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ÖZET 

KAMU KURUMLARINDA SÜRDÜRÜLEBĠLĠR ETKĠNLĠĞĠN KONTROLÜ: 

BALANCED SCORECARD ĠLE KURUMSAL PERFORMANSIN ÖLÇÜMÜ VE 

KÜTAHYA ĠLĠ NÜFUS MÜDÜRLÜKLERĠNDE BĠR UYGULAMA 

 

ASA, Yurdanur  

Doktora Tezi, ĠĢletme Ana Bilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Hüseyin ERGĠN 

Haziran, 2011, 323 sayfa 

 

AraĢtırmanın amacı; kurumsal performans ölçümünün ülkemizdeki kamu 

kurumları için önemini vurgulamak ve literatürde, dünyada en popüler stratejik 

performans ölçüm sistemi olarak kabul edilen balanced scorecard yönteminin nüfus 

müdürlüklerinde uygulanabilirliğini araĢtırmaktır.  

AraĢtırmada, performans ölçümüne geçiĢi hazırlayan yönetim teorileri, klasik 

ve modern ve postmodern teoriler açısından değerlendirilerek, kamu kurumlarında 

kurumsal performans ölçümü ve balanced scorecard, kavramsal açıdan tüm yönleriyle 

ele alınmıĢtır. Tezin uygulama ile ilgili bölümünde Kütahya Ġline bağlı ilçe nüfus 

müdürlüklerinde balanced scorecard tekniği kullanılarak kurumsal performans ölçümü 

uygulaması yapılmıĢtır. Balanced scorecardın boyutları ile göstergelerinin 

ağırlıklandırılması yapılarak, verilerin değerlendirilmesi için yazılım programı 

geliĢtirilmiĢ, alınan sonuçlar çok kriterli karar verme tekniklerinden TOPSIS yöntemiyle 

analiz edilmiĢtir. Uygulama sonunda her ilçenin performans puanı elde edilerek nüfus 

müdürlüklerinin puanlara göre sıralaması yapılmıĢtır. AraĢtırmanın sonunda 

ülkemizdeki kamu kurumları ve nüfus müdürlükleri için ileride yapılacak çalıĢmalara 

yol gösterici olacağı varsayımıyla görüĢ ve önerilerde bulunulmuĢtur. 

Anahtar Kelimeler: Kamu Yönetimi, Kurumsal Performans Ölçümü, Balanced 

Scorecard, Nüfus Müdürlüğü, TOPSIS. 
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ABSTRACT 

CONTROLLING SUSTAINABLE EFFICIENCY IN PUBLIC ENTERPRISES: 

MEASURING INSTITUTIONAL PERFORMANCE WITH BALANCED 

SCORECARD AND AN APPLICATION IN CIVIL REGISTRIES OF 

KUTAHYA PROVINCE 

ASA, Yurdanur 

Doctorate Thesis, Department of Business Management 

Thesis Instructor: Prof. Dr. Hüseyin ERGĠN 

June, 2011, 323 pages 

The aim of the research is to emphasize the importance of measuring 

institutional performance in public enterprises in Turkey and to research the 

applicability of balanced scorecard method, considered in the literature as the most 

popular performance measuring system, in civil registries. 

In the research, management theories that enable performance measuring were 

assessed in terms of classical and postmodern theories, and measuring institutional 

performance in public enterprises and balanced scorecard were analyzed cognitively in 

details. Institutional performance was measured in the District Civil Registry 

Directorates of Kütahya Province using balanced scorecard Technique. Weighting of 

dimensions and indicators of balanced scorecard was done and software was developed 

to evaluate the data. The results were analyzed with TOPSIS method, one of the multi-

criteria decision making techniques. As a result, performance score of every district was 

obtained and civil registries were ranked according to their scores. Finally, suggestions 

were made in order to guide future studies on public enterprises and civil registries in 

Turkey. 

 

Keywords: Public Administration, Measuring Institutional Performance, Balanced 

Scorecard, Civil Registry, TOPSIS. 

 

  



vii 

 

ĠÇĠNDEKĠLER 

Sayfa 

ÖZET ................................................................................................................................ v 

ABSTRACT .................................................................................................................... vi 

TABLOLAR LĠSTESĠ ................................................................................................. xiv 

ġEKĠLLER LĠSTESĠ ................................................................................................ xviiĠ 

KISALTMALAR ......................................................................................................... xix 

GĠRĠġ ............................................................................................................................... 1 

 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KAMU YÖNETĠMĠNDE PERFORMANS ÖLÇÜMÜNÜN GELĠġĠMĠNĠ 

ETKĠLEYEN YAKLAġIMLAR 

 

1.1. KAMU SEKTÖRÜ,  KAMU YÖNETĠMĠ VE YÖNETĠM TEORĠLERĠ .......... 5 

1.1.1. Devlet Kavramı................................................................................................ 5 
1.1.2. Kamu Yönetiminin Kavramsal Açılımı: Tanım ve Özellikler ........................ 8 
1.1.3. Kamu Sektörü- Özel Sektör Farklılıkları....................................................... 11 

1.1.3.1. Genel Anlamda Farklılıklar............................................................... 12 

1.1.3.2. Yönetsel Farklılıklar.......................................................................... 13 

1.1.4. Yönetim Teorileri Perspektifinden Kamu Yönetimi ..................................... 15 
1.1.4.1. Klasik Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin 

Değerlendirilmesi ............................................................................. 15 
1.1.4.2. Neo-Klasik Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin 

Değerlendirilmesi ............................................................................. 16 
1.1.4.3. Modern Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin 

Değerlendirilmesi ............................................................................. 17 

1.2. KÜRESELLEġME SÜRECĠNDE KAMU YÖNETĠMĠNDE DÖNÜġÜM ...... 19 

1.2.1. Post Modern Kamu Yönetimi ........................................................................ 19 
1.2.2. Yeni Kamu ĠĢletmeciliği (YKĠ) ..................................................................... 20 

1.2.2.1. Yeni Kamu Yönetimi AnlayıĢına Göre VatandaĢ Tanımı ................ 22 
1.2.2.2. Yeni Kamu ĠĢletmeciliği Döneminde Mali Yönetim Alanındaki 

GeliĢmeler ........................................................................................ 23 

1.2.2.3. Yeni Kamu Yönetiminde Kamusal Hizmet AnlayıĢı ........................ 24 
1.2.3. Kamu Yönetiminde YönetiĢim YaklaĢımı .................................................... 27 
1.2.4. Sonuç Odaklı Kamu Yönetimi ...................................................................... 29 
1.2.5. E-devlet ve Kamu Hizmetlerinin Etkinliğine Katkısı.................................... 30 
1.2.6. Stratejik Yönetim ........................................................................................... 34 

1.2.7. Öğrenen Organizasyon .................................................................................. 36 



viii 

 

1.3. KAMU YÖNETĠMĠNĠN GELĠġĠM SÜRECĠNDE BALANCED 

SCORECARDIN BOYUTLARI AÇISINDAN GENEL BĠR 

DEĞERLENDĠRME ............................................................................................. 37 

1.3.1. Klasik Yönetim Açısından Değerlendirme.................................................... 37 
1.3.1.1. VatandaĢ Boyutu ............................................................................... 38 
1.3.1.2. Ġç Süreçler ......................................................................................... 39 
1.3.1.3. GeliĢim Öğrenme Boyutu ................................................................. 39 

1.3.1.4. Finansal Boyut .................................................................................. 40 
1.3.2. DeğiĢen Kamu Yönetimi Paradigmaları Çerçevesinde Değerlendirme ........ 40 

1.3.2.1. VatandaĢ Boyutu ............................................................................... 41 
1.3.2.2. Ġç Süreçler Boyutu ............................................................................ 42 
1.3.2.3. GeliĢim-Öğrenme Boyutu ................................................................. 42 

1.3.2.4. Finans Boyutu ................................................................................... 42 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

 

2.1. KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNÜN 

KURAMSAL ALT YAPISI .................................................................................. 45 

2.1.1. Kurumsal Performans Ölçümünün Tanımı.................................................... 45 

2.1.2. Kurumsal Performans Ölçümünün Kamu ve Özel Sektör Açısından 

Değerlendirilmesi ........................................................................................... 47 

2.1.3. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümünün Tarihsel GeliĢimi . 49 
2.1.4. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümüne GeçiĢi Etkileyen 

Faktörler ......................................................................................................... 52 

2.1.4.1. Ekonomi Teorisinde DeğiĢim ........................................................... 52 
2.1.4.2. Yönetim Teorisindeki DeğiĢim ......................................................... 53 

2.1.4.3. Özel Sektörün Rekabetçi Yapısı ve Kaydettiği Ġlerlemeler .............. 53 
2.1.4.4. Toplumsal EleĢtiri ve DeğiĢim Talebi ile Sivil Toplumun GeliĢimi 53 

2.1.5. Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümü ile ĠliĢkili Kavramlar ... 53 
2.1.5.1. Performans Ölçüsü, Performans göstergesi ...................................... 54 

2.1.5.1.1. Literatürde Kullanılan Belli BaĢlı Kurumsal Performans 

Göstergeleri ........................................................................ 55 
2.1.5.1.2. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans            

Göstergelerinin TaĢıması Gereken Özellikler ................... 57 
2.1.5.2. Performans Değerlendirme ............................................................... 59 
2.1.5.3. Performans Bilgisi ............................................................................. 59 
2.1.5.4. Performans Programı ........................................................................ 60 

2.1.5.5. Performans Raporlama ...................................................................... 60 
2.1.5.6. Performans Denetimi ........................................................................ 61 
2.1.5.7. Performans SözleĢmesi ..................................................................... 62 
2.1.5.8. Performansa Dayalı Ücretleme ......................................................... 63 
2.1.5.9. Performans Esaslı Bütçeleme ............................................................ 65 

2.1.6. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümünün Gerekçeleri .......... 67 
2.1.6.1. Kamusal Sorumluluk: Hesap Verme Sorumluluğu (Accountability) 67 



ix 

 

2.1.6.1.1. Siyasi Hesap Verme ............................................................ 69 
2.1.6.1.2. Yönetsel Hesap Verme ....................................................... 69 

2.1.6.1.3. Hukuki Hesap Verme ......................................................... 69 
2.1.6.1.4. Performans Sorumluluğu .................................................... 70 

2.1.6.2. Saydamlık (ġeffaflık) ........................................................................ 70 
2.1.6.2.1. Mali Saydamlık (Transparency) ......................................... 70 
2.1.6.2.2. Performans Saydamlığı ....................................................... 71 

2.1.6.3. Hesap Verebilirlik, Saydamlık, Kurumsal Performans Ölçümü 

Arasındaki ĠliĢki ............................................................................... 72 
2.1.6.4. Ülkemizde Hesap verebilirlik ve Saydamlık Kapsamında Yapılan 

Yasal Düzenlemeler ......................................................................... 72 
2.1.7. Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümünün Temel BileĢenleri .. 73 

2.1.7.1. Ekonomiklik, Tutumluluk (Tasarruf, Ekonomi, Economy) .............. 74 
2.1.7.2. Verimlilik (Productivity) ................................................................... 75 

2.1.7.3. Etkililik (Effectiveness) .................................................................... 77 
2.1.7.4. Etkinlik (Efficiency) ......................................................................... 78 
2.1.7.5. Ekonomiklik, Verimlilik, Etkinlik ve Etkililik Kavramlarının  

Birlikte Değerlendirilmesi ............................................................... 79 

2.1.7.6. Devlette Etkinlik ve Etkin Devletin Özellikleri ................................ 82 

2.2.KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNDE KULLANILAN ÇOK 

BOYUTLU ÖLÇÜM MODELLERĠ ................................................................... 83 

2.2.1. Kumanda Paneli (Tableau De Bord) ............................................................. 84 
2.2.2. Performans Ölçüm Matrisi ............................................................................ 86 

2.2.3. Lynch-Cross Performans Piramidi ................................................................ 86 
2.2.4. Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli.................................................................. 86 

2.2.5. (EFQM) Mükemmellik Modeli ..................................................................... 86 
2.2.6. Sorumluluk Temelli Performans Değerlendirme Modeli: ............................. 89 

2.2.7. Performans Prizması ...................................................................................... 89 
2.2.8. KOBĠ‟ler Ġçin Entegre Performans Ölçüm Sistemi ....................................... 91 
2.2.9. Kuantum Performans Ölçümü Modeli .......................................................... 91 
2.2.10. Program Mantığı YaklaĢımı (Logic Model) ................................................ 91 

2.2.11. Kıyaslama (Benchmarking) ......................................................................... 92 
2.2.12. Skandia Kılavuzu ......................................................................................... 95 

2.3. KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNDE KULLANILAN             

TEKNĠKLER ......................................................................................................... 98 

2.3.1. Oran Analizi .................................................................................................. 98 
2.3.2. Parametreli Yöntemler ................................................................................... 98 

2.3.2.1. Regresyon Analizi ............................................................................. 99 

2.3.2.2.  Stokastik Sınır Analizi ..................................................................... 99 
2.3.3. Parametrik Olmayan Yöntem: Veri Zarflama Analizi ................................ 100 
2.3.4. Çok Amaçlı (Kriterli) Karar Verme Tekniği Olarak TOPSIS Yöntemi ...... 101 

2.3.4.1. TOPSIS Yönteminin Genel Tanımı ve Uygulama AĢamaları ........ 101 
2.3.4.2. TOPSIS Yöntemiyle Ġlgili Literatürde Yapılan ÇalıĢmalar ............ 105 

2.4. TÜRK KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ107 

2.4.1. Türk Kamu Yönetiminin Geleneksel Yapısından Kaynaklanan Sorunlar... 107 



x 

 

2.4.1.1. Toplumsal, Siyasal ve Kültürel Yapısından Kaynaklanan                 

Sorunlar .......................................................................................... 107 

2.4.1.2. Devlet Düzeninin Genel Yapısından Kaynaklanan Sorunlar .......... 108 
2.4.1.3. Yönetimin Kendi Yapısından Kaynaklanan Sorunlar ..................... 109 
2.4.1.4. Mali Yapıdan Kaynaklanan Sorunlar .............................................. 110 

2.4.2. Türk Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Esaslı Yönetim                  

AnlayıĢına GeçiĢ ÇalıĢmaları ....................................................................... 111 

2.4.2.1. Kamu Kurumlarında Bireysel Performans Değerlendirmesi .......... 111 
2.4.2.2. Kurumsal Performans Uygulama ÇalıĢmaları ................................ 112 

2.4.2.2.1. BEPER Projesi .................................................................. 112 
2.4.2.2.2. Sağlık Bakanlığı Kurumsal Performans Ölçümü 

Uygulamaları ................................................................... 113 

2.4.3. 5018 Sayılı Kanun Çerçevesinde Kurumsal Performans Ölçüm                

ÇalıĢmaları ................................................................................................... 115 

2.4.3.1. 5018 Sayılı Kanununun Kurumsal Performans Ölçümü                 

Açısından Getirdiği Yenilikler ....................................................... 115 
2.4.3.2. 5018 Sayılı Kanun Çerçevesinde Yapılan Pilot Uygulamalar ........ 116 
2.4.3.3. 5018 Sayılı Kanunun Uygulanmasında KarĢılaĢılan Sorunlar ........ 117 

 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜM MODELĠ OLARAK BALANCED 

SCORECARD 

 

3.1. KAVRAMSAL VE KURAMSAL ÇERÇEVE .................................................. 122 

3.1.1. Balanced Scorecardı Hazırlayan Nedenler .................................................. 122 

3.1.2. Balanced Scorecardın Ortaya ÇıkıĢı ve GeliĢimi ........................................ 124 
3.1.3. Balanced Scorecard Tanımları..................................................................... 126 

3.1.4. Literatürde Balanced Scorecard Kavramının Farklı Kullanımları .............. 127 
3.1.5. Kamu, Özel Sektör ile Kar Amacı Gütmeyen Kurumlardaki Balanced 

Scorecard Uygulamaları ............................................................................... 129 
3.1.6. Balanced Scorecardın Amaçları .................................................................. 133 

3.1.7. Balanced Scorecardın Denge Kavramına YaklaĢımı................................... 134 
3.1.7.1. Uzun Dönemli Hedeflerle Kısa Dönemli Hedefler Arasında            

Denge ............................................................................................. 134 

3.1.7.2. Finansal Ölçütler ile Finansal Olmayan Ölçütler Arasında Denge . 134 
3.1.7.3. ĠĢletmenin Tüm tarafları Arasında Denge ....................................... 135 

3.1.8. Balanced Scorecardın Boyutlarının Kamu Sektörü ve Özel Sektör                 

Açısından KarĢılaĢtırılmalı Analizi .............................................................. 135 

3.1.8.1. Finansal Boyut ................................................................................ 136 
3.1.8.2. MüĢteri Boyutu ............................................................................... 139 
3.1.8.3. Ġç Süreçler Boyutu .......................................................................... 141 
3.1.8.4. GeliĢim-Öğrenme Boyutu ............................................................... 143 

3.1.9. Balanced Scorecardda Performans Göstergelerinin Yapısal Özellikleri ..... 144 

3.1.10. Ödül Sisteminin Balanced Scorecard ile ĠliĢkilendirilmesi ....................... 146 
3.1.11. Balanced Scorecardın Uygulanmasında BaĢarı için Temel Unsurlar ........ 146 
3.1.12. Balanced Scorecarda Yöneltilen EleĢtiriler ............................................... 149 



xi 

 

3.2. KAMU KURUMLARINA UYUMLU BALANCED SCORECARD               

MODELĠ .............................................................................................................. 150 

3.2.1. Balanced scorecardın Kamu Kurumlarında Uygulanma Süreci .................. 152 
3.2.2. Balanced Scorecardın Kamu Kurumlarının GeliĢimine Katkıları ............... 154 

3.3. ÇEġĠTLĠ ÜLKELERDEKĠ KAMU KURUMLARINDA BALANCED 

SCORECARD UYGULAMALARI ................................................................... 155 

3.3.1. Amerika BirleĢik Devletleri ........................................................................ 155 

3.3.2. Ġngiltere, Ġzlanda, Ġskoçya ........................................................................... 157 
3.3.3. Ġtalya ve Avustralya ..................................................................................... 158 
3.3.4. Yeni Zelanda................................................................................................ 159 
3.3.5. Güney Kore ................................................................................................. 160 

3.3.6. Fransa .......................................................................................................... 161 

3.4. TÜRK KAMU YÖNETĠMĠNDE BALANCED SCORECARD                

TEKNĠĞĠNĠN UYGULANABĠLĠRLĠĞĠ .......................................................... 161 

3.4.1. Türk Kamu Yönetiminde Balanced Scorecardın Uygulanabilmesi Ġçin 

Gerekli KoĢullar ........................................................................................... 163 

 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

KÜTAHYA ĠLĠNDEKĠ NÜFUS MÜDÜRLÜKLERĠNDE BALANCED 

SCORECARD TEKNĠĞĠNE GÖRE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

UYGULAMASI 

 

4.1. NÜFUS VE VATANDAġLIK HĠZMETLERĠNĠN TARĠHSEL                 

GELĠġĠMĠ VE ÖRGÜTSEL ANALĠZĠ ............................................................ 166 

4.1.1. Nüfus ve VatandaĢlık Hizmetlerinin Tarihsel GeliĢimi .............................. 167 

4.1.1.1. Osmanlı Dönemi ............................................................................. 167 
4.1.1.2. Cumhuriyet Dönemi ........................................................................ 168 
4.1.1.3. 1974 Sonrası Dönem ....................................................................... 169 

4.1.2. Nüfus Müdürlüklerinin E-Devlet Projelerindeki Rolü ve Önemi ............... 169 
4.1.2.1. MERNĠS Projesi ............................................................................. 170 
4.1.2.2. Kimlik PaylaĢım Sistemi Projesi ..................................................... 171 

4.1.2.2.1. MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sisteminin                   

Hizmet Verimliliği ve Finansal Yönden Katkıları ........... 172 

4.1.2.3. Adres Kayıt Sistemi ........................................................................ 173 
4.1.2.4.Türkiye Cumhuriyeti Kimlik Kartı Projesi ...................................... 173 

4.1.3. Kamu Hizmetleri Açısından Nüfus ve VatandaĢlık Hizmetlerinin                

Stratejik Önemi ............................................................................................ 174 
4.1.4. Nüfus Müdürlüklerinde Kurumsal Performans Ölçümünün Gerekliliği ..... 175 

4.1.5. Nüfus Hizmetlerinde Uluslararası Entegrasyonun Sağlanması Amacıyla     

Yapılan ÇalıĢmalar (Milletlerarası Ahvali ġahsiye Komisyonu-C.I.E.C) ... 176 
4.1.6. Nüfus Müdürlüklerinin Örgütsel Yapıları ................................................... 177 

4.1.6.1.Türkiye‟de Nüfus Müdürlüklerin Organizasyon ġeması ................. 177 



xii 

 

4.1.6.2. Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü ile Ġlçe Nüfus                  

Müdürlüğünün Görevleri ............................................................... 178 

4.1.6.3. Kütahya Ġlçe Nüfus Müdürlükleri Ġle Ġlgili Ġstatistiki Bilgiler ........ 180 

4.2. ARAġTIRMA HAKKINDA ................................................................................ 181 

4.2.1. AraĢtırmanın Problemi ................................................................................ 181 
4.2.2. AraĢtırmanın Sınırlılıkları............................................................................ 182 
4.2.3. AraĢtırmanın Özgünlüğü ve Alana Katkısı ................................................. 182 

4.2.4. AraĢtırmanın Ön Kabulleri .......................................................................... 182 
4.2.5 AraĢtırmanın Amacı ve Önemi ..................................................................... 183 

4.3. MODELĠN OLUġTURULMASI ........................................................................ 184 

4.3.1. Modelin Planlama AĢaması ......................................................................... 185 
4.3.1.1. Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin Strateji Haritası .................................. 188 
4.3.1.2. Kurumsal Performans Göstergelerinin Belirlenmesi ...................... 191 
4.3.1.3. Performans Göstergeleri Ġle DeğiĢkenlerinin Açıklanması............. 196 

4.3.1.4.Göstergelerin ve Boyutların Ağırlıklandırılması ............................. 200 
4.3.1.5.Göstergelere ĠliĢkin Hedeflerin Belirlenmesi .................................. 202 
4.3.1.6. Anketlerin Hazırlanması ................................................................. 202 

4.3.1.6.1. Anketlerin Güvenilirlik Oranları ...................................... 205 

4.3.1.6.2. AraĢtırma Örnekleminin Ġlçelere Göre Demografik 

Özellikleri ........................................................................ 205 

4.3.2. Yazılım GeliĢtirme ...................................................................................... 219 

4.4. KÜTAHYA ĠLÇE NÜFUS MÜDÜRLÜKLERĠNE BALANCED 

SCORECARD ĠLE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

UYGULAMASI ................................................................................................... 221 

4.4 1. VatandaĢ Boyutu ......................................................................................... 223 

4.4.1.1. VatandaĢ Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları .......... 223 
4.4.1.2 Kurumun Güvenilir bir Kurum Olma Oranına Göre Performans 

Sonuçları ........................................................................................ 224 
4.4.1.3. Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranına Göre 

Performans Sonuçları ..................................................................... 225 
4.4.1.4.Kurumun Diğer Kurumlara Göre Öncü Bir Kurum Olma Oranına 

Göre Performans Sonuçları ............................................................ 226 
4.4.2. Ġç Süreçler Boyutu ....................................................................................... 227 

4.4.2.1. ĠĢlemlerin Hatasız Yapılma Oranına Göre Performans Sonuçları .. 227 

4.4.2.2. ĠĢlemlerin Belirlenen En Kısa Sürede Yapılma Oranı .................... 228 
4.4.2.3. ĠĢlemlerin Nüfusa Oranına Göre Performans Sonuçları ................. 229 
4.4.2.4. Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısına Göre              

Performans Sonuçları ..................................................................... 230 

4.4.3. GeliĢim Öğrenme Boyutu ............................................................................ 231 
4.4.3.1. ÇalıĢan Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları ............. 231 
4.4.3.2. Hizmet Ġçi Eğitimin Kariyer GeliĢimine Katkı Oranına Göre 

Performans Sonuçları ..................................................................... 232 
4.4.3.3. Hizmet Ġçi Eğitimin Kurum Ġçi ĠletiĢime Katkı Oranına Göre 

Performans Sonuçları ..................................................................... 233 
4.4.3.4. ÇalıĢanların Kararlara Katılım Oranına Göre Performans              

Sonuçları ........................................................................................ 234 



xiii 

 

4.4.3.5. Kurumun ÇalıĢan Yaratıcılığına Katkı Oranına Göre                     

Performans Sonuçları ..................................................................... 235 

4.4.3.6. Hizmet Binasının Yeterliliğine Göre Performans Sonuçları ........... 236 
4.4.4.Finans Boyutu ............................................................................................... 237 

4.4.4.1. Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranına Göre                

Performans Sonuçları ..................................................................... 237 
4.4.4.2. Telefon Giderlerinde Azalma Oranı Oranına Göre Performans 

Sonuçları ........................................................................................ 238 
4.4.4.3. Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans                 

Sonuçları ........................................................................................ 239 

4.5. BALANCED SCORECARD BOYUTLARINA GÖRE ĠLÇELERĠN 

KURUMSAL PERFORMANSLARININ BELĠRLENMESĠ ......................... 240 

4.5.1. Balanced scorecardın VatandaĢ Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları ..................................................................... 240 

4.5.2. Balanced Scorecardın Ġç Süreçler Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları ..................................................................... 241 
4.5.3. Balanced Scorecardın GeliĢim Öğrenme Boyutuna Göre Ġlçelerin               

Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları .................................................... 242 

4.5.4. Balanced Scorecardın Finans Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal               

Performans Ölçümü Sonuçları ..................................................................... 243 

4.5.5. Ġlçeler Ġtibarıyla Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları ......................... 244 

4.6. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE DEĞERLENDĠRĠLMESĠ ................... 247 

EKLER ......................................................................................................................... 255 

KAYNAKÇA ............................................................................................................... 266 

DĠZĠN ........................................................................................................................... 298 

 

  



xiv 

 

TABLOLAR LĠSTESĠ 

Sayfa 

Tablo 1.1: Public Administration (Kamu Ġdaresi) ve Public Management (Kamu 

Yönetimi) Arasında Amaçlar Yönünden Farklılıklar..................................... 8 

Tablo 1.2: Yönetsel Faaliyetler Açısından Kamu Sektörü ile Özel Sektör Farklılıkları 14 

Tablo 1.3: KarĢılaĢtırmalı Perspektiften Geleneksel Kamu Yönetimi, Yeni Kamu ...... 26 

Tablo 1.4: E-Devletin ÇeĢitli Kesimlere Yaratacağı Faydalar ....................................... 33 

Tablo 1.6: Klasik Kamu Yönetim AnlayıĢına Göre Balanced scorecard Boyutlarının . 38 

Tablo 1.7: Balanced scorecard Boyutlarının DeğiĢen Kamu Yönetimi Paradigmaları 

Çerçevesinde Değerlendirilmesi .................................................................. 41 

Tablo 2.1: Citizen‟s Charters Programını Uygulayan Ülkeler ....................................... 51 

Tablo 2.2: Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümü Literatüründe 

Vurgulanan Konular ..................................................................................... 52 

Tablo 2.3: Balanced Score Card ile Mükemmellik Modelinin KarĢılaĢtırılması ........... 89 

Tablo 2.4: Program Mantığı ........................................................................................... 92 

Tablo 2.5: Balanced scorecard ve Skandia Kılavuzunun KarĢılaĢtırılması ................... 96 

Tablo 2.6: Çok Boyutlu Performans Modelleri .............................................................. 97 

Tablo 2.7: Karar Matriksi ............................................................................................. 103 

Tablo 2.8: Pilot Kurumların 5018 Sayılı Kanun Kapsamında Yaptıkları ÇalıĢmalar .. 117 

Tablo 3.1: Kaplan ve Norton‟un Balanced scorecard ile Ġlgili Yaptıkları                  

ÇalıĢmalarının Kronolojik Sıralaması ........................................................ 125 

Tablo 3.2:YÖK‟de Kayıtlı Tezler Arasında Balanced Scorecardın Farklı               

Kullanımları ............................................................................................... 128 

Tablo 3.3: 2007 yılında Balanced scorecard Uygulamasına Geçen Kurumlar ............ 132 

Tablo 3.4: Özel Sektörde Finansal Ölçüler .................................................................. 137 

Tablo 3.5: Ġç Süreçler Boyutunda Kullanılabilecek Göstergeler ................................. 141 

Tablo 3.6: Öğrenme ve GeliĢme Boyutunda Kullanılabilecek Göstergeler ................. 144 

Tablo 4.1: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Yıllara Göre Fayda 

Maliyet Analizi ........................................................................................... 172 

Tablo 4.2: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Kuruma ve VatandaĢa 

Katkısı Açısından Fayda Maliyet Analizi .................................................. 172 

Tablo 4.3: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Kamusal Yarar           

Açısından  Fayda Maliyet Analizi .............................................................. 173 

Tablo 4.4: Kütahya Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü ÇalıĢanları .......................... 180 

Tablo 4.5: ÇalıĢanların Eğitim Durumu (10.10.2010 tarihi itibariyle) ........................ 180 



xv 

 

Tablo 4.6: Kütahya Ġli Nüfus Müdürlüğü PaydaĢları ................................................... 188 

Tablo 4.7: Kurumsal Performans Göstergelerine ĠliĢkin GörüĢlerin Dağılım Tablosu 194 

Tablo 4.8: Ġlçelere Göre Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranı ......... 196 

Tablo 4.9: Ġlçeler Ġtibarıyla ĠĢlemlerin Nüfusa Oranı ................................................... 197 

Tablo 4.10: Ġlçeler Ġtibarıyla Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısı ........... 198 

Tablo 4.11: Ġlçeler Ġtibarıyla Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranı .......... 199 

Tablo 4.12: Ġlçeler Ġtibarıyla Telefon giderlerinde Azalma Oranı ............................... 200 

Tablo 4.13: Ġlçeler Ġtibarıyla Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranı ............................ 200 

Tablo 4.14 Kurumsal Performans Göstergelerinin Ağırlık Oranları ............................ 201 

Tablo 4.15: VatandaĢ Memnuniyeti Anketi Ġçin Belirlenen Örneklem Sayısı ............ 203 

Tablo 4.16: Ġlçelere Göre ÇalıĢan ve VatandaĢ Güvenilirlik Analizi .......................... 205 

Tablo 4.17: AltıntaĢ Ġlçesi VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 206 

Tablo 4.18: Aslanapa VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ....... 206 

Tablo 4.19: Çavdarhisar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri .. 207 

Tablo 4.20: Domaniç VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ....... 207 

Tablo 4.21: Dumlupınar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri .. 208 

Tablo 4.22: Emet VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ............. 208 

Tablo 4.23: Gediz VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ............ 209 

Tablo 4.24: Hisarcık VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ........ 210 

Tablo 4.25: Pazarlar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ......... 210 

Tablo 4.26: Simav VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ........... 211 

Tablo 4.27: ġaphane VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ........ 211 

Tablo 4.28: TavĢanlı VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri ........ 212 

Tablo 4.29:Merkez VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri .......... 212 

Tablo 4.30:AltıntaĢ Nüfus Müdürlüğü ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin                   

Demografik Özellikleri .............................................................................. 213 

Tablo 4.31: Aslanapa ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri......... 213 

Tablo 4.32: Çavdarhisar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .... 214 

Tablo 4.33: Domaniç ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri ......... 214 

Tablo 4.34: Dumlupınar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .... 215 

Tablo 4.35: Emet ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri ............... 215 

Tablo 4.36: Gediz ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .............. 216 

Tablo 4.37: Hisarcık ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .......... 216 

Tablo 4.38: Pazarlar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .......... 217 



xvi 

 

Tablo 4.39: Simav ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri ............. 217 

Tablo 4.40: ġaphane ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri .......... 218 

Tablo 4.41:TavĢanlı ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri ........... 218 

Tablo 4.42: Merkez ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri ........... 219 

Tablo 4.43: Programın GiriĢ Ekranı ............................................................................. 220 

Tablo 4.44: Balanced scorecard Ağırlık Tablosu ......................................................... 221 

Tablo 4.45: VatandaĢ Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları ................... 223 

Tablo 4.46: Kurumun Güvenilir Bir Kurum Olma Oranına Göre Performans               

Sonuçları..................................................................................................... 224 

Tablo 4.47: Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranına Göre               

Performans Sonuçları ................................................................................. 225 

Tablo 4.48: Kurumun Diğer Kurumlara Göre Öncü Bir Kurum Olma Oranına Göre 

Performans Sonuçları ................................................................................. 226 

Tablo 4.49: ĠĢlemlerin Hatasız Yapılma Oranına Göre Performans Sonuçları ............ 227 

Tablo 4.50: ĠĢlemlerin Belirlenen En Kısa Sürede Yapılma Oranına Göre                

Performans Sonuçları ................................................................................. 228 

Tablo 4.51: ĠĢlemlerin Nüfusa Oranına Göre Performans Sonuçları ........................... 229 

Tablo 4.52: Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısına Göre Performans 

Sonuçları..................................................................................................... 230 

Tablo 4.53: ÇalıĢan Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları ...................... 231 

Tablo 4.54: Hizmet Ġçi Eğitimin Kariyer GeliĢimine Katkı Oranına Göre                 

Performans Sonuçları ................................................................................. 232 

Tablo 4.55: Hizmet Ġçi Eğitimin Kurum Ġçi ĠletiĢime Katkı Oranına Göre                

Performans Sonuçları ................................................................................. 233 

Tablo 4.56: ÇalıĢanların Kararlara Katılım Oranına Göre Performans Sonuçları ....... 234 

Tablo 4.57: Kurumun ÇalıĢan Yaratıcılığına Katkı Oranına Göre Performans                         

Sonuçları..................................................................................................... 235 

Tablo 4.58: Hizmet Binasının Yeterliliğine Göre Performans Sonuçları .................... 236 

Tablo 4.59: Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans 

Sonuçları..................................................................................................... 237 

Tablo 4.60: Telefon Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans Sonuçları ......... 238 

Tablo 4.61: Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans Sonuçları ...... 239 

Tablo 4.62: Balanced scorecardın VatandaĢ Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları ................................................................... 240 

Tablo 4.63: Balanced scorecardın Ġç Süreçler Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları ................................................................... 241 



xvii 

 

Tablo 4.64: Balanced scorecardın GeliĢim Öğrenme Boyutuna Göre Ġlçelerin         

Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları .................................................. 242 

Tablo 4.65: Balanced scorecardın Finans Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları ................................................................... 243 

Tablo 4.66: Ġlçeler Ġtibarıyla Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları ...................... 244 

 

  



xviii 

 

ġEKĠLLER LĠSTESĠ 

Sayfa 

ġekil 1.1: Kamu Yönetiminde YönetiĢim Modeli .......................................................... 29 

ġekil 2.1: Kurumsal Performans Ölçüm Sürecinin AĢamaları ....................................... 46 

ġekil 2.2: Performans Programı, Performans Esaslı Bütçeleme ve Kurumsal     

Performans Ölçümü arasındaki ĠliĢki ........................................................... 67 

ġekil 2.3: Ekonomikliği OluĢturan Unsurlar .................................................................. 75 

ġekil 2.4: Verimliliği OluĢturan Unsurlar ...................................................................... 76 

ġekil 2.5: Tutumluluk, Verimlilik, Etkinlik, Etkililik Arasındaki ĠliĢki ......................... 81 

ġekil 2.6: EFQM Mükemmellik Modeli ......................................................................... 87 

ġekil 2.7: Performans Prizması....................................................................................... 90 

ġekil 2.8: Skandia Kılavuzu ........................................................................................... 95 

ġekil 3.1: Balanced scorecardın Stratejik Yönetim Sistemi Felsefesi .......................... 124 

ġekil 3.2: Kurumsal Performans Ölçümü Literatüründe En Çok Alıntı Yapılan            

Yazarlar Grafiği.......................................................................................... 131 

ġekil 3.3: Balanced scorecardın Boyutları.................................................................... 136 

ġekil 3.4: Kamu Kurumları için Finansal\MüĢteri Boyutu ........................................... 138 

ġekil 3.5: Balanced Scorecardın BaĢarısı için Yapılacak ÇalıĢmalar........................... 147 

ġekil 3.6: Kamu Yönetiminde Balanced scorecardın Boyutları ................................... 152 

ġekil 3.7: Ġngiltere‟de Performans Yönetim Sisteminin Çerçevesi .............................. 157 

ġekil 3.8: Dunedin ġehir konseyinin MüĢteri ĠliĢkileri Servisinde BSC boyutları ...... 159 

ġekil 4.1: MERNĠS Projesinin Kamu Kurumları ve Toplumun Diğer Kesimlerine 

Katkısı ........................................................................................................ 171 

ġekil 4.2: Nüfus Müdürlüklerinin Organizasyon ġeması ............................................. 178 

ġekil 4.3: Kütahya Nüfus Müdürlüğünün Kadro Durumu Grafiği ............................... 180 

ġekil 4.4: ÇalıĢanların Cinsiyetlerine Göre Eğitim Durumu Grafiği ........................... 181 

ġekil 4.5: Model GeliĢtirme Süreci AĢamaları ............................................................. 184 

ġekil 4.6: Kütahya Ġli Nüfus Müdürlükleri Strateji Haritası......................................... 191 

ġekil 4.7: Nüfus Müdürlüğünde Hizmet Sürecinde Yer Alan Faaliyetler .................... 192 

ġekil 4.8: BSC Modelinin HiyerarĢisi .......................................................................... 195 

  



xix 

 

KISALTMALAR 

AB    Avrupa Birliği 

ABC    Activity-Based Cost  

ABD    Amerika BirleĢik Devletleri 

AHS    Bulanık Analitik HiyerarĢi Süreci 

BAHP    Bulanık Analitik HiyerarĢi Süreci 

BDDK   Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu  

BEPER   Belediye Performans Ölçümü Projesi 

BSC   Balanced scorecard 

C.I.E.C.  Milletlerarası Ahvali ġahsiye Komisyonu  

DPT    Devlet Planlama TeĢkilatı 

EFQM   European Foundation of Quality Management 

GPRA    Hükümet Performansı ve Sonuçları Kanunu 

HAMONI   Hamonized Model of New Innovasyon 

IMF    Ġnternational Monetary Fund 

INTOSAI   International Supreme Audit Institutions 

ĠMKB    Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası 

KAYA   Projesi Kamu Yönetimi AraĢtırma Projesi 

KĠT   Kamu Ġktisadi TeĢebbüsleri 

MEBSĠS  Milli Eğitim Bakanlığı BütünleĢik Yönetim Bilgi Sistemi 

MEHTAP  Projesi Merkezi Hükümet TeĢkilatı AraĢtırma Projesi 

MERNĠS  Merkezi Nüfus Ġdaresi Sistemi 

MOGAHA   Kamu Yönetimi ve ĠçiĢleri Bakanlığı 

MPM    Milli Produktivite Merkezi 

NGO    Non Governmental Organizations 

OECD   Organization for Economic Co-operation and Development 

OPHE    Ontaria Physical and Health Education  

PROMETHEE  Preference Ranking Organization method for Encrichment 

Evaluations 

SERVQUAL  Service Quality Framework 

SMARTS   AğırlıklandırılmıĢ Değer Fonksiyonu Modeli 

SPSS    Statistical Package for the Social Sciences 

http://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Service_quality_framework&action=edit&redlink=1


xx 

 

SWOT   Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats 

TAKBĠS   Tapu ve Kadastro Bilgi Sistemi 

TMSF    Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu  

TODAĠE   Türkiye ve Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü 

TOPSIS   Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution 

TPAO    Türkiye Petrolleri Anonim Ortaklığı 

TPP    The Performance Prism 

TÜBĠTAK   Türkiye Bilimsel ve Teknolojik AraĢtırma Kurumu 

UNPAN  United Nations Public Administration Network  

UWSENE   United Way of Southeastern New England  

VIKOR   Vise Kriterijumska Optimizacija I Kompromisno 

WB    World Bank 

YKĠ    Yeni Kamu ĠĢletmeciliği 

YÖK    Yüksek Öğretim Kurumu 

 

 

  



xxi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

TEZ METNĠ 

 



1 

 

GĠRĠġ 

Devletin etkinliğini sağlamayı hedefleyen “yeni kamu yönetimi” anlayıĢı, 

klasik yönetimin hiyerarĢik, bürokratik ve katı, insanı makinanın diĢlilerinden birisi 

olarak gören anlayıĢın tersine kamu yönetiminde hedeflere göre yönetim, stratejik 

yönetim, performans yönetimi, vatandaĢ odaklılık gibi yaklaĢımlar, ilke ve araçları ön 

plana çıkartmıĢtır. Ülkemizde de dünyada yaĢanan değiĢimin etkisiyle 5018 sayılı Kamu 

Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu‟nun çıkartılmasıyla yeni kamu yönetimi anlayıĢına 

yönelik olarak önemli yapısal düzenlemeler gerçekleĢtirilmeye baĢlanmıĢtır. 

Yeni kamu yönetiminin kamu kurumları için en önemli dinamiklerden birisi 

kuĢkusuz performansa dayalı yönetim felsefesidir. “Ölçemediğinizi yönetemezsiniz.” 

anlayıĢı, kamu kurumlarında vatandaĢ odaklı yönetime geçilerek misyonun, vizyonun, 

hedeflerin belirlenip faaliyet sonuçlarının ölçülmesi için kurumsal performans 

ölçümünü zorunlu hale getirmiĢtir.  

Balanced scorecard, özellikle performans yönetimi ve stratejik yönetimle 

birlikte baĢlangıçta özel sektörde önem kazanan ve stratejileri eyleme dönüĢtüren 

finansal ölçülerin yanında finansal olmayan ölçüleri kapsayan dört boyut ile kurumsal 

performansı ölçmeyi amaçlayan stratejik yönetim tekniğidir. Geleneksel devlet 

anlayıĢından “giriĢimci devlet” anlayıĢına geçiĢ ile birlikte balanced scorecardın, çeĢitli 

ülkelerdeki kamu kurumlarında da uygulanan baĢarılı örnekleri mevcuttur. 

Ülkemizde ve dünyada kiĢilerin doğum, ölüm, evlenme, boĢanma, gibi 

durumlarının saptanarak kaydedilmesi yanında adres ile vatandaĢlık durumları, nüfus 

cüzdanı gibi çalıĢmaların izlenip kaydedildiği bir kurum olan nüfus müdürlüklerinin 

görev alanı gün geçtikçe geniĢlemekte ve stratejik önem kazanmaktadır. Nüfus 

Müdürlükleri özellikle son 10 yıl içerisinde MERNĠS Projesi, Türkiye Cumhuriyeti 

Kimlik Numarası,  Kimlik PaylaĢım Sistemi, Adres Kayıt Sistemi Akıllı Kart Projesi 

gibi önemli e-devletin alt yapısını oluĢturan projeleri gerçekleĢtirerek en güvenilir 

kurumlar arasında en üst sıralarda yer almıĢlardır. Aynı zamanda ülkede yaĢayan 

yabancı vatandaĢların da her türlü kiĢisel olayları ile ilgili hizmet veren nüfus 

müdürlüklerinin vereceği hizmetlerdeki kalite, bu bağlamda devletin saygınlığını da 

yakından ilgilendirmektedir. 
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ÇalıĢmanın amacı, nüfus hizmetlerinde etkinliğin artırılması için kurumsal 

performans ölçümünün gerekliliğinden yola çıkılarak Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus 

Müdürlüklerinde balanced scorecard ile kurumsal performans ölçümü uygulamasının 

gerçekleĢtirilmesidir. 

ÇalıĢmanın diğer amacı, kurumsal performans ölçümünün ülkemizdeki kamu 

kurumları için önemini vurgulamaktır. 

Balanced scorecardın Kütahya Ġline bağlı nüfus müdürlüklerinde 

uygulanabilirliğinin araĢtırıldığı çalıĢma dört bölümden oluĢturulmuĢtur.  

ÇalıĢmanın birinci, ikinci ve üçüncü bölümlerinde uygulama kısmının 

kavramsal alt yapısını hazırlayan teorik çerçeve sunulmuĢtur. 

“Kamu Yönetiminde Performans Ölçümünün GeliĢimini Etkileyen 

YaklaĢımlar” baĢlıklı birinci bölümde üç alt baĢlık bulunmaktadır. “Kamu sektörü, 

Kamu Yönetimi ve Yönetim Teorileri” baĢlıklı bölümde, kamu sektörü ve kamu 

yönetiminin tanımı yapılmıĢ, devlet kavramı, kamu yönetiminin kavramsal açılımı, 

genel ve yönetsel anlamda kamu ve özel sektör farklılıkları açıklanmıĢtır. Klasik,             

neo-klasik dönem ve modern yönetim teorileri açısından kamu yönetiminin 

değerlendirildiği bölümde yönetim teorilerinin kamu kurumları ve kurumsal performans 

ölçümüne getirdikleri yapısal değiĢikler değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. “KüreselleĢme 

sürecinde Kamu Yönetiminde DönüĢüm” baĢlıklı bölümde post modern kamu yönetimi, 

yeni kamu iĢletmeciliği, yönetiĢim, sonuç odaklı kamu yönetimi, e-devlet beĢ alt baĢlık 

altında incelenmiĢtir. Birinci bölümün sonunda kamu yönetiminin geliĢim sürecinde 

balanced scorecard ana unsurları açısından klasik ve modern kamu yönetiminin 

değerlendirilmesi yapılmıĢtır. 

“Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümü” baĢlığını taĢıyan ikinci 

bölümde kurumsal performans ölçümünün tanımı, kamu ve özel sektör açısından 

değerlendirilmesi, tarihsel geliĢimi, kurumsal performansa geçiĢi etkileyen faktörler, 

iliĢkili kavramlar, kamusal sorumluluk, Ģeffaflık (saydamlık), tutumluluk, verimlilik ve 

etkinlik kavramları, ülkemizde hesapverebilirlik ve saydamlık kapsamında yapılan yasal 

düzenlemeler, performans ölçüm modelleri ve teknikleri incelenerek, bölüm sonunda 

Türk kamu yönetiminde kurumsal performans ölçümü ile, 5018 sayılı Kanun 

uygulamaları değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. 
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“Kurumsal Performans Ölçüm Modeli Olarak Balanced scorecard” baĢlığını 

taĢıyan üçüncü bölümde, balanced scorecardın öncelikle teorik açıdan 

değerlendirilmesi, boyutları, uygulama alanları ve eleĢtirileri, kamu kurumları balanced 

scorecardı, bir kurumda balanced scorecardın kurulabilmesi için alt yapı çalıĢmaları 

anlatılarak, çeĢitli ülke uygulamaları değerlendirilmiĢ, balanced scorecardın 

ülkemizdeki kamu kurumlarına uygulanabilirliğine iliĢkin literatür taraması sonunda 

elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir. 

“Kütahya Ġlindeki Nüfus Müdürlüklerinde Balanced Scorecard Tekniğine Göre 

Performans Ölçümü Uygulaması” baĢlıklı dördüncü bölümde nüfus müdürlüklerinin 

tarihsel ve örgütsel analizi baĢlıklı alt bölümde nüfus ve vatandaĢlık hizmetlerinin 

tarihsel ve örgütsel analizi, gerçekleĢtirilen e-devlet projeleri, kamu hizmetleri açısından 

nüfus müdürlüklerinin stratejik önemi, kurumsal performans ölçümünün gerekliliği, 

anlatılmaya çalıĢılacaktır. Uygulama bölümünde ise Kütahya iline bağlı ilçe nüfus 

müdürlüklerinde balanced scorecard ile kurumsal performans ölçümünün kurulabilmesi 

yapılan altyapı çalıĢmaları, SWOT analizinin yapılması, göstergelerin ilçe nüfus 

müdürleriyle oluĢturulması ve 81 Ġl ve 23 ilçe nüfus ve müdürünün görüĢlerinin anket 

yoluyla alınması, belirlenen göstergelerin ağırlıklarının tespiti, vatandaĢ ve çalıĢan 

memnuniyet anketlerinin yapılması, bilgisayar programının yazılımı, verilerin girilmesi 

ve TOPSĠS yöntemiyle analizi sonunda ilçelerin performans puanları alınarak sıralaması 

yapılacaktır. Tezin sonunda bir değerlendirme yapılarak sonuç ve önerilere yer 

verilecektir.  

Sonuç olarak; ülkemizde kamu kurumlarının geleceğe iliĢkin misyon ve 

vizyonlarını oluĢturmaları, stratejik amaçlar ve ölçülebilir hedeflerini saptamaları, 

performanslarını önceden belirlenmiĢ olan göstergeler doğrultusunda ölçmeleri 5018 

sayılı Yasa ile düzenlenmiĢ olmasına rağmen, kurumsal performans ölçümüne iliĢkin 

çalıĢmalar  daha çok yenidir. Kamu kurumlarında genel uygulamaya geçilmemiĢtir. Bu 

alanda uygulamaya dönük akademik çalıĢma da yok denecek kadar azdır. Nüfus 

Müdürlükleri için yapılan çalıĢma ise bulunmamaktadır. Yapılan çalıĢma diğer nüfus 

müdürlüklerine de yaygınlaĢtırılabilecek Ģekilde hazırlanmıĢtır. Konunun öneminin 

vurgulanması ve uygulamalarda baĢarı sağlanması açısından çalıĢma, benzer 

niteliklerde çalıĢmalarla desteklenmelidir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KAMU YÖNETĠMĠNDE PERFORMANS ÖLÇÜMÜNÜN GELĠġĠMĠNĠ 

ETKĠLEYEN YAKLAġIMLAR 
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1.1. KAMU SEKTÖRÜ,  KAMU YÖNETĠMĠ VE YÖNETĠM TEORĠLERĠ 

Bir ülke ekonomisinin ortak özellikler taĢıyan alt bölümlerinden birisi olan 

kamu sektörünün diğer sektörlerden farkı, faaliyetlerini devlet adına ve toplumun 

refahını dikkate alarak sosyal hizmet amacıyla sürdürmesi, kar amacı gözetmemesidir. 

Kamu sektörü, toplumun ortak gereksinimlerini karĢılamaya yönelik ürün ve 

hizmetlerin etkin bir Ģekilde sunulmasından yasalara karĢı sorumlu olan görevliler 

tarafından yönetilir. Aynı zamanda toplumun iç ve dıĢ güvenliği, uluslararası iliĢkiler 

gibi ülke açısından stratejik önemi olan konular da kamu sektörünün görevleri 

arasındadır.  

Kamu sektörü, sermayesinin tümü veya yarısından çoğu devlete ait olan, 

dolayısıyla devlet kontrolü altında iĢlevlerini sürdüren ekonomik birimlerin tümüne 

verilen addır. Ülkede gerekli olan altyapıyı sağlamak, yatırımları gerçekleĢtirmek, gelir 

dağılımının iyileĢtirilmesi kamu sektörünün baĢlıca görevlerindendir 

(http://muhasebeturk). 

Kamu sektörü dar anlamda merkezi yönetim kuruluĢlarını, geniĢ anlamda ise 

merkezi yönetim ve yerel yönetim kuruluĢları, parafiskal kuruluĢlar ile kamu 

giriĢimlerini kapsamaktadır (Akdoğan, 2003:29). 

Kamu yönetimi ile devletin örgütsel yapısı ifade edilmektedir. Akademik bir 

disiplin olarak kamu yönetimi, kamu bürokrasisini ve onun mal ve hizmet sunduğu 

halkla olan iliĢkilerini anlamaya ve geliĢtirmeye yönelik pratik ve teoriden meydana 

gelen bir disiplindir. Aynı zamanda kamu yönetimi, planlama, örgütleme, yönlendirme, 

koordinasyon ve denetim gibi eylem ve iĢlemlerden meydana gelen faaliyetler 

bütünüdür (Parlak ve Sobacı, 2008:5-6). Kamu görevlilerinin devlet adına yaptıkları 

faaliyetlerin yasalara uygun olması ve gerektiğinde hesap verme sorumluluğu 

bulunmaktadır. 

1.1.1. Devlet Kavramı 

Tarih boyunca, insanlar düzenleyici bir otoriteye ihtiyaç duymuĢlardır. 

ġüphesiz bunlar arasında en genel olanı devlettir. Devlet konusunda yapılan tanımların 

içerisinde en benimsenmiĢ olanı George Jellinek‟e ait “Üç Unsur Teorisi” esas alınarak 

yapılan tanımdır. Bu teoriye göre devlet, “Belirli bir toprak parçası üzerinde egemen 

http://muhasebeturk/


6 

 

olan belirli bir insan topluluğunun oluĢturduğu bir varlıktır”. Teori bir devletin 

kurulabilmesi için bu üç unsurun bir veya ikisinin yeterli olmadığını, üçünün de bir 

araya gelmesinin gerekli olduğunu savunur (Gözler, 2007:4-5). 

Pierson devleti tanımlarken, “Devlet ne olmalıdır?” ve “Devlet ne yapmalıdır?” 

sorularına cevap aranması gerektiğini belirterek, soruların kapsamını “herhangi bir 

siyasal otoritenin kurulması, bunun sürekliliğinin sağlanması, devlet ile bağlı organları 

arasındaki nasıl bir iliĢki olması gerektiği ve devlet faaliyetlerinin sınırlarının ne olması 

gerektiği soruları üzerinde durmaktadır (Pierson, 2000:21). 

Dönemin koĢullarına bağlı olarak devletler farklı yapılar kazanmıĢlar ve 

değiĢim içerisinde bulunmuĢlardır. En iyi devlet yönetimi ve esaslarını bulmaya çalıĢan 

ünlü devlet felsefecileri Platon ve Aristo yönetimin niteliği ve yönetimin nasıl olması 

gerektiği üzerinde dururken, ortaçağda devletin temeli Tanrı buyruklarına 

dayandırılmıĢtır (Morrow, 1998:23; Akın, 1987:47-48). Bu dönemde devlet 

yönetiminde kilise aktif rol oynamıĢtır. Modern devlet düĢüncesine gelindiğinde ise, 

devlet kendisini oluĢturan sivil güçlerden giderek bağımsızlaĢmıĢ, memurları, 

bürokrasisi, polisi, hukuksal düzeni, iktisadi iĢlevleri ve kendine özgü değerler sistemi 

ile sivil topluma egemen bir güç haline gelmiĢtir (Aytaç, 2005:5).  

16. yüzyıldan 18. yüzyıla kadar etkili olan “Merkantilizm” düĢüncesine göre 

devlet, ekonominin her alanında düzenleyici ve aktif rol oynamalıdır. 18 ile 19. 

yüzyıllarda hâkim olan “Liberalizm” düĢüncesinde ise ekonomik görevleri 

sınırlandırılmıĢ, küçük bir bütçeye sahip devlet modeli savunulmuĢtur (Minowitz, 

2004:381-412). 

1929 yılında ortaya çıkan dünya ekonomik krizi uluslararası iliĢkilerde birçok 

değiĢmeyi gündeme getirdiği gibi, ulus devletlerde devletin ekonomik müdahalesini de 

arttırmıĢtır. Keynes 1936‟da yazdığı “General Theory of Employment, Interest and 

Money” isimli kitabında belirlediği ilkelerle “Görünen bir ele, yani devlete” olan 

ihtiyacı olduğunu ortaya koymuĢtur (Keynes, 2008:Önsöz, 42). 

Toplumsal düzenin daha adil hale getirilmesi için devletin ekonomiye 

müdahale ederek refahı sağlama çabası olarak tanımlanan (Giddens, 1994:134) refah 

devletinin hâkim olduğu II. Dünya SavaĢını takip eden ilk yirmi yılda temel ekonomik 



7 

 

hedef; tam istihdam, milli gelirin artırılması, temel yapısal değiĢiklikler ve sosyal 

yardım programları olmuĢtur (Lindbeck, 2004:149). 

Bu dönemde gelir ve harcamalar artmıĢ, eğitim, sağlık, konut, sosyal güvenlik, 

tam istihdam, gelir dağılımı gibi sosyal politika ve sosyal refah hizmetleri geliĢmiĢ, 

refah devletinin kurumsallaĢması olarak tanımlanan sosyal devlet anlayıĢı egemen 

olmuĢtur (Özdemir, 2004:591). 1973 petrol kriziyle birlikte ekonomide yaĢanan 

enflasyon ve durgunluk (stagflasyon) durumunun tüm dünya ekonomilerini olumsuz 

etkilemesi, ekonomik krizler, küreselleĢme, vatandaĢların daha çok ve daha kaliteli 

hizmet talepleri, devlete bakıĢ açısında ciddi değiĢiklikleri gündeme getirmiĢtir 

(Demirel, 2006a:105-106). 

Genel olarak devletin ekonomideki rolü azalmakta, buna bağlı olarak devletin 

yapı ve iĢlevi de değiĢmektedir. Doğrudan üreten bir devlet yerine, üretme fırsatları 

yaratan, rekabeti sağlayan, piyasaları düzenleyen ve denetleyen etkin devlet Ģeklinde bir 

dönüĢüm yaĢanmıĢtır (Owen, 1994:18; Osborne ve Gaebler, 1992:25-49). Devletin 

etkinleĢtirilmesi; üstlenmiĢ olduğu fonksiyonları etkinlik, tutumluluk ve verimlilik 

temeline dayalı olarak yürütmesi Ģeklinde ele alınmaktadır (World Bank, 1997:3). 

Dünyada birçok ülkede gittikçe önem kazanmaya baĢlayan “Etkin devlet” 

kavramı, devletin zorunlu fonksiyonlarını en düĢük maliyetle ve en yüksek hizmet 

çıktısını sağlayacak Ģekilde yerine getirmesi, etkin olmadığı alanlardan çekilmesi (yani 

özelleĢtirmeyi), harcamaların ölçülebilir sonuçlarının ortaya konulması, sistemde bütün 

bunları sağlayacak yapısal değiĢim ve dönüĢüm için zemin hazırlanması olarak ifade 

edilmektedir (Aslan, 2002:82).  

Giderek daha fazla bilinç kazanan vatandaĢların kaliteli hizmet beklentileri, 

devletleri onların görüĢlerini göz önünde tutularak kamusal kararların alınması 

zorunluluğu ile karĢı karĢıya getirmiĢtir. Bu nedenle Ģeffaflık, ulaĢılabilirlik ve cevap 

verebilirlik devletin ana ilkeleri haline gelmiĢtir (OECD, 2005b:2). 

Kamuda verimliliği ve etkinliği artırabilmenin ilk aracı, yapılan her iĢlemin 

gerçekten vatandaĢ için değer yaratıp yaratmadığının sorgulanmasıdır. Günümüzde, 

“Etkin devlet” kavramının yanı sıra “Yalın devlet” kavramı da kamu sektöründe önemli 

verimlilik artıĢı ve vatandaĢ memnuniyeti getirebilecek araçları sunan bir yaklaĢım 

olarak ele alınmaya baĢlamıĢtır. Bu açıdan bakıldığında yalın devlet, toplam kalite 
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yönetiminin her kademede yerleĢtirildiği, Ģeffaflık ve hesap verebilirlik anlayıĢı içinde 

performansa göre yönetimin benimsendiği yeniden yapılanma anlayıĢı kazanmaktadır 

(United States, 2009:9). 

1.1.2. Kamu Yönetiminin Kavramsal Açılımı: Tanım ve Özellikler 

Kelime olarak “Kamu” Türkçede bir ülkedeki halkın bütünü, halk, amme gibi 

anlamlara gelmektedir. “Kamu düzeni” toplumun bütününü ilgilendiren düzeni, “Kamu 

sektörü” devlet eliyle yürütülen ekonomik faaliyetlerin bütününü, “ Kamuoyu” belli bir 

konuda toplumun büyük bir kesimince benimsenen görüĢ, tavır ve inançlar toplamını 

anlatmaktadır (Eryılmaz, 1994a:7). Yapılan faaliyetlerde kamu yararı esas alınır. “Kamu 

yararı” ülkenin geneline yönelik sağlanan yararların tümünü ifade eden bir kavramdır. 

Kamu yönetimi, sosyoloji, ekonomi, psikoloji ve iĢletme yönetimini kapsayan 

disiplinler arası bir literatürü kapsamaktadır (Perry ve Rainey, 1988:182). Kamu 

yönetimi uluslararası literatürde “Public management” ve “Public administration” 

kavramlarıyla zaman zaman birbirinin yerine geçerek kullanılmaktadır. “Public 

management” (kamu yönetimi) kamu yönetiminin kuruluĢu ve kamu politikalarının 

uygulamalarındaki tüm faaliyetleri içeren genel bir ifadedir. “Public administration” 

(kamu idaresi) ise kamu kurumları içerisinde meydana gelen idari faaliyetler üzerinde 

durmaktadır (Hillebrant, 2000:10).  

Public administration (kamu idaresi) ve public management (kamu yönetimi) 

arasında amaçlar yönünden farklılık aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir: 

Tablo 1.1: Public Administration (Kamu Ġdaresi) ve Public Management (Kamu 

Yönetimi) Arasında Amaçlar Yönünden Farklılıklar 

Public Administration (Kamu Ġdaresi) Public Management (Kamu Yönetimi) 

Kurallar Amaçlar 

Süreç Verimlilik 

Önsezi Adaptasyon 

Sorumluluk Yöneltme 

ġekilcilik: Olgu Ġnnovasyon 

Açıklık Gizlilik 

ġikâyet: Söz hakkı ÇıkıĢ 

Yasallık Etkinlik 

Hizmet anlayıĢı Kamusal Çıkar 

Kamu yararı Kar 

Kaynak: Lane, 1994:144. 
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Tabloda da gösterildiği gibi, public administration (kamu idaresi)nın temeli 

kurallar ve kanunlardır. Kamu idaresini oluĢturan kurumlar için temel yasalar gerekir. 

ÇalıĢanlar için de hukukun üstünlüğü esastır. Önceden tahmin edilebilirlik, sorumluluk, 

süreçlerde açıklık, uygulamalarda Ģikâyet hakkı, kamu hizmeti ve kamu yararı kamu 

idaresini oluĢturan kritik unsurlardır (Lane, 1994:144-145). 

Public management (kamu yönetimi) çerçevesi kapsamında ise, amaçların 

belirlenerek verimlilik, etkinlik, innovasyon ve kamu çıkarının yanında karlılık önemli 

yer iĢgal etmektedir (Lane, 1994:147). 

Raadschelders kamu yönetimi literatürünü dört dönemde incelemiĢtir. Bu 

dönemler aĢağıdaki gibidir (Raadschelders, 2008:928): 

1) Birinci dönem, uygulamalardaki uzmanlığın geliĢmesi için yapılan 

çalıĢmaları (Waldo, Frederickson, Rosenbloom, Stillman, Rhodes, Rutgers, Hood, 

König çalıĢmaları) kapsamaktadır. Bu çalıĢmalar 18.yüzyıl sonlarına kadar siyaset 

teorisi ve yönetime odaklanmıĢtır. Bu dönem, dünya görüĢü, kamu ahlakı, vatandaĢlar 

ile yönetenler arasındaki iliĢkiler ve sosyal hayatın tüm yönlerini aynı yetkinlikte 

açıklayabileceği varsayımına dayalı olarak geliĢtirilen büyük kuramın (grand theory) 

geliĢtiği dönemdir. 

2) Ġkinci dönemde, uygulamalardaki tecrübenin geliĢmesi için yapılan 

çalıĢmalar (Taylor, Gulick, Fayol, Hood, Mayntz‟ın çalıĢmaları) yer almaktadır. Bu 

çalıĢmalar daha çok teknokratik yönelimlidir. Özellikle iĢ deneyimi ve günlük yönetsel 

teknik ve araçlara odaklanmıĢtır.  

3) Üçüncü dönemde, bilimsel bilginin geliĢimi için yapılan çalıĢmaları 

(Simon, Meier (bilim terimi, Auby et al., Luhmann, Rhodes, Van Braam and 

Bemelmans-Videc Wissenschaft) kapsamaktadır. Bu çalıĢmalar bilim ve birleĢtirici 

teori için yapılan araĢtırmaları oluĢmaktadır.  

4) Dördüncü dönemde, rölativist perspektiften yapılan ve postmodernizmi 

ilgilendiren çalıĢmalar (Farmer, Fox, Miller, Box, Bogason, Frissen‟in çalıĢmaları) yer 

almaktadır. Bu çalıĢmalar yorum ve sübjektifliği vurgulamaktadır. 

Bazı yazarlar ise çalıĢmalarında kamu yönetimin yasal, kurumsal ve beĢeri 

yönüne dikkat çekerek kamu yönetimini inceleyen yaklaĢımları yasal, kurumsal-yapısal, 



10 

 

sosyo-psikolojik ve sistem yaklaĢımı olarak dört baĢlık altında değerlendirmiĢlerdir 

(Parlak ve Sobacı, 2008:9; Eryılmaz, 2004a:29-83).  

1960‟lı yıllarda ve 1970‟lerin baĢında hızla geniĢleyen kamu sektörü, sadece 

ekonomik büyüme ile birlikte sosyal ve politik durgunluğa da neden olmuĢ, makro 

ekonomik performansta gerilemelerin oluĢmasıyla birlikte kamu sektörünün etkinliği ve 

verimliliği ciddi Ģekilde sorgulanmaya baĢlanmıĢtır. 1970‟lerin tartıĢmalarında 

ekonomistler devleti ve yönetimi, ekonomik büyümenin ve özgürlüğün önündeki en 

büyük engel olarak görmüĢlerdir. Onlara göre, yönetimin küçülmesi, ekonomik 

verimliliği artırarak refahı yükseltecektir. Çözüm Ģekillerinden birisi olarak kamu 

sektörünün özelleĢtirme yoluyla küçültülmesi olmuĢtur. Bu dönemde kamu seçimi 

(tercihi) teorisi, iĢlem maliyeti teorisi, vekalet teorisi, ekonomik teori ve sorumluluk 

teorisi etkili olmuĢtur.  

Kamu seçimi teorisyenleri maliyet bilincinin eksik olması ve maliyetlerle 

çıktılar arasında bir bağlantı bulunmaması yönünden Weber‟in bürokrasi modelini 

eleĢtirmiĢlerdir. Kamu sektöründe ödül sisteminin performansı geliĢtirmeye yönelik 

olmaması, politikacılar ve bürokratların maliyetleri, verimlilik ve etkinlik unsurlarını 

göz ardı etmelerine sebebiyet vermiĢtir. Kamu seçimi teorisi ayrıca kamu yönetiminin 

çevresel değiĢime karĢı kendini yenilemediğine de vurgu yapmaktadır (Larbi,1999:2). 

Kamu seçimi teorisinde hükümet için öncelikle bireylerin oyları önemlidir. 

Bürokratların amacı ise kendi kiĢisel faydasını maksimize etmektir (Downs, 1957:135-

136).  

Ekonomik teori devletin yatırımlarında verimlilik ve etkinlik kriterlerini ön 

plana çıkarmıĢtır. Devlet gerekli kurumları kurarken verimlilik dikkat edilecek kriter 

iken, sosyal yararların sosyal maliyetleri aĢması durumunda ise etkinlik göz önünde 

tutulacaktır. Ekonomik teorilerin en temel çıkarımı olan ekonomik faaliyetlerin düzeyi 

ve yoğunluğu arttıkça, etkin kurumlar kurmak ve böylece devletin etkinliğini artırmak 

daha kolaydır (Muter ve Gökbunar, 2003:55). 

Coase‟un 1960‟daki çalıĢmaları devletin yaptığı faaliyetlerin de üretim 

maliyetlerine ilaveten iĢlem maliyetleri olduğunu göstermiĢtir (Güran ve Oğuz, 

2010:80). Ekonomik teoriyi tamamlayan iĢlem maliyetleri yaklaĢımı çerçevesinde genel 

bir piyasa talebi dikkate alındığında, üretim için gerekli olan hammaddenin verimlilik 
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ve etkinlik kriterleri çerçevesinde ne zaman ve ne Ģekilde tedarik edilmesi gerektiği 

sorusu, bir karar problemi olarak geçerliliğini korumaktadır. Piyasa ihtiyaçlarının 

tedarik edilmesi, firma içi organizasyon maliyetlerinin en önemli boyutunu 

oluĢturmaktadır (Çoban, 2002:165). Aynı durum kamu sektöründe de geçerlidir. 

Kurumun mülkiyeti ile yönetiminin farklılığı varsayımı altında kurulan vekalet 

teorisi (Fama and Jensen, 1983:301) kamu kurumlarında da geçerliliğini korumuĢtur. 

Kamu yöneticilerinin kendi çıkarlarını gözetmesi devletin kaynakları etkin 

kullanmasının önünde bir engel oluĢturmuĢtur. Kamu yöneticilerinin devletin amaçları 

doğrultusunda çalıĢtırılabilmesi için vekâlet maliyetine katlanması gereklidir (Fryer, 

2009:482). 

Sorumluluk teorisi belli bir zaman diliminde en az iki kiĢi arasında (bunlardan 

birisi temsilci) yapılan anlaĢmayı belirtmektedir. Temsilci temsil edilen adına parasal 

bir karĢılık neticesinde faaliyette bulunmaktadır (Lane, 2000:132). Teori kamu yönetimi 

açısından değerlendirildiğinde, yönetimle kamu kuruluĢu arasında bir iliĢki olduğu 

görülmektedir. Vekalet veren yönetim, vekalet alandan kamu kuruluĢundaki belirlenen 

bir görevin tamamlamasını istemektedir (Lane, 2000:81). SözleĢme yoluyla sağlanan bu 

görev, özel sektörün sorunlar karĢısındaki çözüm tekniklerini kullanarak yönetimin 

küçültülmesi gibi düzenlemelerin kamu sektöründe yaygınlık kazanmasıyla hem 

çalıĢanlar hem de kurumlar arasında verimlilik ve etkinlik artıĢını öngörmektedir. 

1.1.3. Kamu Sektörü- Özel Sektör Farklılıkları 

Uluslararası literatürde kamu ve özel sektör farklılıklarının nedenlerini 

araĢtırmak için ödül sistemi, yönetim tekniklerinin değerlendirilmesi, amaçların 

karĢılaĢtırılması ile ilgili yapılan araĢtırmalar mevcuttur. Genel kabul görmüĢ tanımlarda 

ise bir kısım teorisyen kamu ve özel sektör ayrımı olduğunu kabul etmezken, diğerleri 

bazı farklılıkların bulunduğunu kabul ederler. Temelde önemli farklılıkların bulunduğu 

bu nedenle genel bir teoriye ihtiyaç bulunduğunu savunanlar da çoğunluktadır 

(Hillebrandt, 2000:10).  

Kamu sektörü daha dar içerikli görülmekte ve süreçlere, yöntemlere ve 

kurallara uygun olarak iĢleri sevk ve idare etmek Ģeklinde değerlendirilmektedir. Özel 

sektör ise, yalnızca talimatlara ve yönergelere göre iĢ yapmak yerine, hedefleri ve 

öncelikleri belirlemek, bunların baĢarılmasına yönelik uygulama plânları yapmak, insan 
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kaynaklarını etkin kullanmak, performansı değerlendirmek ve yapılan iĢlerde 

sorumluluk almak gibi birçok fonksiyonu ifade etmektedir (Özer, 2006:10). 

1.1.3.1. Genel Anlamda Farklılıklar 

Kamu ve özel sektör arasındaki genel olarak farklılıklar aĢağıdaki gibi 

açıklanabilir: 

1) Kamu ve özel sektör arasındaki farklılığı ortaya koyan en önemli 

yaklaĢımlardan “mülkiyet hakkı teorisi”ne göre kamu ve özel sektörde mülkiyet 

sahipliği farklılık göstermektedir. Kamu kurumlarında mülkiyet toplumun bütününe ait 

iken, özel sektörde iĢletmenin mülkiyet sahipleri veya hissedarlar olabilir (Perry ve 

Rainey,1988:184) YaklaĢıma göre kamu ve özel mülkiyet bağlamında mülkiyet 

haklarının yoğunluğu ve bu hakların devredilebilme düzeylerinin iĢletme yöneticileri 

üzerindeki denetim imkânlarını etkiliyor olması, kurumsal performans ile 

iliĢkilendirilmektedir. Bu noktada ise özel sektör ve kamu kurumları arasında özel 

iĢletmeler lehine bir performans yüksekliği sonucuna varılmaktadır (Dura, 2006:229).  

2) Özel sektörde asıl amaç kar elde etmektir. Hür bir Ģekilde sermaye tedarik 

ederek ve bu sermayeyi dilediği gibi kullanır. Özel sektörü de sınırlayan bazı yasalar 

bulunmakla birlikte, yönetimde, finansmanda, üretimde ve denetimde özgürlüğe sahiptir 

(Özdevecioğlu 2002:120). Kamu sektöründe temel amaç, kamu yararının maksimum 

düzeye çıkarılarak sosyal hizmetlerin sağlanmasıdır (Kaya, 2008:127; Onar, 1966:13).  

3) Kamu kuruluĢlarının kontrolü daha çok yasa ve yönetmeliklerle yapılırken 

özel sektör kuruluĢları örgütün kontrolünü örgüt politikaları gibi yazılı kuralların 

yanında davranıĢ kontrolü ve örgütün ürettiği mal ve hizmetlerin kontrolüyle de 

gerçekleĢtirebilmektedirler (Kaya, 2008:127). 

4) Kamu kurumlarında hizmetler memurlar tarafından verilmektedir. 

Memurların özel sektörden farklı olarak ayrıcalıkları vardır. Ayrıca siyasetle iç içedirler. 

Hesap verebilirlik sık sık ihlal edilmektedir (Sukel, 1978:18). 

5) Sınırsız talep, yüksek beklentilere karĢılık sınırlı kaynaklara karĢılık verilen 

çok değiĢik hizmetin ölçülemez, karıĢık aynı zamanda birbirinden ayrılamaz özelliği 

nedeniyle kamu sektörü  özel sektörden farklıdır (Fryer vd., 2007:499).  
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1.1.3.2. Yönetsel Farklılıklar 

Kamu ve özel sektör arasındaki yönetsel farklılıklar ile ilgili uluslararası 

literatür incelendiğinde aĢağıdaki bulgulara ulaĢılmıĢtır (Perry ve Rainey, 1988:185-

189): 

1) Buchanan‟ın 1974 ve 1975‟te, yaptığı çalıĢmalarda kamu yöneticilerinde 

özel sektör yöneticilerinin aksine iĢ tatmini, kurumsal bağlılıkta düĢüklük ve karıĢık 

kurallar sistemi olduğu bulgularına ulaĢılmıĢtır. 

2) Rainey‟in 1979 ve 1983‟te yaptığı çalıĢmalarda kamu yöneticilerinde 

performansın ödülle iliĢkilendirilmesi, promosyon, mali teĢviklerin yeterli düzeyde 

olmadığı bu nedenle ve iĢ tatmininde düĢüklük bulunduğu, buna karĢılık rol çatıĢması, 

görev çeĢitliliği, amaçlardaki netlik konusunda bir farklılık bulunmadığı anlaĢılmıĢtır. 

3) Solomon‟un 1986‟da yaptığı araĢtırmada; özel sektör yöneticilerinin 

performansı ile ödül arasında daha güçlü bir iliĢki bulunduğu, iĢ tatmininin daha yüksek 

olduğu, faaliyetlerde etkinlik esasının esas alındığına iliĢkin sonuçlar alınmıĢtır. 

4) Holdaway, Newberry, Hickson ve Heron‟un 1975‟te yaptığı çalıĢmada 

formalizasyon, standardizasyon, prosedürler ve merkezileĢme gibi bürokratik kontrol 

derecesinin özel sektöre göre daha yüksek düzeyde olduğu bulgularına ulaĢılmıĢtır. 

5) Hollanda‟da çeĢitli özel ve kamu sektörü kuruluĢundan 382 yöneticisi 

üzerinde gerçekleĢtirilen araĢtırma sonucunda elde edilen bulgulardan hesap 

verebilirlik, uzmanlık, güvenilirlik verimlilik ve etkinliğin hem özel sektör hem de 

kamu sektöründe en önemli ortak değerler olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Ayrıca özel 

sektörde karlılık, yenilikçilik ve dürüstlük değerlerinin, kamu sektöründe ise yasallık, 

bozulmamıĢlık, rüĢvet yememe ve tarafsızlık değerlerinin kritik değerler olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır (Zeger vd, 2008:478). 

6) Kamu sektörü ile özel sektör arasındaki farklılıklar zaman perspektifi, 

hedefler, süreklilik, performans ölçümü, çalıĢanlar, eĢitlik ile etkinlik, süreç, basının 

rolü, inandırıcılık, sağduyu, yasama ve ana hatlar açısından 11 boyutta karĢılaĢtırması 

sonucu hazırlanan tablo aĢağıda gösterilmektedir (Hillebrandt, 2000:40).  
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Tablo 1.2: Yönetsel Faaliyetler Açısından Kamu Sektörü ile Özel Sektör Farklılıkları 

Unsurlar Kamu Sektörü Özel sektör 

Zaman 

Perspektifi 

Siyasi zorunluluktan kaynaklanan kısa 

zaman anlayıĢı 

Pazar geliĢimi, teknik innovasyon ve 

organizasyonun yapısına odaklı uzun 

zaman anlayıĢı 

Hedefler Belirgin değil Daha açık ve net 

Süreklilik Kısa Hizmetler  
Hem pozisyon hem de giriĢim olarak 

uzun görev süresi  

Performans 

ölçümü 

Standartlar üzerinde çok az anlaĢma 

sağlanmıĢtır. 

Uygulanmaktadır. Ölçüler belirgindir. 

(Pazar paylaĢımı) 

Personel 

Kısıtlamaları 

Yöneticiler arasında sık sık 

uzlaĢmazlıklar yaĢanmaktadır. 

ÇalıĢanlar arasında sendikalaĢma oranı 

yüksektir. 

ÇalıĢanlar siyasi yönetimin kontrolü 

altındadır. 

Daha fazla otorite  

Toplu pazarlıkta daha fazla serbestlik 

Sorumlulukta personel daha 

sübjektiftir. 

EĢitlik& Etkinlik 
Kurumlar arasında eĢitlik 

vurgulanmaktadır. 

Rekabetçi performans ve etkinlik 

vurgulanmaktadır. 

Süreç 
Daha açık süreçler 

Kamu oyunun denetimi 

Özel iç süreçler 

Kamu oyununun denetimi daha az 

Basının Rolü Düzenli verilen bilgi akıĢı 

Kararlar daha az sıklıkla basına 

bildirilmektedir, 

Medyanın alınan kararlarda daha az 

etkisi vardır. 

Ġnandırıcılık& 

Sağduyu 

ÇeĢitli baskılara cevap vermek amaçlı 

tartıĢmalar 

Hayatta kalabilmek için dıĢarıda ve 

içerideki, gruplarla bir araya gelmek 

Yöneticilerin üstlerine cevap verme 

zorunluluğu 

Üst yöneticiler astlarına daha az riskli 

emirler verirler 

Yöneticiler daha üst otoritenin görüĢü 

önemlidir. 

Yasama & Kanun 

Etkisi 

Yasal düzenlemeler, idarece yasal 

denetim grupları 
Örgüt politikaları 

Ana hatlar Nadiren önemlidir. 
Kar, Pazar performansı ve hayatta 

kalabilmek 

Kaynak: Hillebrandt, 2000:40. 

 

Tablo 1.2‟nin incelenmesinde de görüleceği gibi, kamu sektörü ile özel sektör 

arasında 11 farklı boyutta yönetsel özelliklerden kaynaklanan farklılıklar 

bulunmaktadır. Kamu sektöründe özel sektöre göre hedeflerin belirgin olmaması, 

standartlarda anlaĢma sağlanamaması nedeniyle performans ölçümünde zorluklarla 

karĢılaĢılmaktadır. Kamu hizmetlerinin özel sektöre göre kamuoyunun denetimine açık 

olması, yasal düzenlemelerin ağırlıklı olması, siyasetin uygulamalardaki etkinliği öne 

çıkan diğer farklılıklar olarak gösterilmektedir. 
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1.1.4. Yönetim Teorileri Perspektifinden Kamu Yönetimi  

Yönetim, insanların topluluk halinde yaĢamaya baĢladığı ilk dönemlerde ortaya 

çıkmıĢ evrensel bir süreçtir. Ġlk dönemlerde felsefi nitelikteki bilgileri içeren yönetim 

düĢüncesi yerini 20. yüzyılda bilimsel yönetim düĢüncesine bırakmıĢtır.  

Yönetimin bilimsel olarak incelenmesi ile birlikte ekonomik, kurumsal ve 

örgütsel açılardan farklı yönetim modelleri geliĢtirilmiĢtir. Yönetim teorilerindeki bu 

değiĢimden kamu yönetimi de etkilenmiĢtir. Bu bölümde literatürde kabul edilen üç 

temel teori kapsamında kamu yönetiminin değerlendirilmesine yer verilecektir. 

1.1.4.1. Klasik Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin Değerlendirilmesi 

Klasik yönetim, insan unsuruna önem vermemesi, çalıĢana inisiyatif 

tanımaması, örgütü kapalı bir sistem olarak kabul etmesi, informel yapıyı dikkate 

almaması, çalıĢanı yalnızca çıkarlarını düĢünen birisi olarak kabul etmesi nedeniyle 

eleĢtirilmiĢtir (Efil, 2006:55). Kamu yönetimi bu dönemde özel sektör ile benzer 

anlayıĢa sahiptir. Kamu yönetiminin siyaset biliminden ayrı bir bilim olarak ayrılması 

gerektiğini savunan, aynı zamanda kamu yönetiminin en önemli bilim adamı olarak 

kabul edilen Wilson‟a göre geleneksel kamu yönetiminde baĢarı için, 

 Siyaset ve bürokrasinin ayrılması,  

 ĠĢlemlerde verimlilik esasının getirilmesi, 

 Yönetimde tarafsızlığın sağlanması ve performansa dayalı hizmet 

verilebilmesi için memurların eğitimine önem verilmesi zorunluluk arz 

etmektedir (http://teachingamericanhistory.org/).  

Max Weber ve Henry Fayol‟un merkeziyetçilik, hiyerarĢi, “eĢit iĢe eĢit ücret”, 

kuralcılık, kıdem ve sicil esasına dayalı yükselme, rutin teftiĢ ve denetimlere iliĢkin 

görüĢleri kamu yönetiminde de genel kabul görmüĢtür. 

Klasik dönemde kamu yönetiminin özellikleri aĢağıdaki baĢlıklarda 

açıklanmıĢtır (Walsh ve Stewart, 1992:504-505):  

1) Kendi Kendine Yeterlilik: Geleneksel yönetim, bürokrasi modeline göre 

örgütlenmiĢtir. Biçimsellik, ayrıntılı kurallar ile aynı zamanda yönetim, ekonomi ve 

toplumsal uygulamalarda yapılacak düzenlemelerde bağımsız hareket edildiği takdirde 

ilkelerin kamu yönetiminde etkinliği sağlanacağı düĢüncesi hâkim olmuĢtur. Ancak bu 
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yaklaĢım sonucunda, devlet büyümüĢ, hantallaĢmıĢ, toplum ve bireylere hizmet etmek 

yerine, katı bir Ģekilde uygulamayı yöntem haline getirmiĢtir (Hughes, 1998:1). 

2) Doğrudan Kontrol: Kamu yönetiminin toplumsal iliĢkilerde, iç yönetimde 

de hiyerarĢik bir yapı içerisinde tüm çalıĢanların sürekli kontrol altında tutulması 

anlayıĢıyla hareket edilmiĢtir. 

3) Hesap Verebilirliğin Yükselmesi: Bu konseptte kamu yönetimini 

çevreleyen sosyal sistem içerisinde siyasi sistemin de yasalarla bağlantılı olarak hesap 

verebilirliğin yükseleceği öngörülmüĢtür. 

4) Homojenlik: Yönetimin vatandaĢlara eĢit ve aynı faydayı sağlayacak 

Ģekilde davranması gerektiği varsayımı hâkimdi. Bu adalet kavramına 

dayandırılmaktadır. Ancak biçimsel eĢitliğin düĢüncede kalması beraberinde eĢitsizliği 

yaratmıĢtır.   

5) Devlet hizmeti: Yönetim iĢlemlerde standardizasyon sağlayarak ödeme ve 

istihdamda sınıflandırmaya gitme yoluyla hizmetleri formalize etmiĢtir. Tüm iĢlemlerin 

tek bir hiyerarĢik kademeleĢme içinde kamu kuruluĢlarının en tepesinde olanlarca 

denetleneceği baĢarısızlığı engelleyememiĢtir (Dunsire, 1999:362).  

Sonuç olarak; klasik kamu yönetimi çok daha resmi ve bilimsel tabanı olan 

ekonomik ve verimlilik değerlerine bağlı kaldığından, özel sektör karĢısında kamu 

sektörünün baĢarılı olmasını sağlayamamıĢtır (Özer, 2006:7). 

1.1.4.2. Neo-Klasik Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin 

Değerlendirilmesi 

Klasik kamu yönetimi, örgütlerde disiplini benimsemesi, baskı ve denetim 

kültürünü geliĢtirmesi, esneklikten yoksun olması, sonuçlardan çok girdilere önem 

vermesi, giriĢimciliği, yaratıcılığı ve katılımcılığı önlemesi gerekçeleriyle eleĢtirilmiĢtir 

(Eryılmaz, 2004b:55). 

Neo-klasik dönem ise klasik dönemin aksine insan davranıĢlarına önem 

verilmesi gerektiğini vurgulamaktadır. Bu dönemde kamu yönetimi alanında karar 

verme davranıĢlarının öneminin vurgulandığı “Administrative Behavior” isimli 

kitabıyla Herbert A. Simon‟un, demokratik davranıĢ yaklaĢımında ise Dwight Waldo 

etkisi hissedilmiĢtir. 
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Waldo, 1960‟lardan sonraki sosyal, örgütsel ve siyasal geliĢmelerin etkisiyle 

değer kaybına uğrayan kamu yönetiminin ne olduğu, neden incelenmesi gerektiği 

konusundaki tartıĢmalar nedeniyle kamu yönetimi disiplini açısından bir “Kimlik 

krizi”nin varlığına iĢaret etmiĢtir (Waldo 1968:443).  

Ġkinci Dünya SavaĢı, aynı zamanda 1960‟larda kritik yol analizi ve karar 

ağaçları gibi akılcı karar verme tekniklerine dönük çalıĢmaların da baĢlatılması kamu 

kuruluĢlarında bunlarla ilgili somut sonuçların görülmesine yol açmıĢtır. 

Bu tür etkinlik ve verimlilik arayıĢlarının yanında refah devleti anlayıĢının 

geliĢmesi ile birlikte devletin yapması gereken iĢlerin çoğalması, kamu yönetiminin 

büyümesine ve bundan kaynaklanan sorunların artmasına neden olmuĢtur. Devletin aĢırı 

Ģekilde büyümesi onu sevimli kılmamıĢ, aksine verimsizlik ve hantallık gibi 

suçlamaların hedefi haline getirmiĢtir (Özer, 2006:8). 

Özellikle, 1965-1975 arasındaki on yıllık dönemde, kamu yönetimi disiplininin 

de sıkıntılar yaĢadığını söylemek mümkündür. Bu dönemde kamu yönetimi, dar bir 

kalıba oturtulmaya çalıĢılmıĢ; bütçeleme, personel ile organizasyon ve yönetim 

yapısından kaynaklanan sorunların merkezinde yer almıĢtır (Ciğeroğlu, 2009:4). 

1.1.4.3. Modern Yönetim Teorileri Açısından Kamu Yönetiminin 

Değerlendirilmesi 

Klasik yönetim teorileri iĢ, yapı, süreç ve ilkeler, neo-klasikler insan unsuru 

üzerinde odaklanırken kurumları kapalı bir sistem içerisinde değerlendirmiĢlerdir. 

Modern yönetim teorileri ise çevre faktörünü ortaya koyarak kurumlar hakkında sahip 

olduğumuz bugünkü bilgileri birikimsel bir süreçle oluĢturmuĢlardır.  

Geleneksel yaklaĢımda devlet faaliyetlerinin temel girdisi vergiler ve çıktısı da 

yapılan harcamalar olarak görülüp değerlendirilirken, Modern yönetim teorileri ile 

harcamaların ortaya çıkardığı sonuçlar önem kazanmaktadır. Bu yaklaĢımlar, kamu 

faaliyetlerinde girdi odaklılıktan sonuç odaklılığa doğru bir yöneliĢi ifade etmekte; 

kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde kurumsal performansın tanımlanması da bu 

kapsamda Ģekillenmektedir.  

Pozitivist/akılcı görüĢ ile hareket eden geleneksel yönetim paradigması, kendi 

içerisinde rasyonel çözümler getirmesine rağmen değiĢen çevre Ģartlarında yeni oluĢan 
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problemlere çözüm üretme yeteneğini büyük ölçüde kaybetmiĢtir. Bunun sonucunda, 

değiĢen koĢullarda çözüm olabilecek, yeni yönetim anlayıĢ, kavram, teknik ve 

uygulamaları ortaya çıkmıĢtır. Sistem yaklaĢımı ile baĢlayan ve öğrenen örgüt 

kavramına kadar uzanan bu değiĢimden kamu kurumları da önemli ölçüde 

etkilenmiĢlerdir. 20.yüzyıl ikinci yarısında ortaya konan “sistem teorisi” ve ortaya atılan 

sistem düĢüncesinin geliĢmesi ile kurumlar yaĢayan organizmalar olarak düĢünülmeye 

baĢlanmıĢtır. Siyasal sistemin alt unsuru ve aynı zamanda bağımlı değiĢken olan kamu 

yönetimini etkileyen iç ve dıĢ dinamikler sistem kuramı çerçevesinde değiĢerek yeniden 

yapılanmaya baĢlamıĢlardır (Aktan ve Tunç, 1998:6). 

Bu dönemde göze çarpan en önemli değiĢim bilgi teknolojilerinde hızla ortaya 

çıkan geliĢmelerdir. Bilgi teknolojilerin geliĢimiyle birlikte uluslararası alanda insanın 

refahına ve insana yatırıma öncelik veren ve daha kaliteli yaĢam felsefesine dayanan 

sürdürülebilir kalkınma ve insani kalkınma stratejileri ön plana çıkmıĢtır.  

Bilgi ekonomisinin getirdiği yeni ekonomik yapılanmanın etkisiyle kurumların 

sahip oldukları maddi varlıkları kadar maddi olmayan varlıkları da önem kazanmıĢtır. 

Entelektüel sermaye olarak tanımlanan bu varlıklar içerisinde insan kaynağı kilit faktör 

olarak kabul edilmiĢtir. VatandaĢların kamu hizmetlerinin kalitesi hakkındaki endiĢeleri,  

özelleĢtirme için artan baskılar, aĢırı maliyetler, toplumda kamu kurumlarına karĢı 

güven kaybı yarattığından kamu kurumlarında sorunların çözümü için hem kalite hem 

de verimlilik artırımı teknikleri kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Etkinlik ve verimliliğin 

sağlanması için sistem kuramı,  amaçlara göre yönetim, toplam kalite yönetimi, 

durumsallık yaklaĢımı, değiĢim mühendisliği, performans yönetimi, yeniden yapılanma 

için kullanılan yaklaĢımlar olarak literatürde yerlerini almıĢlardır. Ancak gerek 

ülkemizde gerekse diğer ülkelerde söz konusu tekniklerin uygulanmasında değiĢime 

karĢı direnç, toplam kalite yönetiminin temelini oluĢturan ” MüĢteri” kavramı ile 

“VatandaĢ” kavramının tam olarak örtüĢmemesi, liyakatli kiĢilerin istihdam edilme 

zorluğu ve yasalardan kaynaklanan sorunlar bulunduğu da bir gerçek olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Aktan:6, http://www.sobiadacademy.net). 

Bununla birlikte küreselleĢme ve bilgi toplumu Ģartları devletleri de değiĢime 

zorlamıĢtır. Yeniden yapılanma sürecinde Amerika BirleĢik Devletleri, Kanada, Ġrlanda, 

Yeni Zelanda gibi geliĢmiĢ ülkeler öncü rol üstlenmiĢlerdir. Kamu yönetiminin yeniden 
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yapılandırılması için Ġngiltere‟de “Financial Management Initiative” (1982), “Next 

Steps Initiative” (1988) ve “The Modernising Goverment White Paper” (1999); Yeni 

Zelanda‟da “The State Sector Act” (1988), Avustralya‟da “Public Service Reform Act” 

(1984); Kanada‟da “Public Service 2000 (1989); Amerika BirleĢik Devletlerinde “The 

Goverment Performance and Results Act” (1993) ile yasal düzenlemeler yapılmıĢtır 

(BaĢbakanlık, 2003:138). 

Uygulamalar birçok ülkede artık bir devlet politikası olarak ele alınmaktadır. 

1992 yılında ABD‟de toplam kalite yönetimini uygulayan kamu örgütü oranı %68‟dir. 

Ġngiltere, Fransa, Almanya ve Avusturya, Belçika, Portekiz, Ġspanya, Kanada, Yeni 

Zelanda ve Avustralya gibi ülkelerin kamu örgütlerinde de toplam kalite yönetimi 

uygulaması gündemde bulunmaktadır (Balcı, 2005:199-201). 

Ülkemizde de AB müktesebatının üstlenilmesine iliĢkin 2008 yılı Türkiye 

Ulusal Programı ve 5018 Sayılı Kamu Malî Yönetimi ve Kontrol Kanununun 9. 

maddesi ile stratejik planlama, toplam kalite yönetimi, mali kontrol ve performans 

yönetimine geçiĢ vurgulanmıĢtır. 

1.2. KÜRESELLEġME SÜRECĠNDE KAMU YÖNETĠMĠNDE DÖNÜġÜM 

Sanayi çağında hâkim olan yaklaĢımlar, her alanda rasyonalist düĢünceyi 

hâkim kılan bir sistem yaratmıĢ, kurumsal performansa geçiĢin altyapısını hazırlayan 

geliĢmeler yaĢanmıĢtır.  20. yüzyılın son çeyreğinde bilgi ve iletiĢim teknolojilerindeki 

geliĢmelerin yanında siyasal ve kültürel alanda yaĢanan köklü dönüĢümler beraberinde 

performans esaslı geçiĢ uygulamalarının baĢlamasına neden olmuĢtur. KüreselleĢme 

kavramı bu dönemde en çok üzerinde tartıĢılan kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Bu bölümde her alanda değiĢimin yaĢandığı ve postmodernizm olarak kavramlaĢtırılan 

yeni yapıda öne çıkan yaklaĢım ve teknikler açıklanacaktır.  

1.2.1. Post Modern Kamu Yönetimi 

Modern sözcüğü, Latince modernus sözcüğünden değiĢerek günümüze 

gelmiĢtir. Yunan kültürünün terk edilerek Roma Ġmparatorluğu‟nun kurulması ve resmi 

din olarak kabul edilmesi, yeni bir dünya görüĢünün baĢlangıcı” modernus” kavramıyla 

ifade edilmiĢtir (Yılmaz, 1996:42).   
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Modernite rasyonalizasyon, merkezileĢme, bürokratikleĢme ve sanayileĢme ile 

açıklanırken, postmodernizim ise adem-i merkeziyet, bireyselleĢme, enternasyonelleĢme 

ile açıklanmaktadır (Bogason, 2000:13-23).  

Charles J.Fox ve Hugh T.Miller(2007) postmodern kamu yönetimini 

teorileĢtirmiĢlerdir. Yazarlar, “Postmodern Kamu Yönetimi” isimli kitaplarında artık ne 

istediğini bilen bilinçli bir toplum yapısıyla karĢı karĢıya kalındığının altını çizerek, 

daha adil ve demokratik bir kamu yönetimine ihtiyaç bulunduğunu savunmuĢlardır. 

(Fox ve Miller, 2007:4). 

YaĢanan teknolojik geliĢmeler, ulusal ve uluslararası rekabet ile 

küreselleĢmenin ortaya çıkması sonucu esnek bir yapı, demokraside katılım, Ģeffaflık, 

hesap verebilirlik, sonuç odaklı yönetim, performans yönetimi gibi kavramlar 

postmodernizmi tanımlayan kavramlar olarak tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır. 

Post modern dönemde kamu sektöründe kurumların sınırları 

belirsizleĢmektedir. ÖzelleĢtirme, sözleĢmecilik, yerinden yönetim gibi araç ve ilkeler 

iĢlevselliğe önem veren postmodern sistemin kamu yönetimindeki yansımaları olarak 

değerlendirilebilir. Böylece kamu kurumlarının kamu yararı sağlama amacı önceden 

belirlenmiĢ birtakım kural ve ilkelere uygunluk yerine elde edilen en iyi sonuçlara göre 

değerlendirilmektedir (Yıldırım, 2010:716). 

1.2.2. Yeni Kamu ĠĢletmeciliği (YKĠ) 

Ġngilizcede “globalization”, “globalize”, “globalizing” Ģeklinde The Economist 

dergisi‟nin 4 Nisan 1959 tarihli nüshasında kullanılmaya baĢlanılan ve kesin bir tanımı 

olmayan küreselleĢme dünyada siyasi, kültürel, ekonomik toplumsal yönden birçok 

değiĢime neden olmuĢtur. “Dünyanın batılılaĢması”, “Tek bir mekân olarak tüm 

dünyanın kristalleĢmesi”, “Yeryüzündeki bölgelerarası ve sınıflar arası eĢitsizliklerin 

nedeni”, “Bir dünya düzensizliği” Ģeklinde küreselleĢmeyle çok fazla ilgili olumlu ve 

olumsuz görüĢ bulunmaktadır (Aktel, 2003:5-8).  

KüreselleĢmenin getirdiği sonuçlar, ülkelerin kamu yönetimlerinin yapısal, 

kurumsal ve insan kaynakları uygulamaları ile küresel rekabet ortamına uyum 

sağlayacak Ģekilde önemli değiĢimler yaĢanacak bir sürecin ve yönetsel yaklaĢımın 
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baĢlamasına neden olmuĢtur. Aynı zamanda yeni kamu iĢletmeciliği olarak tanımlanan 

bu yaklaĢımı ortaya çıkaran genel nedenler Ģöyle özetlenebilir (Genç, 2010:147): 

1. 1970‟lerdeki petrol krizleri ve bunların neden olduğu ekonomik sorunlar ve 

bütçe açıklarından 2. Dünya SavaĢı‟ndan itibaren yükseliĢe geçen sosyal 

devlet, refah devleti, Keynesyen Ġktisat ve büyük kamu ekonomilerinin 

sorumlu tutulması,  

2. VatandaĢın kamu yönetiminden talep, beklentilerinin yükselmesi ve kamu 

bürokrasisinin bunları karĢılamada yetersiz kalması; kamu hizmetinin 

kalite, hız, etkinlik ve ihtiyacı karĢılaması konusunda Ģikâyetlerin artması,  

3. ABD ve Ġngiltere‟de devletin küçültülmesi, iĢletme benzeri yapıya 

kavuĢturularak verim ve etkinliğinin artırılması amacıyla kamu 

harcamalarının kısılması, özelleĢtirmeler vb uygulamaların yaygınlaĢması, 

4. Devlet ve bürokrasi karĢıtı söylem ve uygulamaların yaygınlaĢması,  

5. Bilgi iletiĢim teknolojilerinin yaygınlaĢması; 

6. 1980 sonrası dönemde yaygınlaĢan demokratikleĢme söylemi, sivil toplum 

örgütlerinin, yönetiĢim anlayıĢının önem kazanmaya baĢlaması, 

desantralizasyon eğilimlerinin artması ve genel olarak küreselleĢme. 

Uluslararası alanda yeni kamu iĢletmeciliği yaklaĢımının yaygınlaĢmasında, 

OECD, IMF, Dünya Bankası gibi uluslararası finans kuruluĢları da önemli rol 

oynamıĢlardır. Bu kuruluĢlar, bağlayıcı kararlar alarak yeni kamu iĢletmeciliği 

uygulamalarını çeĢitli ülkelerde baĢlatılmasını sağlamıĢlardır. Devletin etkinlik ve 

verimliliğinin sağlanması ile maliyetlerin azaltılmasını amaçlayan yeni yaklaĢımla ilgili 

çalıĢmalar dört alanda yoğunlaĢmıĢtır (Güzelsarı, 2004:34; United Nations, 2001:26): 

 ÖzelleĢme ve liberalleĢme 

 Özel sektör esaslı düzenlemeler 

 Adem-i merkeziyet 

 Bürokratik iĢlemlerin en aza indirilmesi 

Yeni kamu iĢletmeciği, özel sektörde geliĢtirilen yönetim yaklaĢımlarının kamu 

sektöründe uygulanarak devletin özel sektör anlayıĢı ile yönetilmesi felsefesine 

dayanmaktadır. Bu bağlamda hizmetlerde etkinlik, verimlilik, piyasa mekanizmasına 
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iliĢkin düzenlemelerin yanında müĢteri merkezli hizmet anlayıĢı ile performans esas bir 

yaklaĢıma da vurgu yapmaktadır (Bilgiç, 2003:35).  

“Yeni” bir paradigma olarak da nitelenen kamu iĢletmeciliğinin temel 

bileĢenleri Ģu Ģekilde sıralanmaktadır (Hood, 1995b:94): 

 Yöneticilerin sorumluluk ve yetkileri açık olarak tanımlanarak alınacak 

yönetsel tüm kararlarda maliyet bilinci ile davranmaları esası 

vurgulanmaktadır. 

 Ġdari sistemlerin düzenlenmesinde yatay örgütlenme yapısına geçilmesi ile 

kurumlar arasında “Kullanan ya da yararlanan öder” ilkesi temelinde 

entegrasyonun sağlanması hedeflenmiĢtir. 

 “Süreçlere odaklı” bir yönetim anlayıĢından “Sonuçlara odaklanan” bir 

yönetim anlayıĢına geçilmiĢtir. Kaynakların dağılımında verimlilik esasıyla 

performans ölçümlerinin sonuçları dikkate alınacağından, performans 

göstergeleri, performansa bağlı ödeme ve kalite geliĢtirme gibi konular 

önem kazanarak, performans değerlendirmesi ve verimlilik kriterinin 

belirlenmesinde niceliksel yöntemlerin kullanılması önerilmektedir. 

Hizmetlerin esnek sunumu önem kazanmıĢtır. Bu anlamda vatandaĢ 

kavramı, bireysel tüketici veya kamu hizmetlerinin “Saygın müĢterisi” 

olarak tanımlanmaktadır.  

 Kaynak kullanımında disipline ve ekonomik tutumluluğa vurgu yapılmıĢtır. 

Bunun için kamu hizmetlerinin gördürülmesinde rekabeti artırıcı giriĢimler 

desteklenmektedir (Güzelsarı, 2004:6-7).  

1.2.2.1. Yeni Kamu Yönetimi AnlayıĢına Göre VatandaĢ Tanımı 

Yeni kamu yönetimi yaklaĢımı ile vatandaĢ tanımı farklı bir boyut kazanmıĢtır. 

VatandaĢ, belli periyotlarda yapılan seçimlerde oy vermek suretiyle tepkisini ya da 

memnuniyetini göstermekten çok daha farklı bir mecraya taĢınarak siyasal, yönetsel, 

ekonomik ve sosyal her türlü düzenlemenin ve etkinliğin kaynağı olarak kabul 

edilmiĢtir (Eren, 2003:65; Çukurçayır, 2006:66).  

Bu bağlamda “KiĢi devlet içindir” düĢüncesi ile vatandaĢa sadece 

sorumluluklar yükleyerek, haklarını ikinci plana iten anlayıĢ terk edilerek “Devlet 
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kiĢiler için, kiĢi hak ve hürriyetlerini korumak için vardır.” Ģeklindeki vatandaĢ odaklı 

anlayıĢ iĢlerlik kazanmıĢtır (Eren, 2003:65).  

Yeni kamu yönetiminde müĢteri, yönetim biriminin ürettiği mal ve hizmetten 

yararlanan vatandaĢ olarak görülmektedir. VatandaĢ, müĢteri kimliği ile karĢımıza 

çıktığında, “Kamu hizmetlerinin alıcısı olarak, hizmet sunan, denetleyen, vergi ödeyen” 

Ģeklinde karĢımıza çıkmaktadır. Kamu hizmetlerinin sunulmasında etkinlik, verimlilik, 

tarafsızlık ve güvenilirlik gibi amaçların yanında müĢteri memnuniyetinin yani halkın 

memnuniyetinin sağlanması da çok önemli hale gelmiĢtir (Eren, 2003:58).  

Bu alanda uluslararası uygulamalardan en göze çarpan Ġngiltere‟de uygulamaya 

konulan Citizen‟s Charter Programı ile vatandaĢlara yönelik hizmet ilkeleri 

belirlenmiĢtir. Programın amacı ülkede ulusal ve yerel seviyede vatandaĢların istek ve 

beklentilerine eĢit Ģekilde cevap verebilirliğin yükseltilmesidir. Belirlenen ilkeler 

aĢağıda açıklanmıĢtır (Kaul, 1997:16): 

 Standartlar: Kullanıcıların beklentilerine uygun Ģekilde hazırlanan hizmet 

standartları yayınlanarak kamuoyunun denetimine açılacaktır. 

 Bilgi ve Açıklık: Kamu hizmetlerine ait bilgiler kurumların 

performanslarını gösterecek Ģekilde doğru ve eksiksiz bir Ģekilde 

hazırlanmaktadır. 

 Tercihler ve DanıĢmanlık: VatandaĢlara düzenli Ģekilde danıĢmanlık 

verilmekte, hizmetlerin nasıl daha iyi Ģekilde yürütüleceğine iliĢkin görüĢ 

ve öneriler alınmaktadır. 

 Nezaket ve Yardımseverlik: ÇalıĢanlar vatandaĢlara karĢı daima nazik ve 

yardımsever olmalıdır. 

 Hakların Kullanımı: VatandaĢ Ģikâyet hakkına sahiptir. YanlıĢ yapılan 

uygulamalar varsa düzeltilme yoluna gidilir. 

 Fayda\Maliyet Analizi (Value for Money): Kamu hizmetlerinin 

dağıtımında tutumluluk, etkinlik ve verimlilik ilkeleri dikkate alınır.  

1.2.2.2. Yeni Kamu ĠĢletmeciliği Döneminde Mali Yönetim Alanındaki GeliĢmeler 

Neo-liberal düĢüncenin etkisiyle 20. yüzyılın son çeyreğinde kamu yönetimi 

anlayıĢı, siyasal ve akademik alanda önemli bir tartıĢma konusu haline gelmiĢtir. 1970‟li 
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yıllarda ortaya çıkan ekonomik bunalım ve sosyal devleti sorgulayan liberal hareketin 

etkisiyle, devletin rolü tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır (Karcı, 2008:41). 

Bu bağlamda devlet faaliyetlerinin sınırının nasıl belirleneceği, kamusal mal ve 

hizmetlerin nasıl daha etkin sunulabileceği sorunsalı için ortaya konulan çözüm 

önerileri yeni kamu yaklaĢımının uygulanması için zemin hazırlamıĢtır. 

Yeni kamu iĢletmeciliğinin felsefi temelleri, kamu yönetimi uygulamaları ile 

özel sektör uygulamalarının yakınlaĢtırılması üzerine kurulmuĢtur. 

Devletin ekonomideki rolünün azaltılması, doğrudan üreten bir devlet yerine, 

üretme fırsatları yaratan, rekabeti sağlayan, piyasaları düzenleyen ve denetleyen bir 

etkin bir devlet anlayıĢı olarak tanımlanan yeni kamu yönetimi yaklaĢımı mali alanda 

aĢağıdaki konulara odaklanmıĢtır (Ağbal, 2003:89-90):  

 Sonuçlara ve performansa odaklanma, 

 Hesap verme sorumluluğunun güçlendirilmesi, 

 Daha güçlü bir strateji ve politika geliĢtirme kapasitesi 

 Kamu harcamalarında yapısal değiĢiklikler 

Sonuçlara ve performansa odaklanma, bütçeleme kararlarının odak noktasını 

girdilerden uzaklaĢtırıp ölçülebilir sonuçlara yönelten, ne kadar kaynağa ihtiyaç 

duyulduğundan çok, elde edilen kaynaklarla nelerin baĢarılabileceğinin önemli olduğu 

bir süreçtir (Yılmaz, 2007:41). Bu süreç performansa dayalı bir bütçe sistemi ile iĢlerlik 

kazanmaktadır. Performansa dayalı bütçe ile verimlilik ve etkinliğin yanında mali 

disiplinin sağlanması hedeflenmektedir. Mali disiplin ile hesap verme sorumluluğunun 

amacı ise performansı geliĢtirmektir (Artley, 2001:1).  

1.2.2.3. Yeni Kamu Yönetiminde Kamusal Hizmet AnlayıĢı  

Ġdare hukukunun temel kavramlarından birisi olan kamu hizmeti devletin asli 

görevleri anlamında siyaset biliminin, kamu kesimi ve kamu malı anlamında kamu 

ekonomisi ve kamu maliyesi alanlarının inceleme konusunu oluĢturmaktadır. Kamu 

hizmeti kavramı ile ilgili hukuksal açıdan bugüne kadar gerek öğretide ve gerek yargı 

içtihatlarında çok çeĢitli tanımlarla karĢılaĢılmaktadır. Bununla birlikte her tanım 

üzerinde farklı yönlerde eleĢtirilerin getirildiği ve sonuçta kavramın belirsizliğini 

korumaya devam ettiği söylenebilir (Çal, 2007:647).  
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Anayasa‟nın 128‟inci maddesinde kamu hizmeti “Devletin, kamu iktisadî 

teĢebbüsleri ve diğer kamu tüzelkiĢilerinin genel idare esaslarına göre yürütmekle 

yükümlü oldukları kamu hizmetlerinin gerektirdiği aslî ve sürekli görevler, memurlar ve 

diğer kamu görevlileri eliyle görülür” hükmü ile kamusal faaliyetlerin yürütülmesi 

anlamında kullanılmıĢtır. 

Bir görüĢe göre “Kamu hizmeti toplum için önem kazanmıĢ olan ortak ve genel 

bir ihtiyacın tatminine yönelik olarak kamu tüzel kiĢileri veya onların denetimi altında 

özel kiĢilerce yürütülen bir faaliyettir.” (Aydın, 1988:148). Kamu hizmetleri üç 

unsurdan oluĢmaktadır (Özay, 1998:295): 

1. Ortak, genel yani kolektif ve karĢılanmamıĢ bir gereksinimin bulunması; 

2. Bu ihtiyacın bir kere giderilmekle tükenmeyip süreklilik göstermesi ve 

3. Giderilmediği, takdirde bir huzursuzluğun baĢ göstereceği ve böylece 

kamu düzeninin bozulabileceği öngörüsü. 

Yeni kamu iĢletmeciliği yaklaĢımının kamu hizmetlerine bakıĢ açısı ise 

aĢağıdaki Ģekilde değerlendirilmiĢtir (Mathiasen, 1999:90-111): 

 Yetki devri yoluyla hizmet sunumunun vatandaĢa en yakın yerde 

gerçekleĢtirilerek aynı zamanda geribildirime de olanak sağlanması, 

 Sonuç odaklılık, 

 Doğrudan kamu hizmeti sunumu yerine alternatif mekanizmaların da 

geliĢtirilmesi, 

 Kamu hizmetlerinde kalite esasıyla, verimlilik arayıĢına yönelme ile 

kurumlar arasında rekabetin oluĢturulması, 

 Merkezi yönetimlerin stratejik kapasitesinin arttırılması, esneklik ve en az 

maliyet yaklaĢımlarının benimsenmesi. 

Yeni kamu iĢletmeciliği, yeni kamu hizmetine kamu tercihi teorisi ve 

ekonomik yaklaĢım çerçevesinde, kamunun sorumluluğunu demokratik ve sosyal 

kriterler üzerine inĢa eden bir yaklaĢım getirmektedir. Kamu görevlileri için sadece 

yasal ve siyasal sorumluk sahibi olmasının yanında topluma, siyasi kurallara, 

profesyonel kurallara, vatandaĢın talep ve çıkarlarına karĢı hesap verebilirlik 

mekanizması oluĢturulmuĢtur (Denhardt ve Denhardt, 2003:393). 
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Tablo 1.3‟de gösterildiği gibi, yeni kamu hizmeti, demokratik idealler ve 

haklar temelinden beslenerek, uzlaĢı, vatandaĢ memnuniyeti, kurumlar arası 

koordinasyon, liderlik ve hesap verebilirlik kavramlarını ön plana çıkarmaktadır. 

Yeni kamu yönetimi yaklaĢımında öncülük rolünü üstlenen yönetim, toplumu 

aktif Ģekilde biçimlendiren, daha çok politika belirleyen, daha fazla sosyal ve ekonomik 

kurumları devreye sokan ve denetleyen bir konum kazanmıĢtır. Kurumların hedefi 

toplumun ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde hizmet vermektir. 

Tablo 1.3: KarĢılaĢtırmalı Perspektiften Geleneksel Kamu Yönetimi, Yeni Kamu 

ĠĢletmeciliği ve Yeni Kamu Hizmetleri 

Kapsam 
Geleneksel Kamu 

Yönetimi 

Yeni Kamu 

ĠĢletmeciliği 
Yeni Kamu Hizmeti 

Temel teoriler Siyasal teori, 

Ekonomik teori, pozitivist 

sosyal bilime dayanan 

daha geliĢmiĢ diyalog 

Demokratik ortam, eleĢtirel 

mantıkla, pozitif içeriği olan 

bilgiye farklı yaklaĢım 

Ġnsan 

davranıĢlarına 

hâkim olan 

yaklaĢımlar 

“Yönetsel insan” “Rasyonel insan” 

Örgütsel, politik, ekonomik 

konulara Stratejik düĢünce ile 

yaklaĢılması 

Kamu yararı 

kavramı 

Politik olarak 

TanımlanmıĢ ve 

Hukuksal olarak 

belirlenmiĢtir 

Bireysel yararların bütünü 
PaylaĢılan değerler arasında 

uyum  

Kamu hizmeti 

sunanların 

sorumluluğu 

Hizmeti alanlara  MüĢteriler (VatandaĢ) VatandaĢlar 

Yönetimin rolü 
“Kanunları 

uygulamak” 
“Öncülük” 

“Hizmet” etmek, topluluk ve 

gruplar arasında çıkarlar için 

arabuluculuk yapmak 

Siyasal amaçların 

baĢarılmasında 

kullanılacak 

araçlar 

Kamu kurumları 

aracılığıyla 

programları 

gerçekleĢtirmek 

Özel sektör ve kar amacı 

gütmeyen kuruluĢlar 

aracılığıyla siyasal 

amaçları baĢarmak için 

gerekli altyapının 

oluĢturulması 

KarĢılıklı bir Ģekilde anlaĢılan 

ihtiyaçların temini için özel 

kuruluĢlar, kar amacı 

gütmeyen organizasyonlar ve 

kamudan oluĢan bir koalisyon 

ile paylaĢılan değerlerin 

oluĢturulması 

Hesap verebilirlik  

Yöneticiler 

hiyerarĢik olarak 

demokratik ortamda 

seçilmiĢ 

politikacılara karĢı 

sorumludur 

VatandaĢ ya da müĢteri 

grupları tarafından istenen 

çıktıların sonucudur. 

Kamu görevlileri hukuk, 

toplumsal değerler, siyasal 

kurallar ve vatandaĢ çıkarları 

konularıyla Ġlgilidirler. 

Kurumsal yapı 

Yönetsel birimlere 

verilen sınırlı takdir 

yetkisi 

KuruluĢlarda yetki devri, 

Denetim, esnek yapı 

Liderliğin içsel ve dıĢsal 

olarak paylaĢıldığı iĢbirlikçi 

yapılar 

Kaynak: Denhardt ve Denhart, 2003:28-29. 



27 

 

1.2.3. Kamu Yönetiminde YönetiĢim YaklaĢımı 

YönetiĢim yaklaĢımının temelini etkinlik kavramı oluĢturmaktadır. Ayrıca, 

hesap verebilirlik, katılımcılık, vatandaĢ odaklılık, Ģeffaflık, performans yönetimi, 

denetim gibi kavramlar etkinliği sağlayan temel unsurlar olarak kabul edilmektedir 

(Akyel ve Köse, 2010: 10).  

Ġngilizcede “Governance” kelimesiyle ifade edilen “YönetiĢim” terimi ilk defa 

Afrika‟nın kalkınması ile ilgili raporda, siyasal ve ekonomik kriz içinde bulanan 

ülkelerde yönetim sorunlarını, “YönetiĢim krizi” (crisis of governance) olarak 

yorumlamakta ve kalkınma çabalarının baĢarısızlığa uğraması üzerindeki etkilerini 

ortaya koymaktadır (World Bank, 1989:60).  

Kaufmann ve diğerleri ise yönetiĢimi,  bir ülkedeki yönetim otoritesinin sahip 

olduğu geleneksel ve kurumsal mekanizmalar Ģeklinde tanımlamıĢlardır (Kaufman, 

2008:3-4). 

Devletin gücünün yanında diğer kurumların önemini de vurgulayan Stoker 

yönetiĢimin, kamu hizmetlerinin sağlanmasında daha etkin sonuçlara eriĢmek için 

uygulanabilecek yeni bir yönetsel yaklaĢım olmasının yanında; beĢ tanımlayıcı unsurun 

da bulunduğuna iĢaret etmektedir (Stoker, 1998:18): 

 Devletin yanı sıra diğer kurumlar ve aktörlerin iĢbirliği, 

 Sosyal düzen ve ekonomik konulardaki sorumluluklar ve sınırların 

belirsizliğinin tanımlanması, 

 Birlikte hareket eden kurumlar arasındaki iliĢkilerde güç birliğinin 

sağlanması, 

 Kendi aralarında elektronik ağ ile bağlanan aktörler arasındaki özerk 

iliĢkilerin belirlenmesi. 

Dünyadaki değiĢimler hareketlerinde yapısal çözüm olarak tartıĢılmaya 

baĢlanan kavramlardan olan yeni kamu iĢletmeciliği ile yönetiĢim kavramsal açıdan çok 

yakın olmasına rağmen temelde ayrıldığı noktalar da bulunmaktadır. Bu farklılıklar beĢ 

ana baĢlık altında değerlendirilmiĢtir (Peters ve Pierre, 1998:231-233): 

1. Yeni kamu iĢletmeciliği özel sektör eğilimli iken, yönetiĢim siyasal 

yönelimlidir. YönetiĢim, kamu hizmetleri üzerinde belli derecede siyasal 
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kontrolü amaçlarken yeni kamu iĢletmeciliği kamu bürokrasisini, özel 

sektöre benzerlik gösteren kuruluĢlara dönüĢtürmeye çalıĢır. 

2. YönetiĢim süreçlerle ilgilenirken, yeni kamu iĢletmeciliğinde öncelik 

sonuçlardır. YönetiĢim iĢin nasıl yapıldığıyla ilgilenirken, yeni kamu 

iĢletmeciliği ne kadar yapıldığına bakar.  

3. YönetiĢim devlet ile toplum arasındaki değiĢimin yönünü açıklayan siyasal 

bir teori, yeni kamu iĢletmeciliği ise yönetsel bir kuramdır. Bu bağlamda 

yeni kamu iĢletmeciliği müĢteri memnuniyetini ve verimliliği sağlamak için 

örgüt içi yönetim tekniklerinin geliĢtirilmesine odaklanır.  

4. YönetiĢim kamu ve özel kesimdeki kaynakların birleĢtirilmesi ve yönetimin 

eylem kapasitesinin desteklenmesi ile ilgilenirken, yeni kamu iĢletmeciliği, 

verimliliği sağlamayı ve devlet-toplum iliĢkilerini değiĢtirmeyi amaçlar. 

5. YönetiĢim kamu hizmetlerinde kültürel bir değiĢimi öngörmektedir. Yeni 

kamu iĢletmeciliği bu değiĢimin tam merkezidir.  

Dünya Bankası “Governance” kelimesine “Good” kelimesini ekleyerek iyi 

yönetiĢim ilkelerini belirlemiĢtir. BirleĢmiĢ Milletler‟in “What is Good Governance?” 

baĢlıklı raporunda yolsuzlukların minimize edilmesi ve gelecekteki ihtiyaçlara cevap 

verebilmek amacıyla yapılması iyi yönetiĢim kapsamında devletlerin yapması gereken 

düzenlemelere iliĢkin sekiz ana ilke belirlenmiĢtir (http://www.unescap.org). 

 Katılımcılık 

 Sonuç odaklılık 

 Hesap verebilirlik 

 ġeffaflık 

 Duyarlılık 

 Etkililik ve verimlilik 

 EĢitlik 

 Hukuka bağlılık 

Ġyi yönetiĢim sisteminin kurulabilmesi için tüm paydaĢların karar alma 

süreçlerine etkin katılımın sağlandığı ve hesap verebilirlik odaklı bir ortamın yaratılması 

gerekmektedir. ġekil 1.1‟de belirtildiği gibi, gerek kurum içerisinde gerekse paydaĢlar 

arasında iyi yönetiĢimin unsurları ise sürekli geliĢimin sağlandığı kurum kültürü 

http://www.unescap.org/
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yaratılması, etkili bir performans yönetim sisteminin kurulması, Ģeffaflığın ve hesap 

verebilirliğin benimsendiği yeni bir organizasyon yapısının oluĢturulması ve sürekli 

geliĢimin sağlanmasıdır. 

ġekil 1.1: Kamu Yönetiminde YönetiĢim Modeli 

 

 

 

Kaynak: CIPFA, 2004:4. 

1970‟li yıllardan sonra, vatandaĢa daha yakın olması düĢüncesi ile bürokrasi 

merkezli yönetim, yerini vatandaĢ/müĢteri odaklı yönetim anlayıĢına bırakmıĢtır 

(Eryılmaz, 2004a:173).  

2000‟li yıllardan sonra ise, vatandaĢ odaklılıktan, „vatandaĢın odakta‟ olduğu 

aĢamaya ulaĢılmıĢtır. VatandaĢ odaklılık bir önceki aĢamayı ifade ettiği için bir anlamda 

önemini kaybetmiĢtir. YönetiĢim, yalnızca hak talep eden yurttaĢlık anlayıĢı yerine, 

ödev ve sorumluluklar yüklenen bir “aktif vatandaĢlık” kavramına vurgu yapmaktadır. 

Bu anlayıĢta vatandaĢ yönetilen değil, temel karar alıcı konumundadır (Çukurçayır ve 

Sipahi, 2004:50). 

1.2.4. Sonuç Odaklı Kamu Yönetimi 

Sonuç odaklı yönetim, Wholey (1999:290) tarafından performans yönetim 

sistemi ile aynı anlamda kullanılmıĢtır. Sonuç odaklı yönetim; planlama, uygulama, 

öğrenme ve raporlama sonuçlarına göre değerlendirme yapan bir yönetim felsefesidir. 
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Kamu hizmetleri açısından hükümet özel program ve fonksiyonlarını tanımlar. Yapılan 

harcamalardan beklenen sonuçların tanımlanması, bu sonuçlara nasıl ulaĢılacağının 

değerlendirilmesine yardımcı olur (Kristensen, 2002:9). 

Sonuç, neden ve etki iliĢkilerinden elde edilen değiĢimin ölçümüdür. DeğiĢim 

farklı aĢamalardan meydana gelmektedir. Bu aĢamalar aĢağıdaki gibidir (Doyle and 

Nolan:5): 

 Etki (Uzun dönem sonuçları-Amaçlar), 

 Sonuçlar (Orta dönem beklentilerin sonuçları), 

 Çıktılar (Kısa dönemde gerçekleĢen sonuçlar), 

Sonuçların elde edildiği kaynaklar ise; 

 Faaliyetler ve 

 Girdilerdir. 

Her aĢamadaki sonuçlar birbirleriyle bağlantılıdır. Bir sonraki sonucun elde 

edilmesi, önceki aĢamanın tamamlanmasıyla gerçekleĢtirilmektedir. Kalkınma 

süreçlerindeki ulusal ve uluslararası paydaĢların, devletlerden ve kurumlardan daha 

fazla hesap verebilirlik, Ģeffaflık ve sonuçlar yönündeki artan taleplerine bağlı olarak 

sonuç odaklı yönetim küresel bir olgu haline gelmiĢtir (Wholey, 1999:292).  

Performans ölçümü açısından ise, performans göstergelerine göre elde edilen 

çıktıların amaçların baĢarısına göre ne kadar katkı sağladığı sonuçlar ile belirlenir. 

Ayrıca kurumun hedefleri ve amaçlarına ulaĢma derecesinin objektif olarak ölçülmesi 

sayesinde daha fazla hesap verebilirlik ve Ģeffaflık, öğrenme ve bilgi edinme ortaya 

çıkacağından, sonuç olarak, devletlerin ve kurumların iĢleyiĢinde önemli politik ve 

kültürel değiĢime de neden olacaktır. 

1.2.5. E-devlet ve Kamu Hizmetlerinin Etkinliğine Katkısı 

Kamu yönetiminin değiĢen dinamikleri içerinde en önemli uygulamalardan 

birisi “E-devlet”tir. Avrupa Birliği‟nin 2010 yılında dünyadaki en rekabetçi ve dinamik 

bilgi tabanlı ekonomi haline gelmesini amaçlayan Lizbon stratejisinin 10 yıl için 

belirlenen stratejik amaçları, sürdürülebilir ekonomik büyüme, daha iyi iĢ ortamı ve 

sosyal uyum için daha rekabetçi ve dinamik, bilgiye dayalı bir dünya yaratmaktır. Bu 

amaçla her ülkede enformasyon toplumunun yaratılması, ülkelerin gerekli altyapıyı 
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hazırlamaları, iletiĢim ve ulaĢtırma hizmetlerinde ağ endüstrilerinin kurulması ve kamu 

kurumlarının da dijital hizmet sistemine geçmeleri en önemli hedefler arasındadır 

(Lisbon European Council, 2000:1-12). 

E-devlet ile verilere ulaĢım daha kolay ve hızlı bir Ģekilde kolaylaĢacak, 

böylece faaliyetlerin sonuçlarının ölçümü mümkün hale gelecektir. 

E-devlet uygulamalarının amaçlarını aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür 

(Ülker, 2002:6; Demirel, 2006b:87-88):  

a) Kamusal hizmetleri yaygın ve eriĢilebilir hale getirmek, 

b) Yönetim ve hizmet sürecinde katılımcı yurttaĢlığın (demokrasinin) önünü 

açmak, 

c) Kamu kurumlarının daha rasyonel ve verimli çalıĢmasını sağlamak, 

d) Zaman, enerji ve mali tasarruf sağlamak, 

e) Devlette karĢı Ģeffaflığın yaratılarak, güven ortamını tekrar kazanmak, 

f) Her gün, yirmi dört saat, her ortamda devlete ulaĢmayı gerçekleĢtirmek, 

g) Kamu kurumları ve kullanıcılar arasında koordinasyonu sağlamaktır. 

E-devlet, “Kamu hizmetlerinde bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin kullanımıdır” 

(Gil-Garcia ve Martinez-Mayano, 2007:266). Diğer bir tanım ise “E-devlet zaman ve 

mesafede engelleri aĢmak anlamına gelir” (Baker, 2009:82).  

Sonuç olarak; e-devlet, kamu kurumlarının kendi içinde ve sunduğu 

hizmetlerin biçiminde büyük bir değiĢimi sağlamaktadır. Bu biçimsel değiĢim, aynı 

zamanda kamu kurumlarının örgütsel yapısından, çalıĢanına, özel sektör ve sivil toplum 

örgütleri ile vatandaĢlara kadar zihinsel bir değiĢimi de kapsamaktadır. Bu bağlamda e-

devlet uygulamaları için, kamu kurumlarında kurumsal performansa geçiĢi kolaylaĢtıran 

en önemli geliĢmelerden birisi olduğu söylenebilir. 

Ülkemizdeki kamu kurularında e-devlet uygulamaları ilk olarak yılında Nüfus 

Müdürlüklerince gerçekleĢtirilen MERNĠS Projesi ile nüfus kütüklerinde kayıtlı 

vatandaĢların kayıtlarının bilgisayar ortamına aktarılması ve 2000 yılında da Türkiye 

Cumhuriyeti kimlik numarası verilmesi ile baĢlamıĢtır. Bu konuya kapsamlı olarak 

dördüncü bölümde yer verilecektir. 
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E-devlet uygulamaları 6 kategoride değerlendirilmektedir (Lawson-Body vd., 

2008:12): 

 Hizmet sunumu Ģeklinde devletten vatandaĢlara, 

 Siyasal sürecin bir parçası olarak devletten seçmenlere, 

 Piyasa mekanizması olarak devletten özel sektöre, 

 Bir vatandaĢ olarak devletten özel sektöre, 

 Devletten çalıĢanlara, 

 Devletten devlete. 

Teknolojinin kullanımıyla birlikte kamusal hizmetlerin ulaĢtırılmasında bir 

dönüĢümü ifade eden e-devlet‟in;  

 E-hizmet: Kamu kurumlarının sahip olduğu bilgi ve belgelere elektronik 

ortamda ulaĢabilme, 

 E-demokrasi: Karar alma süreçlerine halkın katılımını artırmak amacıyla e-

mail ve internet gibi iletiĢim araçlarının kullanımı, 

 E-ticaret: VatandaĢlar için vergi ve faturalarının elektronik ortamda 

ödenebilmesi, devlet için bazı malzemeleri satın alabilme, müzayede gibi 

birtakım faaliyetleri gerçekleĢtirebilme, 

 E-yönetim: Yönetsel süreçleri verimli hale getirmek ve kamu kurumları 

arasında elektronik ortamda kayıtların paylaĢımını sağlayarak bilgilerin 

bütünleĢtirilmesiyle mükerrerliğin önüne geçilerek hizmet kalitesinin 

yakalanması, 

olmak üzere dört boyutu olduğu kabul edilmektedir (Parlak ve Sobacı, 2008:214). 

AĢağıdaki tabloda e-devlet uygulamalarının belirlenen boyutlar çerçevesinde 

hizmetlerin nasıl götürüldüğü ve yaratacağı avantajlar gösterilmiĢtir: 
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Tablo 1.4: E-Devletin ÇeĢitli Kesimlere Yaratacağı Faydalar 

EtkileĢim Yönü EtkileĢim Alanları Avantajlar 

Devletten Seçmenlere ve 

VatandaĢa  

 Bilgilendirme  

 Nüfus 

 Vergi  

 Sağlık  

 Eğitim  

 Kültür  

 Alternatif dağıtım 

kanallarının 

kullanılması  

 KiĢiselleĢtirilmiĢ, hızlı 

ve kolay hizmetler  

 Açıklık  

 DüĢük iĢlem 

maliyetleri  

Devletten Özel Sektöre 

 Destek programları  

 Tavsiye ve yol gösterme  

 Düzenlemeler  

 Vergi  

 Hızlı ve etkin 

etkileĢim  

 Daha az bürokrasi  

 DüĢük iĢlem 

maliyetleri  

Devlet ve Tedarikçiler   E-satın alma  

 Verimlilikte artıĢ  

 DüĢük iĢlem 

maliyetleri  

Kamu KuruluĢları  

 Kamu kurumları arası iletiĢim  

 Merkezi ve yerel yönetimler arası 

iletiĢim  

 Verimlilikte artıĢ  

 Etkin bilgi paylaĢımı  

 Esnek çalıĢma ortamı  

Devletten ÇalıĢanlara 

 Bilgilendirme 

 Uzaktan Eğitim 

 Objektif iĢe alım ve görevde 

yükselme olanakları 

 Esnek ÇalıĢma Ortamı 

 Motive edici unsurlar 

 Performansa göre 

değerlendirme 

Kaynak: Demirel, 2006b:95. 

Tablodan anlaĢılacağı üzere; e-devlet uygulamaları toplumun tüm kesimleri 

için daha hızlı hizmet, düĢük maliyetler, esnek çalıĢma ortamları, zamandan tasarruf 

gibi pek çok fayda sağlamaktadır.  

BirleĢmiĢ Milletler, OECD gibi kuruluĢlar ülkelerdeki e-devlet uygulamalarını 

takip etmekte, gerektiğinde baĢarılı uygulamaları ödüllendirmektedirler. BirleĢmiĢ 

Milletlerin 2010 yılında yaptığı e-devlet hizmetlerinin finansal ve ekonomik krizin 

atlatılmasındaki etkileri ile ilgili araĢtırmada aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır (United 

Nations, 2010:19-20): 

1. Devletin ekonomik kriz ile ilgili aldığı önlemleri ve sonuçlarını Ģeffaf 

olarak e-devlet araçları ile açıklaması sonucu yapılan çalıĢmaların 

vatandaĢlar tarafından desteklenmesi nedeniyle uygulamalarda baĢarılı 

sonuçlar alınmıĢ, böylece kriz daha kolaylıkla atlatılmıĢtır. 

2. Kamuoyunda güven ortamı yaratılarak, halkın tasarruf yapmada daha 

bilinçli davranması sağlanmıĢtır. 
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3. E-devlet uygulamaları ile kamu hizmetlerinden yararlanan tüm kuruluĢlar 

ve sivil toplum kuruluĢlarının katılımıyla hizmetlerde innovasyon kültürü 

yaratılmıĢ, böylece maliyetler minimum düzeyde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

4. Uygulanan interaktif hizmet sistemi ile vatandaĢların talep ve tercihleri 

daha gerçekçi Ģekilde belirlenebilerek, daha etkin bir Ģekilde hizmet 

verilebilmek için faydalı bulgulara ulaĢılmıĢtır. 

BirleĢmiĢ Milletlerin 2008 yılına ait 189 ülkede yapılan araĢtırma raporunda 

ülkelerin e-devlet uygulamalarıyla hazırladıkları web sitelerinin, e-bilgi, e-danıĢmanlık, 

e-karar verme açısından incelenmesi sonucu, 

1. E-bilgi olarak seçmen listeleri, devlet yapısı, politika ve programlar, 

iletiĢim bilgileri, bütçe, yasalar ve kamu yararına diğer bilgiler ile ilgili 

iletiĢim ağları, bloglar, web forumları, text mesajları, gruplar ve e-mail 

listesi gibi çok sayıda on-line araç bulunduğu belirtilmektedir. 

2. E-danıĢmanlık olarak, devlet, vatandaĢların elektronik ortamda gönderdiği 

e-dilekçe ile sorunlarına daha kısa zamanda çözüm bulma olanağı 

yaratmaktadır. 

3. E-karar verme olarak, devlet vatandaĢların isteklerini dikkate alarak aldığı 

kararları vatandaĢa bildirmektedir. Böylece hizmetlerin vatandaĢın 

ihtiyaçları doğrultusunda gerçekleĢmesi sağlanmaktadır (United Nations, 

2008:18). 

1.2.6. Stratejik Yönetim  

Stratejik yönetim, bir organizasyonun gelecekte ulaĢmak istediği hedefleri ve 

bu hedefe nasıl ulaĢılacağını gösteren süreci analiz eder (Barry, 1986:10).  

Stratejik yönetim misyon, vizyon ve değerleri temel alan anlayıĢı ile stratejik 

planlama ile baĢlayıp, sonuçlara dayalı bütçeleme sistemi, performans yönetimi ve 

performans ölçümü ile devam eden dinamikleri kapsamaktadır. Üst yönetimi gelecek 

odaklı düĢünmeye zorlaması yanında sorunların tespiti ve önlenmesine olanak verecek 

bir yapıyı gerekli kılarak, etkinlik ve verimliliğin önemli araçlarından birisi olma 

potansiyeline sahip bir yapıya dönüĢtürmüĢtür (Hamel ve Prahalad, 1996:145-148). 
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Gelecekteki hedeflere ulaĢmak için alınacak kararlar çerçevesinde yapılacak 

analizler stratejik yönetim sürecini oluĢturur. Bu çalıĢmalar aĢağıdaki maddelerde 

gösterilmiĢtir (Poister ve Streib, 1999:310): 

 Kurumun içinde bulunduğu iç ve dıĢ çevrede meydana gelen değiĢikliklerin 

belirlenen hedeflere uygun olup olmadığı sürekli izlenmesi, 

 Ġç ve dıĢ aktörler arasındaki iliĢkilerin kurumsal vizyon çerçevesinde 

biçimlendirilmesi,  

 Kurumun iliĢki içerisinde bulunan her kesimin görüĢ ve önerilerini alarak 

karar alma süreçleri için stratejiler belirlenmesi, 

 Diğer yönetim süreçleri arasında da değerlendirmeler yaparak stratejilerin 

geliĢtirilmesine yardımcı olunması, 

Stratejik Yönetimin kamu kurumları için sağlayacağı yararlar aĢağıdaki 

maddelerde özetlenmiĢtir: 

1. Stratejik Yönetim sürecinde yapılan SWOT analizi ile kamu yönetiminin 

geleceğe yönelik belirsizliği en aza indirip söz konusu değiĢimlere karĢı 

kendini yeniden konumlandırması ve kamu kurumlarının uzun vadede 

baĢarılı olabilmesi ve ayakta kalabilmesi sağlanacaktır. 

2. Kamu yönetimi alanında öncelikli olarak yerine getirilmesi gereken 

hizmetlerin yerine getirilmesinde, kıt olan kaynakların rasyonel kullanımın 

sağlanmasında etkin bir araçtır. 

3. Özel sektör için olduğu kadar kamu kurumları için de  rekabet avantajı 

sağlayan yöntemlerden birisidir. 

4. Neyi, niçin, nasıl ve neden yapıldığına cevap verebilmeyi sağlayan bir 

sistem getirmesi nedeniyle, devlette demokratik yönetimin temel ilkeleri 

olarak kabul edilen hesapverebilirliğin ve Ģeffaflığın baĢarı ile 

uygulanabilmesini kolaylaĢtırmaktadır. (Parlak, 2011: 272) 

Stratejik yönetim, aynı zamanda stratejileri eyleme dönüĢtüren kurumsal 

performans ölçüm modeli  olarak kabul edilen balanced scorecardın kamu kurumlarına 

da uygulanmasını olanaklı hale getiren bir sistem olmuĢtur. 
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1.2.7. Öğrenen Organizasyon 

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geçiĢ ile birlikte, bilgi kurumların ve 

toplumların baĢarısında çok önemli bir rekabet gücü haline gelmiĢtir. Belirsizliğin 

hüküm sürdüğü ortamlarda bir kurumların baĢarısı ve ayakta kalabilmesi artık yeni 

bilgiyi yaratması, tüm organizasyona yayması, kısa sürede bunu uygulayıp yeni ürün 

veya hizmetler geliĢtirmesi ile mümkün görülmektedir. 

Öğrenen örgütleri kamu kuruluĢları için gerekli kılan en önemli etkenlerden 

birisi vatandaĢların kamu hizmetlerinin kalitesi hakkındaki endiĢeleridir. VatandaĢ 

odaklı bir hizmet ve kalite anlayıĢı herkesin beklentisi olmuĢtur (Özgen ve Türk, 

1996:72).  

Diğer etken ise sonuçlara göre yönetim, performans yönetimi ve hesap 

verebilirlik yaklaĢımlarının tartıĢıldığı yeni yönetim yaklaĢımlarının kamu yönetiminde 

uygulanmaya baĢlamasıdır. Yeni yaklaĢımların baĢarısı ancak kurumlarda öğrenen örgüt 

kültürünün oluĢturulması ile mümkün olabilecektir (Barrados ve Mayne, 2003:86-103). 

Öğrenen örgüt olma sürecinin kamu yönetimine sağlayacağı avantajlar 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Bayraktaroğlu ve Kutanis, 2002:63):  

 Kamu kurumlarının değiĢen çevre koĢullarına duyarlı ve hızlı bir Ģekilde 

adapte olabilmesi, 

 Kamu sektöründe yeni hizmet süreçlerinin geliĢtirilmesini kolaylaĢtırmak, 

 Bürokrasideki birimler arasında bilginin doğru ve etkin bir Ģekilde geçiĢini 

sağlamak, 

 GeçmiĢte kamu sektörünün baĢarısızlıklarından ders alarak öğrenme 

sürecini etkinleĢtirmek, 

 ÇalıĢanlarının zihinsel performansından maksimum fayda 

sağlamak,‟Sürekli ve istikrarlı geliĢim‟ ilkesine bağlı kalabilmek.  

Kamu kurumlarında kurumsal kültür, harcama baskısı, öğrenme için teĢviklerin 

olmaması, dar kapsamlı bakıĢ açısı, kurumsal hafıza yokluğu, paylaĢılan vizyonun 

yaratılamaması bilginin paylaĢılmaması öğrenmeyi kısıtlayan unsurlar olarak 

saptanmıĢtır (Dabelstein, 2001:20-21). 
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Kurumlarda öğrenen örgüt dönüĢümü için sabırlı ve istikrarlı bir sürece ihtiyaç 

bulunmaktadır. Bu amaçla kamu kurumları entelektüel sermayenin değerini bilerek 

insana yatırım yapma yolunu seçmeli ve özellikle çalıĢanları güçlendirerek onlardaki 

öğrenme ve uygulama isteğinin artmasını teĢvik etmelidirler (Bayraktaroğlu ve Kutanis, 

2002:65). 

1.3. KAMU YÖNETĠMĠNĠN GELĠġĠM SÜRECĠNDE BALANCED 

SCORECARDIN BOYUTLARI AÇISINDAN GENEL BĠR 

DEĞERLENDĠRME  

Klasik yönetim yaklaĢımları belli bir standardı oluĢturmak ve belirlenen 

standartlara göre hizmetleri gerçekleĢtirmek ve denetim altına almakla uğraĢmıĢlardır. 

Dolayısıyla klasik dönemde kamu kurumlarında vatandaĢ memnuniyetinden ziyade 

verilen emirlerin yerine getirilmesi söz konusu olmuĢtur. 

Geleneksel kamu yönetiminin bürokratik yapısı, hizmet sunma biçimi en iyi 

yol olarak görüldüğünden kurumsal performans ölçümü, kar ve verimlilik üzerinde 

odaklanırken, stratejik yönetim, hedeflere göre yönetim, toplam kalite yönetimi, 

öğrenen organizasyon, sonuçlara göre yönetim, yönetiĢim gibi yaklaĢımlar vatandaĢ 

memnuniyetine odaklanmıĢlardır. Bu bağlamda fırsatları görme gücü, öğrenme hızı, 

yenilikçilik, kalite, esneklik, güvenilirlik ve sorumluluk gibi unsurlar kamu 

kurumlarında çok önemli hale gelmiĢtir. Kamu kurumlarında kurumsal performans 

yönetim sistemlerinin ve hedeflerin bu unsurları dikkate alarak tasarlanması için 

duyulan zorunluluk balanced scorecard uygulamaları için zemin hazırlamıĢtır. 

1.3.1. Klasik Yönetim Açısından Değerlendirme 

Klasik kamu yönetimindeki politikalar kamuya güveni zayıflatmıĢtır. Devlete 

güvenilmemesinin asıl nedeni, sorumluluk sahibi, etik ve tarafsız davranmadığının 

düĢünülmesidir (Denhardt, 2002:65).   

Geleneksel kamu yönetimi, balanced scorecardın dört boyutu çerçevesinde 

değerlendirildiğinde bir takım yetersizlikleri içinde barındırmıĢtır. Bu eksiklik ve 

yetersizlikleri aĢağıdaki tabloda özetlemek mümkündür: 



38 

 

Tablo 1.5: Klasik Kamu Yönetim AnlayıĢına Göre Balanced Scorecard Boyutlarının 

Değerlendirilmesi  

Balanced scorecard 

Boyutları 

Eksikler ve Yetersizlikler 

VatandaĢ boyutu   MüĢteri ve vatandaĢ odaklılığı yetersizliği 

 Belirgin olmayan yetki karmaĢası. 

 Katılım olanaklarının yetersizliği. 

 VatandaĢların devlet dairelerinde uzun süre bekletilmeleri. 

 Devlet dairelerinin açılıĢ ve çalıĢma saatlerinin katılığı. 

Ġç Süreçler  SınırlandırılmıĢ mekanik örgüt yapısı 

 Çok sayıda küçük örgütsel birim  

 Örgüt birimleri arasında gereksiz hiyerarĢi  kademeler  

 Hat örgüt yapısı  

 Merkezi kaynak sorumluluğu  

 Fonksiyonel görev ve yetki paylaĢımının önceliği. 

 Yönetim yapısı içerisinde sürece yönelimin yetersizliği 

 Kurumlar arası bilgi alıĢveriĢinde kopukluk, bu nedenle iĢlemlerin 

çok uzun sürmesi  

GeliĢim Öğrenme   Kamu hizmetine iliĢkin hukuki düzenlemelerin baĢarı düĢmanı 

olması. 

 HiyerarĢi ve iĢbölümü orta ve alt düzeydeki çekici olmayan iĢlevler 

içindir. 

 Personel eğitiminin sınırlılığı ve gerçekleĢtirilmesinin zorluğu 

 Otoriter yönetim biçimleri 

 ĠĢe alma ve yükselmelerde nepotizmin ön planda olması 

 BaĢarı değerlendirmesinin olmaması  

Finans  Bütçeye iliĢkin gereğinden fazla düzenleme bulunması iĢletme 

ekonomisi türü bir yönetimi zorlaĢtırmaktadır. 

 Kameralist bütçe sistemi iĢletme türü bir yönetim için uygun değildir. 

 Geleneksel bütçenin beklenmeyen sonucu “aralık yangını”na neden 

olmaktadır. 

 Fayda-maliyet analizinin yetersizliği.  

 ĠĢletme yönetimi bilgilerinin yetersiz bulunması. 

 Ġç ve dıĢ rekabetin yetersizliği.  

Kaynak: Durna ve Eren, 2002:6.  

Tabloda belirtilen hususlar ayrıntılı Ģekilde aĢağıda balanced scorecardın dört 

boyutu çerçevesinde alt baĢlıklarda değerlendirilmiĢtir (Durna ve Eren, 2002:6). 

1.3.1.1. VatandaĢ Boyutu  

Özellikle, kamu hizmetlerinin komisyonlarda ve bürokraside uzun bir zaman 

içerisinde yerine getirilmesi, kamu kurumlarında uzun bekleme süreleri, vatandaĢı 

memnun etmeyen açılıĢ ve çalıĢma saatleri, sadece sınırlı bir biçimde katılıma olanak 

tanınması halk arasında memnuniyetsizlik yaratmıĢtır. Bürokratik iĢlemlerde 

kırtasiyeciliğin ön planla olması nedeniyle, iĢlemlerin tamamlanması uzun zaman 

aldığından halk arasında kamu kurumlarına gitmek bir eziyet halini almıĢtır. “Bugün git 
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yarın gel” sözü halk arasında kamu kurumlarında karĢılaĢılan memnuniyetsizliği 

tanımlamak için kullanılan özlü söz olarak tarihe geçmiĢtir. 

1.3.1.2. Ġç Süreçler 

Örgütsel yapı, merkeziyetçiliğe ve iĢ bölümüne dayanmaktadır. Fonksiyonel 

görev ve yetki paylaĢımına öncelik tanınmıĢtır. Yetkiyi kendinde toplayarak hizmetleri 

yürütme anlayıĢı içerisinde bulunan yöneticilerin, rutin iĢlerinin arasında hizmetleri 

daha iyi değerlendirmek ve sağlıklı karar almak gibi hedefleri bulunmamaktadır. 

Geleneksel anlayıĢta kamusal hizmet kalitesinin belirlenmesinde vatandaĢın ve 

çalıĢanın fazla bir söz hakkı yoktur. Kalite, hizmet sunucuları tarafından 

belirlendiğinden yönetim yapısı içerisinde sürece yönelime oldukça az yer verilmiĢtir.  

Kamu görevlilerine verilen takdir yetkisinin kullanımı esnasında, bürokratlar 

kurallara sığınarak sorumluluktan kaçtığından, hizmet sunumunda gizlilik ve resmi sır 

gibi sebeplere sığınılarak siyasallaĢma ve rüĢvet ortamına zemin hazırlanmıĢtır. Bu 

durum kurumlar arasında yozlaĢmıĢ bir sistem yaratılmasına neden olmuĢtur.  

1.3.1.3. GeliĢim Öğrenme Boyutu  

Bu dönemde rasyonel düĢünceyle kurulmuĢ olan organizasyon, maksimum 

üretkenlik, verimli-etkin çalıĢma tarzı ve tüm süreçlerde sıkı kontrol sistemleri teorilerin 

odağı olmuĢtur. Maksimum üretkenlik için rasyonalize edilmiĢ ve soyutlanmıĢ birey göz 

ardı edilmiĢ, tek boyutlu mekanik bir varlık olarak algılanmaktan öteye gidememiĢtir 

(Saylı, 2008:184). Bu nedenle çalıĢanın iĢ memnuniyeti ve motivasyonuna yeterince 

önem verilmemiĢtir.  

Kamu personeline iliĢkin ücret rejimi baĢarıyı teĢvik edecek Ģekilde 

düzenlenmemiĢtir. Orta ve alt düzeylerde yönetim için tipik hiyerarĢik iĢbölümü cazip 

olmayan çalıĢma alanlarına yol açmıĢtır. Hizmet içi eğitim ve kendini geliĢtirme 

olanakları yeterli değildir ve oldukça zor gerçekleĢtirilmektedir. Ayrıca, otoriter 

yönetim biçimi hizmetleri olumsuz yönde etkilemiĢtir. 
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1.3.1.4. Finansal Boyut 

Kamu yönetiminin göreve iliĢkin planlanan maliyetlerinin pek az tutturabilmesi 

temel problemdir. Kameralist muhasebe sistemi ve genel karĢılık prensibi bunun için 

uygun koĢulları sağlayamamıĢtır.  

Klasik bütçe sisteminde yılın son aylarında bütçeyi tüketmek için 

gereksinimlerden bağımsız harcama yapılması da, geleneksel yönetim anlayıĢında 

finansal sorunlar arasında önemli bir yer tutmaktadır. Ayrıca, fayda-maliyet analizinin 

yetersizliği, iĢletme yönetimine iliĢkin bilgilerin eksikliği ve iç ve dıĢ rekabetin tesis 

edilememesi önemli finansal sorunlara neden olmaktadır. 

1.3.2. DeğiĢen Kamu Yönetimi Paradigmaları Çerçevesinde Değerlendirme  

Rasyonel düĢüncenin hâkim olduğu, klasik yönetim anlayıĢında çalıĢanlar tek 

boyutlu mekanik bir varlık olarak, vatandaĢlar ise verilen hizmeti kabullenmek zorunda 

kalan bireyler olarak değerlendirilmiĢlerdir. Dolayısıyla verilen hizmetlerde verimlilik 

ön planla tutulmuĢ, etkinlik ise göz ardı edilmiĢtir. KüreselleĢme ile birlikte ekonomik, 

sosyal, kültürel teknolojik anlamda meydana gelen değiĢim toplumu oluĢturan 

katmanlar ile birlikte kamu ve özel sektörü oluĢturan dinamikleri de önemli ölçüde 

etkilenmiĢtir. Stratejik yönetimin kamuda da ivme kazanması ile birlikte artık çalıĢan ve 

vatandaĢın memnuniyeti, hizmetlerde kalite ve harcamalara disiplin getirilmesi 

anlayıĢına doğru bir yönelme söz konusu olmuĢtur. Bu geliĢmeler daha önceki 

bölümlerde vurgulandığı gibi tezin konusunu oluĢturan balanced scorecardın kamu 

kurumlarında uygulanmasını güçlendirmesi açısından önem kazanmaktadırlar. 

 DeğiĢen kamu yönetimi anlayıĢının balanced scorecardın boyutlarını oluĢturan 

unsurlar karĢısında kazandığı geliĢmeler Tablo 1.6 ve devamındaki alt baĢlıklarda 

özetlenmiĢtir.  
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Tablo 1.6: Balanced scorecard Boyutlarının DeğiĢen Kamu Yönetimi Paradigmaları 

Çerçevesinde Değerlendirilmesi 

Balanced 

scorecard 

Boyutları 

Değerlendirme 

VatandaĢ   Hizmetlerde yurttaĢ odaklılık ön plandadır. 

 Çabukluk, kalite, miktar, fiyat gibi unsurlara dikkat edilmektedir. 

 Devlete karĢı halkın güvenini sağlamak için görüĢleri alınmaktadır. 

 e-devlet ile mesai kavramı olmaksızın bilgi ve belge alma kolaylığı 

getirilmiĢtir. 

 Halkın devletten hesap sorabilme mekanizması düzenlenmiĢtir 

Ġç Süreçler   Bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin kullanılması yoluyla Ģeffaf, vatandaĢa yakın, 

daha ucuz ve verimli çalıĢan bir organizasyon yapısı 

 ĠĢlemlerin basitleĢtirilmesi 

 Sonuç odaklı yönetim anlayıĢı 

 Yetki devri 

 Kurumlar arasında koordineli bir sistem. Kurumların veri tabanlarının 

entegrasyonu ile hizmette sürat ve etkinlik 

GeliĢim Öğrenme  ÇalıĢana değer veren demokratik bir yönetim anlayıĢı, 

 Sürekli eğitime önem veren öğrenen organizasyon yapısı, 

 Güven ve destek kombinezonu,  

 Kolektif iĢbirliği  

Finans  Stratejik yönetim, performans  esaslı bütçeleme, anlayıĢı, verimlilik, etkinlik 

tutumluluk kavramlarının önem kazanması ile hedeflere yönelik yapılan 

harcamalar kamu mali yönetimine disiplin sağlamıĢtır. 

 Kamu mali yönetiminde etkinliği arttıracak Ģekilde kurumsal düzenlemeler 

gerçekleĢtirilmeye baĢlanmıĢtır. 

Kaynak: Bayraktaroğlu ve Kutanis, 2002:51-65; Kaul, 1996:131-150; 

Hood,1995:165-183, Peters ve Pierre, 1998:223-243, Saylı, 2008:181-

198; Demircan, 2006:47-61 makalelerinden yararlanarak 

hazırlanmıĢtır. 

 

1.3.2.1. VatandaĢ Boyutu 

Günümüz kamu yönetiminde geliĢen anlayıĢ, vatandaĢ odaklılığı ön plana 

çıkarmıĢtır. VatandaĢların yönetime katılması, taleplerinin dikkate alınması, 

yöneticilerin doğrudan ve düzenli olarak kamuya bilgi ve hesap vermesini sağlayıcı 

yapılar geliĢtirilmesi kurumların hedefleri arasındadır (Peters, 2001:360-361). “Devlet 

kiĢiler için, kiĢi hak ve hürriyetlerini korumak için vardır” çizgisi yurttaĢın bir müĢteri 

gibi kamusal hizmetleri çabukluk, kalite, miktar, fiyat gibi unsurları bakımından 

eleĢtirebilmesine imkan tanımakta, ona birtakım hakları kullanma fırsatı vermektedir 

(Eren, 2003:65).  
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1.3.2.2. Ġç Süreçler Boyutu 

Kamu yönetiminde toplam kalite yönetimi, stratejik yönetim, sonuçlara göre 

yönetim, e-devlet uygulamaları, iç süreçleri geliĢtirmeye yönelik  en önemli yaklaĢımlar 

olmuĢtur.  

Bu yaklaĢımların kamu kurumlarında benimsenmesi ve örgüt kültürüne 

yansıtılması Balanced scorecardın kamu kurumlarına iç süreçler boyutunda 

uygulanabilirliğini güçlendirmiĢtir.  

1.3.2.3. GeliĢim-Öğrenme Boyutu 

Günümüzde “bilgi” kamu kurumlarında da önemli bir rekabet üstünlüğü haline 

gelmiĢtir. DüĢünme, yönetme ve çalıĢmanın kaçınılmaz hale geldiği bilgi çağının 

toplumu, hayat boyu kesintisiz eğitimin yaygınlaĢtığı, öğrenen birey ve öğrenen 

organizasyonlardan oluĢan öğrenen toplum olma doğrultusunda geliĢimini 

sürdürmektedir.  

Bu nedenle özel sektörde olduğu gibi, değiĢimi zamanında fark edebilen ve 

geliĢimi uygulayabilen, çalıĢanların geliĢiminde süreklilik ve kontrol oluĢturabilen, 

motivasyonu sağlayabilen uygun iĢ ortamları yaratılması yönünde değiĢimler 

yaĢanmaktadır. 

1.3.2.4. Finans Boyutu 

Kamu yönetiminde “Hukuki rasyonellikten” “ĠĢletmeci rasyonelliğe” geçiĢte 

baĢta bütçe ve planlama teknikleri olmak üzere sonuçların ölçülmesi ve 

değerlendirilmesi, denetim yöntemlerinin geliĢtirilmesi gibi çabalar ağırlık 

kazanmaktadır (Gedikli, 2001:78). Bu çabaların en önemli unsurları performans 

yönetimi, mali disiplinin sağlanması ve mali saydamlıktır. Yeni ekonomik düzende 

kamu mali yönetiminde etkinliği arttıracak Ģekilde kurumsal düzenlemelerin 

gerçekleĢtirilmesi, mali politikaların bir yansıması niteliğindeki bütçe politikasının 

devletin ekonomi yönetiminde oynadığı rol ve fonksiyonlarını gerçekleĢtirecek yönde 

düzenlenmesi değiĢim sürecinde yer alan temel ilkeleri oluĢturmaktadır (Demircan, 

2006:51).  

Sonuç olarak; tezin “Kamu Yönetiminde Performans Ölçümünün GeliĢimini 

Etkileyen YaklaĢımlar” baĢlığını taĢıyan  birinci bölümde,  yönetim teorilerinde yaĢanan 
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geliĢmelerin  kamu kurumlarında kurumsal performansa geçiĢ için hem kurumsal yapı  

hem de zihinsel anlamda bir geçiĢi sağladığı vurgulanmaya çalıĢılmıĢtır. Bölüm 

sonunda balanced scorecardın boyutları kapsamında klasik ve günümüz kamu yönetimi 

anlayıĢının karĢılaĢtırmalı analizi yapılarak, geliĢmeler ve aradaki farklılıklar 

değerlendirilmiĢtir.  

Tezin ikinci bölümü “Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümü” 

baĢlığını taĢımaktadır. Bu bölümün amacı kurumsal performans ölçümünü kamu 

kurumları açısından kuramsal açıdan incelemek ve önemini açıklamaya çalıĢmaktır. 

Tezin uygulama bölümü bir kamu kurumu olan nüfus müdürlüklerinde balanced 

scorecard ile kurumsal performans ölçümü uygulamasını kapsadığından, bölümün 

sonunda balanced scorecardın nüfus müdürlüğüne uygulanabilirliğine temel teĢkil 

edecek Ģekilde ülkemizdeki yasal altyapı çalıĢmalarının hangi düzeyde olduğu 

anlatılmaya çalıĢılacaktır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 
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2.1. KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNÜN 

KURAMSAL ALT YAPISI 

20. yüzyılın ikinci yarısında devlet, ekonomik kalkınmanın ve sosyal refahın 

arttırılmasında aktif bir rol üstlenmiĢtir.  Ancak, kamu sektörünün hızla büyümesi ile 

artan harcamalara karĢın gelirler yetersiz kalmıĢ, yaĢanan ekonomik krizler ve 

küreselleĢmenin getirdiği toplumsal ve teknolojik geliĢmeler, devletin görevlerinin 

tekrar sorgulanmasına yol açmıĢtır. Bu kapsamda kamuda hizmet sunumunda etkinlik 

verimlilik ve tutumluluğun sağlanması, siyasi ve yönetsel hesap verme mekanizmaları 

ile mali saydamlığın geliĢtirilmesine yönelik olarak gündeme gelen en önemli 

uygulamalardan birisi kurumsal performans ölçümüdür. 

Bu bölümde kamu kurumlarında kurumsal performans ölçümünün kuramsal 

altyapısını oluĢturan unsurlar anlatılmaya çalıĢılacak, Türk kamu yönetiminde kurumsal 

performans ölçümü uygulamalarına yer verilecektir. 

2.1.1. Kurumsal Performans Ölçümünün Tanımı  

Kurumsal performans ölçümü, yönetim ile ilgili çeĢitli boyutlara sahip olması 

nedeniyle farklı disiplinler tarafından kendi bakıĢ açılarına ve yaklaĢımlarına göre 

incelenmiĢtir. Öncelik sırasına göre muhasebe, stratejik yönetim, insan kaynakları 

yönetimi, üretim yönetimi, pazarlama ve örgütsel davranıĢ disiplinlerince incelenmiĢtir. 

Tüm disiplinler kurumsal performansın ölçümünde temelde iki sorunun cevabını 

araĢtırmıĢlardır. Birinci soru, kurumsal performansın belirleyicilerinin ne olduğu, diğeri 

de performansın nasıl ölçülebileceğidir (Neely, 1999: 221).  

Performans ölçüm sistemleri yöneticiler açısından değiĢiklikleri öğrenme ve 

adapte olma konusunda yardımcı olma ve uygulamada yol gösterme açısından kritik rol 

oynamaktadırlar (Simons, 2000:12). Sağlıklı bir performans ölçümü, faaliyetlerin 

istenen sonuçları ne derece yerine getirdiği hakkında bir değerlendirme imkanı verir. 

Performans ölçümünün baĢlıca amacı, misyon ve amaçlara ulaĢılıp ulaĢılmadığının 

tespiti ile anlamlı, birleĢik bütünleĢik ve tüm kuruma yayılan bir sistemin kurulmasıdır. 

Bir görüĢe göre performans ölçümünün temelinde dört bakıĢ açısı 

bulunmaktadır: 
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1. Ölçülerin ne olacağına karar verme, 

2. Nasıl ölçüleceğinin tespiti, 

3. Verileri yorumlama, 

4. Sonuçların açıklanması (Wholey, 1999:292). 

Performans ölçümünün en önemli araçlarından olan göstergelerin belirlenmesi,  

ölçümün yapılacağı yöntemin seçimi, ölçüm yapıldıktan sonra verilerin yorumlanması 

ve sonuçların açıklanması kurumsal performans ölçümünün kritik unsurlarıdır. 

ĠĢletmelerde stratejik amaçların ve hedeflerin saptanmasıyla baĢlayan ölçüm 

süreci, aĢağıdaki ġekil 2.1‟ de gösterildiği gibi, performans ölçülerinin belirlenmesi, 

somut hedeflerinin tespit edilmesi, ölçüm bilgilerinin elde edilmesi, bu bilgilerinin 

raporlanması ve iyileĢmeye yönelik önlemler alınmasıyla tamamlanmaktadır. 

ġekil 2.1: Kurumsal Performans Ölçüm Sürecinin AĢamaları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Yörüker vd., 2003:12. 

 

ĠĢletmelerin performans ölçüm sistemlerini yapılandırabilmesi için genel olarak 

aĢağıdaki adımlar takip edilebilir (Zerenler, 2005:6-7):  

1. ĠĢletme misyonunu belirleme ya da amacı ifade etme, 

2. Kurumsal hedeflerin belirlenmesi, 

Stratejik Amaçların ve 

Hedeflerin Saptanması 

Performans Ölçülerinin 

Belirlenmesi 

Somut Hedeflerin 

Tespit Edilmesi 

Bilginin Elde 

Edilmesi 

ĠyileĢmeye Yönelik 

Önlemler Alınması 

Bilginin 

Raporlanması 

Vizyon 

Misyon 

Değerler 

 



47 

 

3. ĠĢletme içindeki her bir ana birim ve alt birim için hedef ve eylem 

planlarının yapılması, 

4. ÇalıĢanların bireysel hedeflerinin belirlenmesi, 

5. ĠĢletme içi ve dıĢı faaliyetlerin ölçüm kriterlerinin belirlenmesi, 

6. ĠĢletmeye uygun performans ölçüm sisteminin yapılandırılması, 

7. Performans ölçüm sisteminin uygulamasını izleyerek olası sorunların 

çözümlenmesi, 

8. Kurumsal ve bireysel geliĢmenin son değerlendirilmesi. 

Kurumsal performans ölçümü aĢağıdaki üç soruya yanıt aranmak için 

yapılır(DPT, 2000:46-74): 

ġu anda neredeyiz? 

Amaç, kurumun mevcut durumunu ve kaynaklarını örgüt düzeni içinde 

inceleyerek performansının irdelenmesidir. Amaçlarının doğru belirlenmesi çok 

önemlidir. Daha sonra mevcut kaynakların maksimum seviyede kullanılıp 

kullanılamadığı gibi hususlar araĢtırılmalıdır. 

Daha iyi bir seviyeye ulaĢabilir miyiz? 

Bu soruyla kurumun mevcut Ģartlardaki potansiyel gücünden yararlanma 

seviyesinin değerlendirilerek kısa ve orta dönemde var olan yeteneklerini kullanabilme 

olasılığı araĢtırılır. Alınacak sonuçlar, kurumsallaĢma seviyesini iyileĢtirmek amacıyla 

alınması gereken tedbirlerin ve performansı geliĢtirme imkanlarının belirlenmesine 

yardımcı olur. 

En iyi olmak için nerede olmalıyız? 

Bu soru ise kurumun uzun dönem potansiyeline yönelik olarak sorulur. Amaç, 

örgütün iç ve dıĢ engellerinin kalktığı varsayımıyla ideal kapasiteye ulaĢma durumunu 

değerlendirmektir.  

2.1.2. Kurumsal Performans Ölçümünün Kamu ve Özel Sektör Açısından 

Değerlendirilmesi 

Performans kurumlar için her dönemde önemini korumuĢtur. Ancak 

globalleĢmenin getirdiği ekonomik, teknolojik, sosyal ve siyasal değiĢim sürecine 

paralel olarak performans anlayıĢında da değiĢim yaĢanmıĢtır. Endüstriyel çağda 
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firmalar finansal ve fiziki sermayenin verimli bir Ģekilde dağılımını sağlamak amacıyla 

finansal denetim sistemi geliĢtirmiĢlerdir. Yirminci yüzyılın sonlarına doğru ortaya 

çıkan bilgi çağı ile artık Ģirketlerin baĢarı ve rekabet gücü kazanmaları için sadece yeni 

teknolojiyi alıp fiziksel hale dönüĢtürmeleri, aktif ve pasiflerini mükemmel Ģekilde 

yönetmeleri artık baĢarı için yeterli gelmemektedir (Kaplan ve Norton, 1999:3). 

1980‟li yıllarda dünyadaki değiĢim trendinden etkilenen kamu yönetimlerinde 

de, giriĢimci hükümet anlayıĢı ile süreç, yöntem ve kurallara uygun Ģekilde iĢleri sevk 

ve idare etmek demek olan yönetim anlayıĢından; performans ölçme, sorumluluk alma, 

kaynakları etkin ve verimli kullanma, hedef, strateji ve öncelikleri belirleme demek olan 

iĢletme anlayıĢına doğru bir kayma yaĢanmıĢtır (Bilgiç, 2003:28).  

Strateji kavramının önemindeki yükseliĢe paralel olarak, kamu ve özel sektörde 

performans ölçümünde de strateji odaklı teknikler gündeme gelmiĢtir. Bu bağlamda 

kamu kurumlarında performans ile özel sektör düzeyinde ele alınan performans kavramı 

içerik olarak çok da farklı değildir. Ancak temelde iki sektörün de yapısından 

kaynaklanan farklılıklar vardır (Çalık, 2003:172).  

Kamu-özel sektör kuruluĢları arasında performans yönetimi uygulanmasına 

yönelik farklılıklar Ģöyle özetlenebilir (Apan, 2008:82): 

1. Kamu kuruluĢlarının amaçları çok geniĢ ve belirsizdir, 

2. Kamu sektörünün temel ilgi odağı (diğer çıkar grupları ile birlikte) halktır, 

3. Kamu kuruluĢlarının sorumluluk kapsamı, paydaĢları (hizmet kullanıcıları, 

iĢgörenleri, vergi mükellefleri, seçmenler, hükümet) farklıdır ve bunlar 

farklı etkilere sahiptir. Yani kamu kuruluĢları çok sayıda farklı grubun 

farklı beklentilerine yanıt vermek zorundadır, 

4. Kamu kuruluĢlarının hissedarları yoktur, 

5. Kamu kuruluĢları, hizmetlerini önceden planlanmıĢ stratejilere göre sunar. 

Bu hizmetlerin toplumsal olma özelliği vardır, 

6. Kamu kuruluĢları, merkezi olarak vergilendirmelerle finanse edilmekte, 

küresel olmaktan çok, bölgesel ve ulusal faaliyetlere odaklanmaktadır, 

7. Özel sektör finansal ölçülere odaklanırken, kamu kuruluĢları örgütsel 

misyonlarını gerçekleĢtirmek için finansal sorumluluk ile 

paydaĢlara/müĢterilere hizmet sunumu arasında denge sağlamaya 
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odaklanırlar. Buna göre, finansal amaç, kamu kuruluĢlarının sorumluluk 

alanlarından sadece biridir, ana amaç değildir. Kamu kuruluĢlarının 

bütçesinin sınırlı olması nedeniyle bu kuruluĢlarda geliĢtirilen standartlar 

vatandaĢlara sunulan hizmetin etkililiğini tam olarak tanımlayamayan 

finansal perspektif yerine, müĢteri perspektiflerine odaklanmaktadır, 

8. Özel sektörde çalıĢanları, stratejik amaçlara ve ölçülere yönlendirmek için 

performansa dayalı ücret sistemi kullanılır. Kamu kuruluĢlarında böyle bir 

sistem henüz genellenememiĢtir.  

2.1.3. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümünün Tarihsel GeliĢimi 

Kamu hizmetlerinde kurumsal performans ölçümünün ilk öncü çalıĢmalar New 

York Bürosu Belediye AraĢtırmaları (New York Bureau of Municipal Research) 

tarafından yapılmıĢ, 1938 yılında Ridley ve Simon tarafından performans ölçüleri 

geliĢtirilerek kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Performans ölçümünün geliĢimi,  devlet, eyalet 

ve yerel yönetimlerde eĢ zamanlı olarak uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Performans ölçümü 

ile ilgili çalıĢmalar, 1960, 1970 ve 1980‟lerde, planlama, programlama ve bütçeleme, 

sıfır esaslı bütçeleme (zero-based budgeting), hedeflere göre yönetim, performans 

bütçeleme, benchmarking ile ilgili yeni yaklaĢımların uygulanması ile ivme 

kazanmıĢtır(Bernstein, 2000:29). 

Bu dönemde kurumsal performans ölçümü ABD‟de devletin global arenada 

etkinliğinin sağlanması için üzerinde durulan en önemli konu haline gelmiĢtir (Nyhan 

ve Marlowe, 1995: 334). 

Toplam kalite yönetiminin 1990‟larda kamu yönetiminde de kabul görmesiyle, 

performans ölçümünde müĢteri odaklılığın ve kalite esaslı hizmetin de ölçülmesini 

gündeme getirmiĢtir (Bernstein, 2000: 29). 

ABD‟de hükümet, ulusal performans incelemesi, (national performance 

review), Hükümet Performansı ve Sonuçları Kanunu (Government Performance and 

Results Act) gibi performansa dayalı yönetim ve hesap verebilirlikte yeni düzenlemeler 

getirmiĢtir. Düzenlemelerin iki ana hedefi bulunmaktadır: 

  



50 

 

1. Daha fazla sorumluluğu teĢvik etmek için kongre denetimini artırmak,  

2. “Performansa dayalı” karar vermeyi geliĢtirmek için sonu odaklı ölçülere 

kaliteli hizmet ve stratejik hedeflere odaklanmak, 

1993 yılında yasalaĢan Hükümet Performansı ve Sonuçları (GPRA) Kanunu 

hükümetin faaliyetleri için yöneticilerin misyon ve stratejik hedeflerini netleĢtirmelerini, 

sonuçlarla iliĢkili ölçüleri, hizmet seviyesini, her faaliyetin hedeflerine dayalı 

performans değerlendirmelerini zorunlu hale getirmiĢtir. GPRA ile ilgili uygulamalar 

1994 mali yılında baĢlamıĢtır (Cavalluzzo ve Ittner, 2004:243). 

GPRA ile performans ölçümü çalıĢmaları Phonix, Sunnyvale, Charlotte, 

Portland, Ġndianapolis‟de baĢlamıĢ ve diğer yerel yönetimlerde de yaygınlık kazanmıĢtır 

(Bernstein, 2000: 30). 

1998 Eylülünde ise David Osborne ve Ted Geabler‟ın 1992 yılında en çok 

satan, “Reinventing Government” “Devletin Yeniden KeĢfi” isimli kitaplarından 

etkilenen BaĢkan Clinton yönetimi “Federal Hükümetin Yeniden KeĢfedilmesi” 

(Reinventing Government) ile ilgili reform faaliyetlerini baĢlatmıĢtır (Kettl, 1998:7). 

Amerika BirleĢik Devletleri dıĢında eĢ zamanlı olarak Ġngiltere, Yeni Zelanda, 

Avusturya, Ġsveç gibi ülkelerde benzer çalıĢmaların yapıldığı da görülmektedir. 

Ġngiltere‟de BaĢbakan Margaret Thatcher‟in “Mali Yönetim Ġnisiyatifi” ile 

baĢlamıĢ ve “Sonraki Adımlar” isimli programla devam ettirilmiĢtir. “Citizen‟s 

Charters” ve “En iyi Değer (Best Value)” uygulamaları kurumsal performans ölçümü ile 

ilgili önemli geliĢmeler sağlamıĢtır. 

1991 yılında uygulanmasına baĢlayan Ġngiltere‟de “Citizen‟s Charters” 

programı, yönetimin iĢlevlerinin somut olarak tanımlanması ve standartlarının 

belirlenmesi, uygulamasının süreye bağlanması, performans göstergelerinin izlenmesi, 

kamuoyu ile paylaĢılması ve denetimi ile geri bildirim alınarak standartların 

geliĢtirilmesini öngörmektedir. Aynı zamanda performans kriterlerini karĢılamayan 

uygulamaların yaptırıma bağlanması, karĢılayanların ve en iyi uygulamaların 

ödüllendirilmesi, hedeflerin kamuoyuna bir taahhüt olarak bildirilmesi, Ģikâyet, öneri ve 

katılım mekanizmaları ile bunların sonuçları, yapılanların topluma açıklanmasını ifade 

etmektedir. Ġngiltere‟de baĢlayan “Citizen‟s Charters” programı dünyada birçok ülke 
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(Tablo 2.1.) tarafından benimsenip kendi yönetimlerine farklı isimler altında 

uygulanmaktadır (AteĢ ve Okur, 2009:107). 

Tablo 2.1: Citizen‟s Charters Programını Uygulayan Ülkeler 

Ülke Adı Uygulamaya  

BaĢlanan Yıl 

Kullanılan Ġsim 

Fransa 1992 Chartes des Services Publics 

Ġsveç 2001 Service Dialogue 

Belçika 1992 Public Service User‟s Charter 

Malezya 1993 Client‟s Charter 

Güney Afrika 1997 People First 

Kanada 1995 Service Standarts Initiative 

Avustralya 1997 Service Charter 

Hindistan 1997 Citizens Charter 

Jamaika 1994 Citizens‟Charter 

Kaynak: AteĢ ve Okur, 2009:107. 

Ġngiltere‟de 2000‟li yıllardan itibaren de kamu hizmetlerinin sunumunda esas 

alınmaya baĢlanan diğer yaklaĢım, “En iyi değer (best value)” yerel otoritelerce 

sağlanan tüm kamu hizmetlerinin her beĢ yılda bir gözden geçirilerek (service review) 

“En iyi değer performans yönetimi çerçevesi”nin oluĢturulması öngörülmüĢtür. Yasal 

düzenlemede, her kuruluĢun gelecek beĢ yıl içinde hizmet sunumunda en iyi ilk %25‟de 

yer alan bütün yerel otoritelerin düzeyine yükselmesi teĢvik edilmiĢ, yerel hizmetlerde 

performans ölçümleri “En Ġyi Değer” rejiminin önemli bir bileĢeni haline getirilmiĢtir 

(Çetin, 2008:51). 

1980‟li yılların sonunda Yeni Zelanda‟nın labour (ĠĢçi) hükümeti döneminde 

yapılan reformlar ile her bakana bağlı bölümlerin spesifik performans hedeflerini 

belirlemesi ve sonra ya doğrudan doğruya bu birimin yönetimiyle bir performans 

sözleĢmesi yapması ya da bu iĢi özel kurulların ve kamu kuruluĢlarının rekabetine 

sunması uygulaması getirildi. Yıllık performans hedeflerini gerçekleĢtirmek için her 

birimin yönetimine büyük oranda esneklik tanınarak ayrı performans ücreti belirlendi. 

Böylece Yeni Zelanda‟daki reformlar, yönetimi siyasetten ayrı tutan kamu yönetimi 

kavramını hayata geçirmiĢtir (Behn, 2000:9). 

Kamu kurumlarında kurumsal performans ölçümüyle ilgili literatürde çok 

sayıda çalıĢma vardır. Yapılan çalıĢmaların performans ölçümü kapsamı içerisinde 

ağırlıklı olarak incelenen konu ve araĢtırmacısına göre sınıflandırması aĢağıdaki tabloda 

gösterilmiĢtir. 
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Tablo 2.2: Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümü Literatüründe 

Vurgulanan Konular 

Performans Ölçümü 

Konuları 

AraĢtırmacısı  

Stratejik Planlama Glazer (1991); Tigue (1994), Willoughby & Melkers (1996), Dupont-

Morales & Harris(1994); Tuck ve Zaleski (1996); Jackson (1993) 

Politika Analizi Leithe (1997) 

Bütçeleme Glazer (1991); Dupont-Morales & Harris (1994); Poister ve McGowan 

(1984),  

Performans Raporlama Blessing (1991); GASP(1994); Hatry, et al (1990); Marshall (1996); 

Tracy (1996); Tracy & Jean (1993) 

VatandaĢ Memnuniyetinin 

Ölçümü 

Epstein (1988); Epstein & Olsen (1996); Alter (1995); Chan (1994) 

Osborne & Gaebler (1992) 

Benchmarking Hatry, et al. (1990); Tracy & Jean (1993); Tracy (1996);  Fisher (1994); 

Bruder & Gray(1994); Ammons (1996) 

Program ve Performans  

Ġzleme 

Newcomer, (1996&1997); Epstein (1988); Perrin (1998a); Wholey & 

Hatry (1992); Aristigueta (1997); Willoughby & Melkers (1996) 

Personel Değerlendirme  Benowitz & Schein (1996); Tigue (1994); Chan (1994) 

Performans Denetimi, 

Değerlendirme  

Heaton, Savage & Welch (1993) 

Kaynak: Bernstein, 2000:33. 

Tabloda 2.2. de gösterildiği gibi literatürde en çok çalıĢılan konuların baĢında 

stratejik planlama, vatandaĢ memnuniyetinin ölçümü, benchmarking, program ve 

performans izleme  gelmektedir. 

2.1.4. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümüne GeçiĢi Etkileyen 

Faktörler 

Tezin birinci bölümde geleneksel yönetim yaklaĢımlarından, modern ve post 

modern yaklaĢımlara geçiĢ sürecinde,  kamu kurumlarında performans ölçümüne geçiĢi 

önemli hale  getiren değiĢimden söz edilmiĢtir. Kamu kurumlarında ayrıca ekonomi 

teorisindeki değiĢim, özel sektördeki değiĢim ve toplumsal değiĢim de kurumsal 

performansa geçiĢi kolaylaĢtıran dinamikler arasındadır. Bunlar aĢağıdaki alt baĢlıklarda 

açıklanmıĢtır. 

2.1.4.1. Ekonomi Teorisinde DeğiĢim  

1970 sonrasında kamu yönetimi alanında devletin rolü üzerine odaklanan 

tartıĢma sadece devletin iĢlevlerinin sınırlandırılması, yani devletin ekonomiden 

çekilmesi üzerine olmamıĢ, ayrıca devletin kurumsal yapısı da giderek önem 

kazanmıĢtır. Devlet sadece küçültülmemeli ayrıca farklı bir rol üstlenmelidir. 
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GiriĢimcilik ruhu ile harekete geçirilen devlet piyasa yönelimli olmalıdır (Güzelsarı, 

2004:95). 

2.1.4.2. Yönetim Teorisindeki DeğiĢim  

Geleneksel kamu yönetimi anlayıĢından yeni kamu yönetimi anlayıĢına geçiĢ 

ile birlikte refah devleti ve bürokratik güç dengeleri ortadan kaldırılmaya devletin 

yeniden yapılandırılması gerçekleĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır (ÖmürgönülĢen, 2003:25).  

Bu yeni kamu yönetimi felsefesi bürokratik kamu yönetimi yerine daha esnek, 

Ģeffaf, hesap verebilir, stratejik planlamayı esas alan ve performansa dayalı yönetim 

anlayıĢını benimsemektedirler (Çevik vd., 2008:9). 

2.1.4.3. Özel Sektörün Rekabetçi Yapısı ve Kaydettiği Ġlerlemeler 

KüreselleĢmeyle ve endüstriyel çağın rekabet ortamının yerini bilgi çağının 

rekabet ortamına bırakması ile birlikte Ģirketlerin ulusal ve uluslararası rekabet güçlerini 

korumak için desantralizasyon, esnek bir organizasyon yapısı,  kalite, yenilik, müĢteri 

taleplerine odaklanma gibi yeni yapılanma arayıĢları ivme kazanmıĢtır.  

Yeni ve üst seviyedeki kapasitelere ulaĢmak için yatırım yapan kurumlar, 

geçmiĢteki performanslarını dikkate alan geleneksel maliyet muhasebesi modelleri 

yerine gelecekteki performansı yönlendirecek olan etkenleri de ortaya koyacak modeller 

uygulamaya baĢlanmıĢlardır (Kaplan ve Norton, 1999:22-23). 

2.1.4.4. Toplumsal EleĢtiri ve DeğiĢim Talebi ile Sivil Toplumun GeliĢimi  

VatandaĢlar artık gittikçe daha eğitimli, hakkını arayan ve siyasi otoriteye daha 

az itaatkar bir tutum sergilemektedirler. Günümüz insanı sadece çok değil, aynı 

zamanda kaliteli hizmet beklemektedir. Diğer taraftan, demokratik hesap verebilirliğin 

geliĢtirilmesi açısından kamu kurumlarının performans ölçümünde vatandaĢ 

memnuniyetinin de ölçülmesi önem kazanmıĢtır (Holzer ve Kloby, 2005:5). 

2.1.5. Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümü ile ĠliĢkili Kavramlar 

Bu bölümde kurumsal performans ölçümü sürecinde kullanılan, aynı zamanda 

sürecin bir parçası olan, zaman zaman birbirinin yerine kullanılan kavramlar üzerinde 

durularak, aralarındaki iliĢkilere açıklık getirilmeye çalıĢılacaktır. 
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2.1.5.1. Performans Ölçüsü, Performans göstergesi 

Performans ölçütleri kurumun hayati iĢaretleridir. Neyin önemli olduğu ile 

ilgili iletiĢimi kurarlar: Yukarıdan aĢağıya doğru, strateji; aĢağıdan yukarıya doğru, 

süreç sonuçları ve süreçlerle beraber, kontroller ve iyileĢtirmeler arasındaki bağlantıyı 

sağlarlar. Performans ölçütleri vasıtasıyla, insanlar iĢlerinin örgütsel baĢarıya nasıl 

bağlandığını anlarlar (Kabadayı, 2002:65). 

Genel bir ifadeyle, performans ölçüleri kavramı bir amaca ulaĢılmasında 

doğrudan bilgi sağlayan, performans göstergeleri ise dolaylı bilgi veren ölçümlemeler 

için kullanılmaktadır. “Performans ölçüleri” ve “Performans göstergeleri” birbirinden 

farklı terimler olmakla birlikte, çoğu zaman aynı anlama gelmek üzere birbirinin yerine 

kullanılabilmektedir. “Performans ölçümü” kavramı da sıklıkla hem ölçüleri hem de 

göstergeleri kapsayacak edecek Ģekilde kullanılmaktadır. Performans ölçülerinin girdi, 

çıktı, sonuç, verimlilik, tutumluluk, etkinlik, kalite ve finansal ölçüleri olmak üzere pek 

çok çeĢidi bulunmaktadır (SayıĢtay‟ın Performans Ölçümüne ĠliĢkin Ön AraĢtırma 

Raporu, 2003:1). 

Performans göstergeleri kurumsal performansı spesifik açılardan 

değerlendirmek için belirlenen amaçlara odaklanılmasında yardımcı olmada kullanılır.  

Etkili bir performans yönetim sistemi, büyük ölçüde kurumsal performansı 

tanımlamak için kullanılan performans ölçülerinin baĢarılı bir Ģekilde dizayn edilmesine 

bağlıdır. 

Yapılan araĢtırmalarda performans ölçüleri hazırlanırken bazı kritik hususlara 

dikkat edilmesi gerektiğinin altı çizilerek amacın sadece performans ölçüm sisteminin 

dizaynı olması durumunda stratejik konuları kapsamadan “yanlıĢ Ģeyleri doğru olarak 

ölçme” yanlıĢına düĢülebileceği, bu durumun çok sayıda performans göstergesinin 

oluĢturulmasına yol açacağını vurgulanmıĢtır (Letza, 1996:6). Ayrıca çok sayıda 

performans göstergesi gereksiz masraflara yol açacak, verileri yönetmek konusunda da 

sorunlar yaĢanacaktır (Ghalayini ve Noble, 1996:64). 

Kurumsal performans ölçülerinin dizaynında, ölçülerin kapsaması gereken 

konular aĢağıdaki maddelerde belirtilmiĢtir: 
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1. Göstergelerin iç ve dıĢ faktörleri, finansal ve finansal olmayan unsurları 

dikkate alması gereklidir. 

2. Göstergeler geliĢimi gösteren oranlarla iliĢkili olmalıdır. 

3. Göstergeler kurumun uzun dönem ve kısa dönem hedefleri ile iliĢkili 

olmalıdır. 

4. Organizasyonun yatay ve dikey yapısıyla entegrasyonu sağlanmalıdır. 

5. Göstergeler kendi aralarında çeliĢki yaratmamalıdır. 

Ayrıca; 

 Ölçüler kurum stratejileriyle desteklenmelidir, 

 Kurumun kültürüyle uyumlu olmalıdır, 

 MüĢteri memnuniyetine odaklanmalıdır, 

 Rekabet ortamı dikkate alınarak hazırlanmalıdır, 

 Mevcut yapı ve ödül sistemi düĢünülerek değerlendirme yapılmalıdır 

(Neely vd., 2005:1230-1231). 

2.1.5.1.1. Literatürde Kullanılan Belli BaĢlı Kurumsal Performans Göstergeleri 

Literatürde kullanılan belli baĢlı performans göstergesi Ģunlardır; 

a) Girdiler: Faaliyetin yürütülmesi için gerekli olan faktörler (para, personel, 

ekipman vs.). 

Belli bir ürünü veya hizmeti üretmek için gerekli olan kaynak miktarını 

gösterir. ĠĢi yapmak için hangi kaynaklara sahip olduğumuz ve hangi kaynaklara 

ihtiyacımız olduğu sorusuna cevap verir. Bu ölçüler hizmet sağlanmasının toplam 

maliyetini, kullanılan kaynakların miktarını ve/veya bileĢimini ya da hizmete duyulan 

talebi gösterir. 

b) Faaliyet Düzeyi: Sunulan hizmetin büyüklüğünün miktar olarak ifadesi 

(iĢlenen baĢvurular, yapılan denetimler, sınıftaki öğrenciler vs.) 

c) Çıktılar: Sunulan hizmetin birim olarak ifadesi (aĢılanan çocuk sayısı, 

düzenlenen nüfus cüzdanı sayısı, yapılan yolun uzunluğu, toplanan çöp miktarı, mezun 

olan öğrenci sayısı vs.) Ne üreteceğiz ve hangi faaliyetleri bitireceğiz sorusuna yanıt 

arar. Çıktılar programın ne ürettiğini belirlemekte yararlıdır. Ancak bu ölçüler 

programın amaçlarına ulaĢıp ulaĢmadığını, sunulan hizmetlerin verimli ve kaliteli olup 

olmadığını göstermez.  
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d) Sonuçlar: Sunulan hizmetin hedefi (hastalıklardaki azalma, hava kirliliğinin 

azalması, trafik kazalarındaki azalma, suç oranlarındaki azalma, yoksulluğun azalması 

vs.) Hangi sonuçlara ulaĢıldığı sorusunu yanıtlar. Amacın birkaç yılda gerçekleĢtirilmesi 

söz konusu değil ise hem orta dönemli hem de uzun dönemli sonuçlar ölçülebilir. 

Yöneticiler, politikacılar, müĢteriler, ihtiyaçlarının ve paydaĢ beklentilerinin ne ölçüde 

karĢılandığını gösterir. Çıktı ölçüleri ile sonuç ölçüleri sık sık birbirine karıĢtırılır. 

Kurumun ya da programın ne kadar baĢarılı olduğu ile (sonuç ölçüsü) ne kadar iĢ 

yaptığı (çıktı ölçüsü) birbirinden farklıdır. 

e) Verimlilik: Girdi baĢına çıktı veya faaliyet düzeyi (polis memuru baĢına 

araĢtırılan olay, görevli baĢına iĢleme alınan dosya vs.) 

Verimlilik ölçüsü de çıktılar ile girdiler arasındaki iliĢkiyi ifade etmektedir. 

Verimlilik ölçüsü üretkenlik ölçüsü olarak da bilinir. Verimlilik ölçüsü maliyet (TL) 

cinsinden veya her birimin süresi cinsinden ifade edilir. 

f) Etkinlik: Etkinlik ölçüleri programın çıktılarının arzulanan sonuçlara yol 

açıp açmadığına bakar. Etkinliğin ölçülmesine çalıĢmak organizasyonun dıĢında 

sonuçlar üzerinde etki yaratacak pek çok etkinin bulunması halinde, özellikle, önem 

taĢımaktadır. 

g) Kalite göstergeleri: Hizmet kalitesi süreçlerin, çıktıların ve sonuçların 

müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılama derecesidir. Kalite ölçüleri müĢterilerin ve 

paydaĢların beklentilerinin ve ihtiyaçlarının karĢılanmasındaki etkinliğin ölçülmesidir. 

Kalitenin ürün kalitesi ve hizmet kalitesi olmak üzere iki yönü vardır. Çoğu 

programda her ikisinin birden ölçülmesi ve gösterilmesi gerekebilir. 

h) Maliyet ve Tutumluluk Göstergeleri: Tutumluluk, en düĢük maliyetle 

uygun kalitede çıktı ve kaynaklar temin edilmesidir. Bir kurum, eğer mal ve 

hizmetlerini mümkün olan en ucuz fiyattan satın alıyorsa tutumlu davranmaktadır. 

Maliyet göstergeleri: Çıktı baĢına maliyet veya birim maliyet (1 km. karayolu 

yapmanın ortalama maliyeti, bir öğrencinin yıllık ortalama maliyeti vs.).  

Yaygın olarak kullanılan tutumluluk göstergeleri: 

 Kaliteden fedakarlık etmeden rekabetçi fiyat oluĢumunun sonucu olarak 

masrafların kısılması; 
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 Doğalgaz, elektrik, telefon gibi kamu hizmetlerinin satın alımındaki 

tenzilatlardan kaynaklanan mali tasarruflar 

i) VatandaĢ memnuniyeti: Yapılan Ģikâyet sayısı, anket toplama sonuçları vs. 

(Caiden, 1998:3;  SayıĢtay Ön AraĢtırma Raporu 2003:16-20). 

2.1.5.1.2. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Göstergelerinin TaĢıması 

Gereken Özellikler 

Kamu Kurumlarında kurumsal performans göstergelerinin taĢıması gereken 

özelliklerle ilgili literatür çalıĢmaları incelendiğinde üzerinde anlaĢma sağlanan unsurlar 

aĢağıdaki maddelerde açıklanmıĢtır (Poister, 2003:86-106; Yörüker vd., 2003:9; Maliye 

Bakanlığı, 2004:50-51): 

a) Geçerlilik ve Güvenilirlik 

Performans göstergesi ölçüm yapılacak alanda elde edilen sonuçlarla ilgili bilgi 

vermelidir. Performans göstergesinin güvenilirliği arttırılması için ölçümleme 

sürecindeki tesadüfi hatalar, geçerliliği için,  ölçüm sürecinde performansın kasıtlı ve 

sistemli olarak olduğundan farklı gösterilmesi yönünde oluĢabilecek eğilimler ortadan 

kaldırılmalıdır. 

Konusu ile ilgili uzman görüĢleri, istatistiksel olarak neden sonuç iliĢkilerinin 

doğrulanabilir olması, elde edilen verilerin izleyen dönemleri tahmin etmekte 

kullanılabilir olması güvenilirliliği artırıcı unsurlardır. 

b) Anlamlılık ve AnlaĢılabilirlik  

Performans göstergelerinin anlamlı olması doğrudan programın misyonu, 

amaçları ve hedefleri ile bağlantı olmasını ve girdilerin sonuçlara dönüĢtürülmesini 

kapsayan sürecin tümünü kapsamasını ifade etmektedir. Saptanan performans 

göstergelerinin yöneticiler, karar alıcılar, çalıĢanlar, paydaĢlar açısından önemli olması 

gerekmektedir. Performans göstergesinin anlaĢılabilir olması ise net bir Ģekilde 

tanımlanabilmesini ve açıklanabilmesini ifade eder.  

c) Dengeli olma ve Kapsamlılık  

Performans göstergelerinin program çıktılarına, sonuçlarına program kalitesi 

ile müĢteri tatminine iliĢkin etkinlik ve verimlilik ölçüleri ile birlikte kapsamlı Ģekilde 
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hazırlanması gerekmektedir. Programın amaçlarının birden fazla olduğu 

düĢünüldüğünde verimliliği sağlayan farklı amaçlar ve göstergeler arasında dengeyi göz 

önünde tutan bir göstergesi seti oluĢturulması gerekmektedir. 

d) Netlik  

Bir alandaki performans hedefinin yakalanması diğer bir performans 

hedefinden vazgeçilmesi sonucunu doğuruyorsa, öncelikle program hedeflerinin gözden 

geçirilerek en azından belli standartlar üzerinde karar verilmesi gerekmektedir. Bu 

Ģekilde hareket edildiğinde, performans göstergelerinin paydaĢlar tarafından da 

anlaĢılmasını sağlayarak faaliyetlere ağırlık verilecektir. 

e) Arzu Edilmeyen DavranıĢların GeliĢmesine Olanak Vermemek 

Performans ölçümü, karar alıcıları ve çalıĢanları performans ölçümü yapılan 

alana yöneltecektir. Ancak performans göstergelerinin yoruma açık olması nedeniyle, 

kullanıcılar tarafından sistemin istismar edilmesi riski her zaman mevcuttur. Bu durum 

çoğunlukla performans ölçüm sistemi kapsamında seçilen performans göstergelerinin, 

performansın farklı yönlerini dengeleme özelliğine sahip olmamasından 

kaynaklanmaktadır. Ödül ve teĢvik sistemleri bu tür sorunların çözümünde yardımcı bir 

unsurdur. 

f) En az maliyet 

Performans ölçüm sisteminin oluĢturulması sürecinin en az maliyetle 

tamamlanması önemli olmakla birlikte seçilen performans göstergesinin karar verme 

sürecine ne ölçüde katkı sağlayacağı sorgulanmalıdır. Örneğin, performansı aynı alanda 

ölçen göstergeler varsa bunların teke indirgenmesi yoluna gidilebilir. 

g) KarĢılaĢtırılabilirlik  

Performans göstergeleri hem geçmiĢ dönemlerle hem de diğer kurumların 

benzer faaliyetleriyle karĢılaĢtırılabilir olmalıdır. Bu nedenle: 

 Açık, iyi tanımlanmıĢ, basit olmalı, yanlıĢ anlamalara meydan vermemek 

için kolayca anlaĢılır ve hesaplanabilir Ģekilde hazırlanmalıdır. 

 Doğrulanabilir olmalı, veri toplanmasına iliĢkin süreçler kuĢkuya yer 

bırakmadan açık biçimde belgelendirilmelidir. 
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 Ters etki yaratmamalı, olumsuz, istenmeyen ve yararsız eğilimleri teĢvik 

etmemelidir. 

h) Hesap verme sorumluluğu ile bağlantı  

Göstergeler, belirli bir performans standardının baĢarılmasından sorumlu olan 

birimle eĢleĢtirilmeli ve performansı değerlendirecek olanlar ve hesap verecek olanlar 

tarafından ortaklaĢa belirlenmelidir (GAO, 1996: 25). 

i) Güvenilir, güncel ve zamanlı  

Performans göstergeleri, doğru, güvenilir ve zamanında üretilen verilere 

dayanmalıdır. Bu nedenle sağlıklı bir performans bilgi sisteminin oluĢturularak, 

verilerin hizmeti sunanların istekleri doğrultusunda yönlendirilmesini engellemek için, 

toplanması, iĢlenmesi, süreçlerinin düzenli olarak denetlenmesi gerekir. 

2.1.5.2. Performans Değerlendirme 

Kamu kurumlarının belirledikleri stratejik amaç ve hedeflere ulaĢmak için 

izledikleri yolun, performans hedeflerine ulaĢmak için kullanılan yöntemler ile 

yürütülen faaliyet ve projelerin ve elde edilen çıktı ile sonuçların değerlendirilmesidir 

(Maliye Bakanlığı, 2004:9). 

Performans ölçümü performans göstergelerinin elde edilmesi üzerinde 

çalıĢırken değerlendirme ele aldığı konuların özelliklerini ve neden sonuç iliĢkilerini 

inceleyerek performansın arttırılması için faaliyet ve projelerde yapılması gereken 

değiĢikliklerle ilgili önerilerde bulunur. 

Performans ölçümü kurumun mevcut durumunun fotoğrafını çekerek 

hedeflerine ulaĢıp ulaĢmadığı ile ilgili bilgi verir. Kurumun baĢarılı veya baĢarısız 

olduğuna iliĢkin sonuca ulaĢtırmaz. Performans değerlendirmesi ise kurumun baĢarılı 

veya baĢarısız olup olmadığı ve bu sonucun neden kaynaklandığı hakkında yargıya 

varılmasını sağlar (Yenice, 2006a:124). 

2.1.5.3. Performans Bilgisi 

Performans hakkında sistematik olarak toplanan ve kullanılan verilerdir. Etkin 

bir performans bilgisi, program faaliyetlerinin hedeflenen sonuçları gerçekleĢtirme 

derecesi hakkında karar verilebilmesini sağlamalıdır. Ayrıca performansın etkinlik, 
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verimlilik, kalite, hizmete ulaĢma ve fırsat eĢitliği içeren yönlerini ortaya koyarak 

dengeyi sağlayacak Ģekilde düzenlenmelidir (Kaya ve Aral, 2000:54).Yöneticiler vizyon 

ve misyonun baĢarıya ulaĢması için performans bilgisini sürekli geliĢtirmeli, performans 

boĢluklarını tanımlamalı, geliĢme için amaçları oluĢturmalıdır (GAO, 1996:31). 

Performans bilgi sistemi ise idarelerin performansını ölçmek üzere bilginin 

düzenli olarak toplanması, analiz edilmesi, değerlendirilmesi ve raporlanmasına yönelik 

kurulan sistemdir. Sistem, kullanan kaynaklardan, üretilen ürün ve hizmetlere ve 

kullanıcıların ürün ve hizmetlerden sağladığı kısa ve uzun dönemli faydalara kadar idare 

faaliyetlerinin tüm yönlerini izleyecek Ģekilde oluĢturulur (Maliye Bakanlığı, 2004:54). 

2.1.5.4. Performans Programı 

Performans esaslı bütçeleme sisteminin temel unsurlarını stratejik plan, 

performans programı ve faaliyet raporları oluĢturmaktadır. Performans Programı, 

kurumun bir program dönemi için performans hedefleri ile hedeflere ulaĢmak için 

ihtiyaç duyulan kaynak ve yapılacak faaliyetleri ve belirlenen performans göstergelerini 

kapsayan hazırlık çalıĢmasıdır (Maliye Bakanlığı, 2009:6). 

Performans programının hazırlanma aĢamasında, kamu idarelerinin stratejik 

planlarında yer alan amaç ve hedeflerden mali yıl için en öncelikli olanlar belirlenir. Bu 

amaç ve hedefleri gerçekleĢtirmek üzere yürütülmesi gereken alternatif faaliyet ve 

projeler, değerlendirme süreci sonunda tespit edilir. Maliyetler, çıktılar, riskler ve 

belirsizlikler; analiz yöntemleri kullanılarak değerlendirmeye tabi tutulmak suretiyle 

alternatif faaliyet ve projeler arasından yürütülmesi gerekli olanlar seçilir (Mutluer vd., 

2005:148). 

2.1.5.5. Performans Raporlama 

Kurum içi yönetimin izleme ve karar alma faaliyetlerine dayanak oluĢturma ve 

kurum dıĢına hesap verme sorumluluğunun yerine getirilmesinin bir aracıdır. (Maliye 

Bakanlığı, 2009: 46). Yeni kamu yönetimi yaklaĢımı ile uygulanmaya baĢlamıĢtır.  

Christensen ve Yoshimi tarafından yeni kamu yönetimi uygulamalarına yönelik 

Avustralya‟nın NSW ve Japonya‟nın Hokkaido‟da yapılan araĢtırmada performans 

raporlama kurum içerisinde hizmet sonuçları ve tamamlanan faaliyetlerin raporlanması 

(Service Efforts and Accomplishments (SEA) Reporting) olarak tanımlanmıĢtır. 
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ÇalıĢmada performans raporlamanın balanced scorecard ile benzer bir yapıya sahip 

olduğu, ancak balanced scorecardın dört boyutu yerine kurum içi ve mali konularda 

Osborne‟in yeni kamu yönetimi yaklaĢımına ait prensipler çerçevesinde hazırlanan 

ölçülere iliĢkin sonuçları gösterdiği belirtilmektedir (Christensen ve Yoshimi, 2003:75). 

2.1.5.6. Performans Denetimi 

Günümüzde artan etkin hizmet ve hesap verebilirlik taleplerine karĢılık sonuç 

odaklı ya da performans esaslı yönetim en etkili çözüm yolu olarak kabul edilmektedir. 

performans esaslı yönetim performans esaslı denetimi gerekli kılmaktadır. 

Denetim literatüründe yeni denetim sistemi, ilk defa 1977‟de INTOSAI 

(International Supreme Audit Institutions)‟nin Lima Kongresi‟nde resmen tartıĢılmaya 

baĢlanmıĢtır. Lima Deklarasyonunda performans denetimi, yönetimin sadece özel 

yönlerini değil, aynı zamanda örgüt ve yönetim sistemlerini ele alan, geleneksel 

denetime göre daha kapsamlı bir yönetim faaliyeti olarak değerlendirilmiĢtir. Kamu 

yönetiminin performansını, tutumluluğunu, verimliliğini ve etkililiğini incelemeye 

odaklanmıĢ bir denetim Ģekli olarak tanımlanmaktadır (INTOSAI, 1977:7). 

INTOSAI Denetim Standartlarına göre, performans denetimi; 

1) Yürürlükteki yönetsel prensipler, uygulamalar ve politikalara uygun olarak 

gerçekleĢtirilen faaliyetlerin tutumluluğunun denetlenmesini, 

2) Bilgi sistemlerinin ve performans göstergelerinin incelenmesini ve 

belirlenen eksikliklerin giderilmesi amacıyla denetlenen kurum tarafından izlenen 

yöntemlerin ve düzenlemelerin izlenmesini de kapsayacak Ģekilde insan kaynaklarının, 

mali kaynakların kullanımında verimliliğin denetlenmesini, 

3) Denetlenen kurumun amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla yaptığı 

faaliyetlerin hedeflenen etkileri ile karĢılaĢtırılarak denetlenmesini kapsamaktadır 

(INTOSAI, 2001:33). 

Performans denetiminde mali denetim ve uygunluk denetimine göre, denetim 

konusu, amacı, yöntemleri ve bakıĢ açısı seçiminde daha fazla esneklik söz konusudur. 

Performans denetimi önceden belirlenmiĢ kuralları olan ve hep aynı Ģekilde tekrar eden 

yapıda bir denetim Ģekli olmayıp doğası gereği yargılara ve yorumlara açıktır (Yenice, 

2006b: 148). 
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Denetim ölçüme göre dıĢsal karakterli, bağımsız bir faaliyettir. Performans 

ölçümleri, kiĢiler ve kurumların kendileri tarafından yapılmakta, denetim ise doğrudan 

bu ölçümleri konu almaktadır (DemirbaĢ, 2000:72). 

2.1.5.7. Performans SözleĢmesi 

Kamu kurumlarının amaç ve hedefleri stratejik planların yerine performans 

sözleĢmeleri kapsamında belirlenmektedir (Oral, 2005:27). Performans esaslı sözleĢme, 

belirli bir göreve baĢlandığında alınacak ücretin ve çalıĢma süresinin hizmet kalitesi ve 

sonuçlardaki hedeflerin yerine getirilme derecesinin esas alındığı bir sistemdir. 

Performansa dayalı sözleĢme vekalet teorisine dayandırılmaktadır. Teorinin 

dayandığı varsayım, görevin daha iyi nasıl yürütüleceğinin tespit edileceğine iliĢkin 

karĢılıklı sorumluluk alanlarının bir sözleĢme ile belirlenmesidir (Martin, 2003:5). 

Yönetimdeki esnekliğe karĢılık, hesap verme sorumluluğu olarak kabul edilen 

performans sözleĢmesi uygulamaları, Britanya, Yeni Zelanda, Kanada ve ABD‟de 

uygulanmaktadır. 

Genellikle, bu anlaĢmalar sadece politik üst ile yönetim astı arasındadır. 

Performansa dayalı kurumun baĢkanı belirli kurallara uymayı ve spesifik performans 

hedeflerine ulaĢmayı kabul eder ve eğer baĢkan kurallara uyar ve performans 

hedeflerine ulaĢabilirse, performans bonusu kazanır.  

Performans sözleĢmesinin faydaları aĢağıda açıklanmıĢtır: 

 Performansta yüksek sonucuna ulaĢılması,  

 KuruluĢ yöneticilerinin ve ön saf çalıĢanlarının dikkatinin spesifik 

performans hedefleri üzerine odaklanması, 

 Politik yönetici kurumların ve çeĢitli destek kuruluĢlarının dikkatinin bu 

hedeflere ulaĢmak için gerekli olan esneklik üzerinde yoğunlaĢması,  

 Yönetici ve astlar arasında kiĢiler arası, karĢılıklı hesap verme sorumluluğu 

yaratması, 

 VatandaĢa karĢı demokratik hesap verme sorumluluğunun geniĢletilmesi 

(Behn, 2000:37). 
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2.1.5.8. Performansa Dayalı Ücretleme 

“Etkin Devlet” hedefinin gerçekleĢtirilmesi, özellikle de kamu kaynaklarının 

kullanımında etkinliğin sağlanması arayıĢlarında, kamu hizmetinin önemli bir girdisini 

oluĢturan kamu personelinin de etkin çalıĢmasının sağlanması yönünde ciddi adımların 

atılması gereği ön plana çıkmıĢtır (Ceylan, 2009:45). 

Geleneksel yaklaĢımda, ücretle yapılan iĢ arasında birebir iliĢki yoktur. 

Memurlara ödenen ücret memurun devleti temsil gücüyle toplumsal seçim ve saygınlığı 

arasında kurulan dengeye göre belirlenmektedir. Diğer taraftan merkezde toplanan güç 

daha alt yönetsel birimlere aktarılır ve yöneticiler kendi astlarının ücretlerini 

belirlemede daha fazla yetkiyle donatılmaktadırlar (Kestane, 2003:133; Al, 2007:54). 

Performansa dayalı ücret politikası ücret artıĢlarında gösterge olarak 

performans düzeyinin dikkate alınmasını öngörmektedir (Songur, 1995:45). 

Performansa dayalı ücretlemenin temel nedenleri: 

 BaĢarının ve kariyer geliĢimini teĢvik edilerek motivasyonun sağlanması, 

çalıĢanların kariyerlerini yükseltmeleri için, 

 ÇalıĢanlar arasında rekabet edici bir ortam yaratılarak, özellikle yönetim 

kadroları için özel sektörden kamu sektörüne daha dinamik, risk alabilen 

kaliteli personelin geçmeleri için ortam yaratılması, 

 ÇalıĢan ile çalıĢmayanın takip edilerek daha objektif bir değerlendirme 

sistemi getirmesi, 

 Performansa dayalı ücretleme, ücret maliyetleri hakkında da bilgi vererek 

gelecek ile ilgili daha gerçekçi bir ücret politikası izlenmesine yardımcı 

olması (OECD, 2005a:2). 

Performansa dayalı ücret sistemi, bugün birçok ülkede uygulanan, baĢarılı 

uygulamalar yanında pek çok eleĢtiri de alan bir sistem olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Yapılan araĢtırmaların değerlendirilmesi sonucu OECD‟nin 2005 yılında yayımladığı 

rapora göre performans ücret sistemlerinin tasarımı ve uygulanması aĢamasında tavsiye 

edilen hususlar aĢağıda özetlenmiĢtir (Ceylan, 2009:59-60): 



64 

 

 Performansa dayalı ücretlendirme sisteminin hazırlanma aĢamasında 

yöneticiler, sendika ve çalıĢanların da önerileri alınarak çalıĢmalara dahil 

edilmelidirler. 

 Esas olarak “çok iyi” ve “çok kötü”leri ayırt etmeye odaklanılarak vasat 

çalıĢanlar için de ayrıntılı farklılıklar içermeyen basit bir performans 

değerlendirme süreci oluĢturulmalıdır.  

 Performansa dayalı ücretlendirme sistemi her Ģeyin ötesinde hedef 

belirleme sürecine dayanmalıdır. Az sayıda, gerçekçi, ancak çok da 

mütevazi olmayan hedefler belirlenmelidir, bireysel ve kurumsal amaçlar 

birbiri ile bağdaĢtırılmalıdır. BaĢarılı olunması için, niteliksel ve niceliksel 

göstergelerin bir kombinasyonu kullanılarak yapılan uygulama, planlanan 

amaçları, hedefleri ve standartları belirleyen performans yönetim sistemi ile 

yakından iliĢkilendirilmelidir. 

 Kolektif veya takım temelli performansa dayalı ücretlendirme sisteminin 

uygulanıp uygulanmayacağına çalıĢanlar seviyesinde değerlendirilme 

yapılarak karar verilmelidir. 

 Performans ödüllerinin cinsine ve ödeme miktarlarına dikkat edilmelidir. 

Performans ödemelerinin otomatik yıllık ödemelere dönüĢmemesini 

sağlamak özel önem arz etmektedir. 

 Sistemi devreye sokmadan önce bütçe politikasına karar verilmeli ve 

yaklaĢık maliyetler konusunda gerçekçi tahminler yapılmalıdır. 

 Performans değerlendirme sürecinin Ģeffaf ve çalıĢanlara sağlıklı bir geri 

bildiriminin olmasına, sonuçlarının izlenmesine olanak sağlayan bir 

diyaloğa dayanması gerekmektedir. 

 Performans değerlendirmesi çalıĢan ve amir arasındaki diyaloga dayanmalı, 

Ģeffaf olmalı ve iyi tasarlanmıĢ adil süreçlerle ilgili araçları içermelidir. 

Değerlendirme ile ilgili geribildirim ise ayrıntılı ve net bir Ģekilde 

açıklanmalıdır.  
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2.1.5.9. Performans Esaslı Bütçeleme 

Kamu kurumlarında performansa dayalı yönetimin en önemli aracının 

performans esaslı bütçeleme olduğu söylenebilir. Performans ölçüm sonuçları ile bütçe 

arasındaki bağlantı, performans esaslı bütçeleme aracılığıyla kurulmaktadır. 

Performans esaslı bütçeleme anlayıĢı, kaynak tahsis süreçleriyle birlikte 

verimlilik ve etkinliği ele alması, planlamadan uygulamaya ve sonuçların 

raporlanmasına kadar performans kaygısının sürekli göz önünde bulundurulmasını 

sağlamaya çalıĢır (Altay ve Kaplan, 2006:5). 

Performans bütçeleme daha yalın anlamda ayrılan fonların ölçülebilir 

sonuçlarıdır. Bu sonuçlar, çıktılar ve sonuçlar Ģeklinde ölçülür. Kaynaklar sonuçlar ile 

doğrudan ya da direkt iliĢkili olabilir. Dolaylı bağlantı yaklaĢımı, hedeflerin aktif olarak 

diğer bilgilerle birlikte bütçe karar alma süreçlerinde kullanılmasıyla ilgilidir. Doğrudan 

bağlantı yaklaĢımı ise, performans birimleri ile ilgili doğrudan kaynak tahsisini içerir. 

Ayrılan kaynaklar böylece performans göstergeleri ile sözleĢmelerine dayalıdır (OECD, 

2004b: 5). Sunuma dayalı bütçeleme yaklaĢımı performans göstergelerinin sadece bütçe 

belgelerinde ve hükümetin diğer belgelerinde gösterildiği bütçe türüdür. Bu yaklaĢımda 

performans sonuçları bütçede ve diğer hükümet belgelerinde kaynak dağılımın 

belirlenmesinde bir bileĢen olmaktan çok, sadece gösterime yönelik olarak 

bulunmaktadır (Yenice, 2006c:63). 

Performans esaslı bütçeleme için en önemli amaç, performans göstergeleri 

yardımıyla kamu hizmetleri için ödenek tahsisinin çıktılar ve özellikle sonuçlarla 

iliĢkilendirilmesi, kaynak tahsis ve kullanım süreçlerinde neden-sonuç iliĢkisi 

kurulması, sonuçların raporlanmasında ve yeni ekonomik kararların alınmasında 

yardımcı olmasıdır (Robinson ve Last, 2009:2). 

Performans esaslı bütçelemede mevcut ödeneklerle en yüksek hizmet çıktısının 

alınması hedeflenmektedir (Aktan ve Tüğen, 2006:204-205). Performans esaslı 

bütçelemeye geçiĢte dikkat edilmesi gereken hususlar aĢağıda belirtilmiĢtir (Diamond, 

2003:13-26): 

 Amaçlarının açık olarak ortaya konması gerekmektedir, 

 Uygulayıcıların amaçlara odaklanması sağlanmalıdır, 
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 Ġyi performansın ödüllendirilmesi, zayıf performansın cezalandırılması 

önemlidir, 

 Muhasebe sisteminin yeniden oluĢturulması gereklidir, 

 Bilgi teknolojilerinin daha fazla kullanılması önemlidir, 

 Ġç kontrol (denetim) sistemi güçlendirilmelidir, 

 Yönetim becerisinin derecesi baĢarı için küçümsenemeyecek kadar 

önemlidir, 

 Yönetim kapasiteleri güçlendirilmelidir  

Performans esaslı bütçelemenin temel unsurları; stratejik plan, performans 

programı ve faaliyet raporu ile sistemin etkin Ģekilde iĢlemesi için gerekli olan 

performans denetimidir (Özen, 2008:51). 

Faaliyetlerin belirlenmiĢ hedef ve göstergeler ıĢığında yürütülmesi ve 

sonuçların bu hedef ve göstergelere dayalı olarak değerlendirilmesi bu bütçeleme 

sisteminin özünü oluĢturur. Performans esaslı bütçeleme performans bilgisine dayanan 

bir sistemdir. Performans hedef ve göstergelerinin oluĢturulması, performansın 

değerlendirilmesi, idarelerin faaliyetlerinin bilgi ve verilere dayalı olarak izlenmesini 

gerekli kılar. Bu anlamda kamu idarelerinin performans esaslı bütçeleme sisteminin 

gerektirdiği bilgileri toplayacak bir performans bilgi sistemi oluĢturmaları 

gerekmektedir (Maliye Bakanlığı, 2004:12). 

ġekil 2.2‟de de gösterildiği gibi, kamu kurumları faaliyetlerini uzun dönemli 

stratejik planlar ve yıllık performans planları çerçevesinde yürütmektedir. Bütçe 

sürecinde kaynak tahsisleri performans ölçümü sonucu ortaya çıkan performans 

bilgilerine dayalı olarak yapılmaktadır. 
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ġekil 2.2: Performans Programı, Performans Esaslı Bütçeleme ve Kurumsal Performans 

Ölçümü arasındaki ĠliĢki 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Yılmaz, 2007a:33.  

2.1.6. Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümünün Gerekçeleri 

Bu bölümde Kamu yönetimlerinde performans ölçümü ile bütünleĢmiĢ ve 

baĢarısı için gerekli koĢulları hazırlayan hesap verme sorumluluğu ve Ģeffaflık 

kavramları, kurumsal performans ölçümü ile iliĢkileri açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

2.1.6.1. Kamusal Sorumluluk: Hesap Verme Sorumluluğu (Accountability) 

Kamu kurumlarında performans ölçümünü hazırlayan en önemli geliĢmelerden 

biri de özellikle geliĢmekte olan ülkelerde kamu yönetimlerinin yolsuzlukları ortadan 
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kaldırıcı çalıĢmalara önem vermeleridir. Yasal düzenlemeler ile Ģeffaflık ve hesap 

verebilirlik kültürü yaratılması yolsuzluklarla mücadelede en önemli çözüm olarak 

görülmüĢtür (Rizvi, 2005:3). 

Türkçeye en dar anlamında hesap verme sorumluluğu Ģeklinde çevrilebilecek 

olan “Accountability” ile “Hesap verme yükümlülüğü”, “Hesap verilebilirlik” 

kavramları özel bir neden yoksa birbirleri yerine kullanılmaktadır (Özyıldız, 2000:77). 

Hesap verebilirliğin amacı, suçlamada bulunmak veya yaptırım uygulamak 

değil kurumun performansını arttırmaktır (Artley, 2001:1). Aynı zamanda çatıĢmaların 

önlenmesi açısından vatandaĢların ve devletle iliĢkisi bulunan çevrelerin doğruları 

bilmeleri için gerçeklerin açıkça ilan edilmesidir (Bernstein, 2000:19). 

Modern kamu yönetimi literatürü geleneksel anlayıĢın aksine hesap verme 

sorumluluğunu baĢarıyı ve hizmeti göstermenin, performansı artırmanın fırsatı olarak 

görmektedir. Bu bakıĢ açısıyla hesap verme sorumluluğu kavramı, performans 

sorumluluğunun üstlenilmesini ve performansın kanıtlanmasını içermektedir (Bor, 

2000:117). 

Hesap verebilirliğin güvenilir Ģekilde uygulanabilmesi için performans ile ilgili 

önceden tahmin edilebilir anlamlı sonuçlara ihtiyaç vardır. Hesap verme sorumluluğu 

performansın ölçülmesiyle ve bu ölçme sonucu elde edilen bilgilerin raporlanmasıyla 

yerine getirilir (OECD, SIGMA:6). 

Bu bağlamda, hesap verebilirlik ile performans ölçümü birbirine çok yakın 

kavramlar olmakla birlikte temelde ayrıldıkları noktalar bulunmaktadır. Performans 

ölçümü neyin doğru yapıldığına cevap ararken; hesap verebilirlik, yapılan Ģeyin doğru 

olup olmadığına odaklanır. Hesap verebilirlikte kaynaklar belirlenen amaçlar için en 

ekonomik Ģekilde kullanılmıĢ mı, muhasebe standartlarına uyulmuĢ mu gibi sorulara 

cevap aranır. Performans verileri ise kaynakların anlamlı sonuçlar ortaya çıkarmak için 

kullanıldığının kanıtı olmaktadır. Hesap verebilirliğin etkinliğinin arttırılması için 

kullanılan performans ölçümü geçmiĢ deneyimlere odaklanırken, performans 

göstergelerinin analiz sonuçları geleceğin tasarlanmasında kullanılır (Halachmi, 

2005:265-266). 

BaĢarılı hesap verme sorumluluk iliĢkilerinin temel ögeleri Ģunlardır (Kanada 

Alberto Eyaleti SayıĢtay‟ı, 2001:2): 
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 Ölçülebilir hedefler belirlenmesi ve sorumlulukların tespiti, 

 Hedeflerin gerçekleĢtirilmesi için nelere ihtiyaç duyulduğunun 

planlanması, 

 ĠĢin yapılması ve geliĢmenin izlenmesi, 

 Sonuçların raporlanması, 

 Sonuçların bir değerlendirmeye tabi tutulması ve geri bildirim sağlanması. 

2.1.6.1.1. Siyasi Hesap Verme 

Siyasi hesap verme aĢağıda belirtilen üç Ģekilde yapılmaktadır: 

 Halkın seçim ve oy kullanarak vekillerini denetlemesi (Aktan vd., 

2004:171),  

 Bürokratların ve kamu yöneticilerinin örgütsel faaliyetlerinden dolayı 

politikacıya karĢı sorumlu olmaları (Aksoy, 2004:46),  

 Hükümetlerin ve hükümetleri oluĢturan bakanların parlamentoya karĢı 

kendi bakanlıklarında yapılan faaliyetlerden dolayı hesap vermesi 

gerekliliğini (Balcı, 2003:120) kapsamaktadır. 

2.1.6.1.2. Yönetsel Hesap Verme 

Hesap verme sorumluluğunun diğer türü yönetsel hesap verebilirliktir. Yetkili 

ve sorumluların, oluĢturulan hesap verebilirlik araçları ile tam olarak iĢbirliğinde 

bulunmak ve bunun yanı sıra bilgiye serbestçe ulaĢılabilmesini ve kamuoyunun politika 

ve uygulamalardan haberdar edilmesini sağlamak için, özellikle çıkarı olan kiĢileri, bir 

kararın neden alındığına dair bilgilendirme zorunluluğudur (Samsun 2003:21). 

2.1.6.1.3. Hukuki Hesap Verme 

Hukuki hesap verme sorumluluğu ile kamu kurum ve kuruluĢları dıĢ bir 

makama karĢı performansa ulaĢım ve hukuksal kurallara bağlılık konularında hesap 

verilmektedir. Bu tür hesap verebilirlik, hukukun üstünlüğünün sağlanmasının bir aracı 

olarak görülebilir. Burada, hem teknik anlamda yapılan iĢin yasal olduğunun 

belirlenmesi ve hem de sahip olunan yetkilerin adil ve rasyonel olarak kullanıldığının 

ortaya konulması söz konusudur (Aktan vd., 2004:171-172 ). 
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2.1.6.1.4. Performans Sorumluluğu 

Hedeflenen amaca ulaĢılıp ulaĢılmadığının ve bunun nasıl sağlandığı 

konusundaki faaliyetlerin bütününün hesabının verilmesi olarak tanımlanabilir. 

“Üzerinde anlaĢılan beklentiler ıĢığında performans sorumluluğunun üstlenilmesine ve 

performansın kanıtlanmasına dayanan iliĢki” olarak da tanımlanmaktadır (KarakaĢ, 

2005:296). 

2.1.6.2. Saydamlık (ġeffaflık) 

Türk literatüründe saydamlık ve Ģeffaflık eĢ anlamlarda kullanılmaktadır. 

Devlette Ģeffaflık, yolsuzlukları önleyici en önemli unsur olarak kabul edilmektedir. 

Daha Ģeffaf bir yönetim, basitleĢtirilmiĢ kurallar, kamu personelini motive edici zam ve 

tazminatlar, yolsuzluk ve rüĢveti kontrol edici büroların kurulması gibi önlemlerle 

sağlanabilecektir (Rizvi, 2005:16). 

2.1.6.2.1. Mali Saydamlık (Transparency) 

Mali saydamlık, devletin amaçlarını bu amaca ulaĢmak için uygulamaya 

koyduğu politikaları, bu politikaların meydana getirdiği sonuçları izlemek için gerekli 

olan bilginin düzenli, anlaĢılabilir, tutarlı ve güvenilir biçimde kamuoyuna sunmasıdır 

(Cura, 2003:140). 

Saydamlık piyasa baĢarısızlıklarının oluĢmasını önleyen ve buna bağlı olarak 

finansal krizlerin olasılığını azaltan faktörlerden biridir. Kamuoyunun kaynakların nasıl 

kullanıldığını izlemesine olanak sağladığından kamu kaynaklarını izleyebilen halk 

önünde politikacılar ve bürokratlar kamu yararına uygun davranmaya özen gösterirler. 

Bu sayede devlet, topluma karĢı daha sorumlu ve hesap verebilir hale gelir (Tosun, 

2010:28). 

Mali boyutta saydamlığı yakalayabilmek için öncelikle saydamlığı engelleyici 

aĢağıdaki uygulamaların belirlenmesi gereklidir: 

 Makroekonomik değiĢkenlerde gerçeğe uzak öngörüler, 

 Gerçekçi olmayan kamu gelirleri, 

 Olması gerekenin altında harcama projeksiyonları yapılması, 

 Alınan yeni önlemlerin bütçe üzerinde olumlu etkiler yarattığının 

savunularak ileriye yönelik olumlu öngörülerde bulunmak, 
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 Tasarruf gerekçesiyle etkinlik göz ardı edilerek, bütçede bazı kalemlere 

olması gerekenin çok altında ödenek tahsis edilmesi, 

 Siyasi amaçlarla bazı kalemlere olması gerekenin üzerinde ödenek tahsis 

edilmesi. 

Yukarıda sıralanan yöntem ve uygulamalar terk edildikçe saydamlığa ulaĢma 

yönünde adımlar atılmıĢ olacaktır (Sak ve Sönmez, 2000:79). 

2.1.6.2.2. Performans Saydamlığı 

Performans saydamlığı; mal ve hizmet üretiminde amaçlanan toplumsal 

hedeflere ulaĢılıp ulaĢılmadığının değerlendirilmesine yarayan veya bu değerlendirmeyi 

kolaylaĢtıran kriterlerin halka sunulmasıdır. Diğer bir deyiĢle performans saydamlığı 

mal veya hizmetten yararlananların ihtiyaçlarını karĢılama düzeyidir. Mal ve hizmet 

üretiminde tutumluluk, etkinlik ve verimlilik ilkelerine uygun hareket edilmesi 

performans saydamlığının göstergesidir (KarakaĢ, 2005:302). 

Louisiana Eyaleti plan ve bütçe bölümünce hazırlanan performans saydamlığı 

için uygulama rehberine göre performans saydamlığı süreci üç bileĢenden oluĢmaktadır:  

 Sonuçların Tanımlanması: Stratejik planlama ve operasyonel planlama 

sürecinde “nerede olmak istiyoruz?” sorusuna verilecek cevapların analizi,  baĢarı için 

hedeflenen sonuçları tanımlar. 

 Performansın Ölçümü ve Raporlanması: “Süreçlerimizi nasıl ölçeriz 

ve nasıl izleriz?” sorularına verilecek cevaplar çerçevesinde uygulanan performans 

göstergelerinin seçimi, ölçümü, performansın izlenmesi ve performans raporlama 

sürecini kapsamaktadır.  

 Performansın Değerlendirilmesi ve Sonuçların Kullanılması : “ġimdi 

neredeyiz?” ve “nerede olmak istiyoruz?” sorularının cevaplarının değerlendirilmesidir. 

Kamu kurumları performans değerlendirme ve sonuçlarını, bütçe kararlarının alınması, 

yönetimi geliĢtirme ve performansa dayalı ödül ve cezaların verilmesinin sağlanmasında 

kullanılır (Rainwater ve Manageware:6). 
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2.1.6.3. Hesap Verebilirlik, Saydamlık, Kurumsal Performans Ölçümü Arasındaki 

ĠliĢki 

Hesap verme sorumluğu ve saydamlık karĢılıklı etkileĢim içinde olan iki 

kavramdır. Saydamlığı sağlayabilmek için etkili ve iyi iĢleyen hesap verme süreçlerine; 

hesap verme süreçlerinin de iyi iĢleyebilmesi için saydamlığa ihtiyaç vardır. Hesap 

verme düzenlemelerindeki Ģeffaflık için ilgili performans bilgilerinde de Ģeffaflığın 

sağlanmasına ihtiyaç bulunmaktadır. Özellikle ortaklık biçiminde yürütülen kamu 

hizmetlerine iliĢkin performans bilgilerinin kamuya açık olmasının sağlanmasına özen 

gösterilmelidir (Gören, 2000:122; KarakaĢ, 2005:297).  

Hesap verebilirlik ve Ģeffaflık kavramlarının performans ölçümünün baĢarısı 

için tamamlayıcı iki unsur olduğunu söylemek mümkündür. 

2.1.6.4. Ülkemizde Hesap verebilirlik ve Saydamlık Kapsamında Yapılan Yasal 

Düzenlemeler 

Yolsuzlukların sebeplerinin, sosyal ve ekonomik boyutlarının araĢtırılarak 

alınması gereken önlemlerin belirlenmesi amacıyla Türkiye Büyük Millet Meclisi‟nde 

araĢtırma önergesi verilmesi önemli bir baĢlangıç olmuĢtur. 

Yolsuzlukların sebeplerinin araĢtırılması için kurulan (10/9) esas numaralı 

Meclis AraĢtırma Komisyonu, yaptığı araĢtırma ve görüĢmeler sonucunda beĢ kısım 

halinde düzenlediği ve 19.6.2003 tarihinde Meclis BaĢkanlığı‟na sunulan raporda 

yolsuzlukların nedenleri arasında, saydamlık, hesap verme sorumluluğu ve denetim 

konularındaki yetersizlikler özellikle vurgulanmıĢtır. Bu kavramlar çerçevesinde 

Türkiye‟nin ne durumda olduğu ortaya konarak ve hem yolsuzlukların tespit edilmesi 

hem de önlenmesi bakımından yapılması gereken düzenlemeler belirtilmiĢtir (Polat, 

2003:67). 

2001-2005 yıllarını kapsayan Sekizinci BeĢ Yıllık Kalkınma Planı‟nda “Mali 

disiplinin sağlanması, kaynakların stratejik önceliklere göre dağılımı, mali saydamlığın 

oluĢturulması, muhasebe mali raporlama standartlarının geliĢtirilmesi”nden 

bahsedilmiĢtir. 
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2001, 2002 ve 2003 yılı programlarında da kamu harcamalarında verimliliğin 

artırılması, performans değerlendirme sistemi kurulması, açıklık ve Ģeffaflık vurgusu 

yapılmıĢtır. 

Bakanlar Kurulu‟nun 12.1.2002 tarihli ve 2002/3 sayılı prensip kararı ile 

oluĢturulmuĢ bulunan “Kamu Mali Yönetiminin Yeniden Yapılandırılması ve Mali 

Saydamlık Özel Ġhtisas Komisyonu” bir rapor hazırlayarak, “Bütçe kapsamının 

geniĢletilerek, bütçenin plan ve programlarla ilgisinin kurulması, kod yapısının 

değiĢtirilmesi, mali istatistik ve raporlama sistemi ile Ģeffaflığa ve hesap verilebilirliğe 

olanak verilmesi, denetimde etkinliğin artırılması, devlet mallarının muhasebe sistemine 

alınması” gibi önerilerde bulunmuĢtur. 

Yeni kamu mali yönetim sisteminin kavram, kurum ve kuralları ile uyum 

sağlanması amacıyla, T.C. Anayasası‟nda da 2005 yılı sonu itibariyle gerekli 

değiĢiklikler yapılmıĢtır (Söyler, 2006:284-285). 

Kamu kurumlarında hesap verebilirlik kültürünün benimsenmesi ve 

yaygınlaĢtırılması amacıyla, yasal alt yapıyı oluĢturan birtakım düzenlemeler de 

yapılmıĢtır. Bunlar aĢağıda gösterilmiĢtir:  

 5176 sayılı Kamu Görevlileri Etik Kurulu Kurulması Hakkında Kanun ve 

Kamu Görevlileri Etik DavranıĢ ilkeleri ile BaĢvuru Usul ve Esasları 

Hakkında Yönetmelik 

 3628 sayılı Mal Bildiriminde Bulunulması, RüĢvet ve Yolsuzluklarla 

Mücadele Kanunu 

 4982 sayılı Bilgi Edinme Hakkı Kanunu 

 5018 sayılı Kamu Mali Yönetim ve Kontrol Kanunu 

 4734 sayılı Kamu Ġhale Kanunu 

2.1.7. Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Ölçümünün Temel BileĢenleri 

Kurumsal performans, kurumun yerine getirdiği faaliyetlerin, üretilen mal ve 

hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik ölçütlerine göre sunulmasını içermektedir.  

Son zamanlarda söz konusu kavramlara ilave olarak adalet, eĢitlik ve çevre, 

etik, elektronik bilgi iĢlem gibi yeni bazı unsurların/kriterlerin de ilave edilmesi 

gerektiği gündeme gelmektedir (DemirbaĢ, 2001: 102). 
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Performansı oluĢturan unsurların tanımlanması, performans yönetiminin 

anlaĢılabilmesi açısından gereklidir. Bu nedenle bu bölümde söz konusu kavramlar 

açıklanacak, aralarındaki iliĢki irdelenecektir. 

2.1.7.1. Ekonomiklik, Tutumluluk (Tasarruf, Ekonomi, Economy)  

Kamu yönetiminde performans ölçümünün temel unsurlarından olan 

ekonomiklik, etkinlik ve verimlilik kavramları farklı özelliklere sahip olmalarına 

rağmen, zaman zaman birbirlerinin yerine de kullanılmaktadırlar (Falay, 1987:48). 

Ekonomiklik, tutumluluk, ve iktisadilik aynı anlamda kelimelerdir. 

Ekonomiklik girdilerle yani kaynaklarla ilgilidir. Bir kurumda insan, para, malzeme ve 

mal olmak üzere dört çeĢit kaynak kullanılır. 

Ekonomiklik, kaynakların elde edilmesinde ve kullanılmasında tutumlu 

davranmayı içerir (The Swedish National Audit Office, 2001:15). 

Ekonomiklik ölçütleri girdi maliyeti ile sonuçlar arasındaki iliĢkiyi ölçmek 

amacı ile kullanılır (Poister, 2003:52).  Kurumun amaçları göz önünde bulundurularak, 

kaynakları uygun miktar ve kalitede, uygun zamanda ve uygun yerde elde etmeyi de 

kapsar. 

Uygun miktar; kaynak ihtiyacının nicel düzeyinin öncelikle belirlenmesini 

göstermektedir. Yönetim ihtiyaçlarını yeterli belirlerken, en düĢük maliyetle elde 

edilebilecek alternatifler üzerinde durmalıdır. 

 Uygun zaman; kaynağın ihtiyaç duyulduğu zaman kullanılması, 

 Uygun yer; kaynağın ihtiyaç duyulduğu yerde kullanılması, 

 Uygun maliyet; kaliteden fedakârlık etmeden kullanımdaki en düĢük 

maliyet anlamındadır (Kubalı, 1998:33). 

Kamu yönetiminde ekonomiklik için, bütün faaliyetlerin incelenerek, olası 

alternatiflerin ve uygun üretim ölçeklerinin seçilmesi gerekmektedir. Ekonomiklik 

kavramını oluĢturan unsurlar aĢağıdaki ġekil 2.3‟de gösterilmektedir. 
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ġekil 2.3: Ekonomikliği OluĢturan Unsurlar 

 

 

 

 

Kaynak: Özer, 1997:78 

 

ġekil 2.3‟de gösterildiği gibi karĢılaĢtırmasının yapılması ve aĢağıdaki 

formülün 1‟den büyük olması gerekmektedir.  
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2.1.7.2. Verimlilik (Productivity) 

Verimlilik, diğer anlamıyla üretkenlik veya prodüktivite, üretim odaklı bir 

kavram olarak, bir üretim ya da hizmet sisteminin ürettiği çıktı ile bu çıktıyı elde etmek 

için kullandığı girdi veya girdiler arası iliĢki olarak tanımlanmaktadır (Prokopenko, 

2003:19). 

Verimlilik; sahip olduğumuz kaynakların doğru ve etkin bir biçimde 

kullanılmasını sağlamak, performans ve yararlılıklarını en üst düzeye çıkartabilmek 

demektir. Bu bağlamda büyüme performansını ölçmede kullanılan en temel 

göstergelerden biri verimliliktir (Özsever vd., 2009:45).  

Kronolojik sıralamayla Literatürde yapılan bazı verimlilik tanımları 

(Kuruüzüm, 1992:4): 

 Littre (1883): Üretme yeteneği. 

 Early (1900‟ler): Ürünler ile onun üretiminde kullanılan kaynaklar 

arasındaki iliĢki. 

 OEEC (1950): Çıktının üretim faktörlerine bölünmesi ile elde edilen oran. 

 Davis (1955): Kullanılan üretim faktörlerine göre elde edilen ürün 

miktarındaki değiĢim. 

Belirli bir çıktının elde 

edilebilmesi için 

kullanılan girdiler ile 

Belirli girdilerin 

kullanımından elde edilen 

gerçek çıktıların  
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 Kendrick (1965): Kısmi, toplam faktör ve toplam verimlilik kavramları ile  

yapılan tanımlamalar. 

 Sumanth (1979): Toplam verimlilik, gerçekleĢen çıktının kullanılan girdiye 

oranıdır. 

 Kendrick (1980): Temel iĢgücü ve insan dıĢı kaynakların fiziksel birimlere 

ve diğerleri çevrilerek çıktılarla karĢılaĢtırılması. 

 Bain (1982): Çıktıların, kendileriyle ilgili birtakım girdilere oranıdır. 

 Kopelman (1986): Üretim sürecinde kullanılan bir veya daha fazla fiziksel 

girdi ile yaratılan fiziksel çıktılar arasındaki iliĢkidir. 

Verimlilik ile ilgili tanımların ortak olarak birleĢtiği nokta, elde edilen çıktılar 

ile bunları üretmek için kullanılan kaynakların yani girdiler arasındaki iliĢki üzerinde 

durmalarıdır.  

Bu bağlamda verimlilik, kullanılan belirli girdiler ve üretim faktörleri ile en iyi 

çıktıyı elde edebilmenin mümkün olup olmadığını tahmin etmek için bir kriter olarak 

değerlendirilmektedir. Verimliliği oluĢturan unsurlar ġekil 2.4‟de gösterilmiĢtir. 

ġekil 2.4: Verimliliği OluĢturan Unsurlar 

 

Verimlilik 

 

Kaynak: Celep, 2010:12. 

Sonuçlar\kaynaklar, Girdi\Çıktı veya diğer verimlilik rasyoları ile çıktı veya 

sonuçlar ile kullanılan kaynakları karĢılaĢtırmak mümkündür (Epstein, 1993:357-369). 

Verimlilik oranları tek bir üretim faktörü için elde edildiğinde “Kısmi faktör 

verimliliği” olarak adlandırılır. Üretim faaliyeti sonunda elde edilen çıktının bu 

üretimde kullanılan girdilerden herhangi birine oranlanmasıyla kısmi faktör verimliliği 

hesaplanmaktadır. Verimlilik analizine konu olan girdiler emek, arazi ve sermaye 

verimliliği olarak adlandırılmaktadır. Toplam çıktı miktarı net veya brüt olarak anılır ve 

herhangi bir üretim faktörü ile iliĢkilendirildikten sonra elde edilen kısmi verimlilik 

oranı net veya brüt olarak bir anlam ifade eder. Kısmi verimlilik zaman içerisinde çıktı 

 

Verimlilik = Fiziksel Girdi\Fiziksel Çıktı 
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ünitesi baĢına belirli girdilerde meydana gelen tasarrufları ölçer. Buna göre zamanla 

çıktı miktarı baĢına belirli girdiler kullanılmak suretiyle elde edilen tasarruflar 

ölçülebilmektedir (GerĢil, 2007:533). 

Bir organizasyonda üretilenler, bu üretimi gerçekleĢtirmek üzere kullanılan 

tüm girdilere oranlandığında “Toplam faktör verimliliği” elde edilir (MPM Verimlilik 

Raporu, 2003:27). 

Gerek özel gerekse kamu sektöründeki kuruluĢlar, içinde insan unsurunu da 

barındıran karmaĢık yapılar olduğu için verimlilik hakkında karar vermek her zaman 

kolay olmayacaktır. Bu nedenle verimliliğin faaliyetlere iliĢkin verimlilik ve 

organizasyona iliĢkin verimlilik diye ifade edilen iki öğenin birleĢimi olduğu 

söylenebilir. Kısacası bir kurum verimli olabilmek için faaliyetlere ve organizasyona 

iliĢkin verimliliği birlikte sağlamalıdır (Özer, 1992:35). 

2.1.7.3. Etkililik (Effectiveness) 

Etkililik, kaynakların hangi etkenlikte tüketildiğiyle kıyaslamalı olarak, hangi 

çıktının üretilebileceğinin bir ölçüsüdür (Yükçü ve Atağan,2009:7). Bir organizasyonel 

amaca ulaĢmak için tüketilen kaynak miktarını ölçmeyi esas almaktadır. (Efil, 

2006:353) 

Etkililik daha aĢağıdaki soruların cevabını aramak için kullanılmaktır:  

 Gerçekten ihtiyaç duyulan,yararlı mal ve hizmetler üretildi mi?  

 Çıktı üretiminde ne sağlanmak isteniyorken ne sağlandı? 

  Dönem baĢındaki planların %kaçı gerçek oldu?  

Etkililik kavramı ulaĢılacak çıktı hedefi, yeni bir performans standardının 

baĢarılması ve ya bütün kısıtlamalar kaldırıldığında olanaklı olan ideal potansiyeli 

içermektedir (GerĢil,2007:531). 

Gerçek Kullanılan Kaynaklar
Etkililik= x100

Kullanılması Planlanan Kaynaklar  

Kaynak: Efil, 2006:353 
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2.1.7.4. Etkinlik (Efficiency)  

Etkinlik hangi amaçlara, hangi sonuçlarla ulaĢıldığını veya sonuçların amaçları 

gerçekleĢtirme derecesini inceler. Bu bakımdan etkinlik, verimliliğe oranla daha 

kapsamlı bir kavramdır. Ne var ki, verimliliğin sağlanması etkinliğe önemli katkı 

sağlamakla beraber etkinliği tam olarak gerçekleĢtirmez ve tek baĢına yeterli değildir 

(DemirbaĢ, 2001:102). 

Etkinlik, ulaĢılacak bir hedefi, yeni bir performans standardının baĢarılması 

veya bütün kısıtlamalar kaldırıldığında olanaklı olan ideal bir potansiyeli içermektedir 

(BaĢ ve Artar, 1991:34).  

          
                 

               
      

Kaynak: Efil,2006:353 

Epstein‟e göre etkinlik geniĢ anlamda; toplumun isteklerine ve ihtiyaçlarına 

cevap verebilirliktir. Geleneksel tanımlamada etkinlik, kalite, zamanlılık, baĢarı, 

çıktılar, sonuçlar ve gelirler ile maliyetleri kapsamaktadır. Günümüzde etkinlik kavramı 

ise devletin hizmetleri ve politikalarının toplum veya vatandaĢlar üzerindeki etkisi ile 

tanımlanmaktadır (Epstein, 1993:365). 

Etkinlik, verimlilik kavramını kapsayan ve ondan daha geniĢ bir kavram 

olduğu için ölçülmesi ve hakkında bir yargıya varılması oldukça güçtür. Etkinlik 

zamana ve bakıĢ açısına göre değiĢen subjektif, değer yüklü unsurları içermektedir. 

Etkinlik konusunda yargıda bulunma genellikle çok yönlü ve bazen birbirine zıt hedef 

ve önlemlerin ölçülmesini gerektirir (Kubalı, 1998:38). 

Etkinlik türleri aĢağıda gösterilmiĢtir: 

a) Teknik Etkinlik: Verimlilik kavramı ile eĢ anlamlıdır. Teknik etkinlik, 

etkin bir üretim fonksiyonu bilindiği varsayımıyla; bir kurumun elinde bulundurduğu 

girdi bileĢimini en etkin Ģekilde kullanarak en çok çıktıyı üretmedeki baĢarısı olarak 

tanımlanmaktadır (DeliktaĢ, 2002:248).  

b) Kaynak Kullanımında Etkinlik: Üretim kaynaklarının ne ölçüde israf 

edilmeden kullanıldığını ifade eder (Aktan, 2006:273). 
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c) Kaynak Dağıtımında Etkinlik: Üretim faktörlerinin hizmet sunum 

alanlarına ne ölçüde adil dağıtıldığını ifade etmek üzere kullanılır (Aktan, 2006:273). 

d) Hizmet Etkinliği: Hizmet etkinliği ile verilen hizmetin miktarı değil, 

kalitesi ölçülmeye çalıĢılır. Hizmet sunumunun etkinliği hem marjinal fiyatlandırma 

koĢulunun varlığı ile (teknik etkinlik) hem de hizmetin tüketici tercihinin tam olarak 

karĢılanması ile (tüketici refahının maksimizasyonu) ile açıklanabilir (Tuncer, 2007:91).  

e) Maliyet Etkinliği: Kurumlarda toplam maliyetlerin ne ölçüde minimize 

edildiğini gösterir (Aktan, 2006:273). 

Kamu harcamalarında etkinlik sağlanabilmesi, özellikle kamu yatırımlarının 

ekonomik kalkınmada kendisinden beklenen fonksiyonları yerine getirebilmesi 

yatırımlardan sağlanacak yüksek verimliliğe bağlıdır. Bir kamu yatırımının yapılmasıyla 

ne ölçüde bir fayda sağlandığını her zaman hesaplamak mümkün değildir. Kamu 

faaliyetlerinin çoğunda (milli savunma, adalet, emniyet, eğitim) sağlanan faydanın 

ölçülmesi çok zordur. Bu nedenle maliyet fayda analizi tekniği her türlü kamu 

yatırımlarına uygulanamaz. Bu analiz tekniği maliyet ve faydanın para birimi cinsinden 

hesaplanabildiği durumlar için geçerlidir (Karaaslan, 2003:251). 

f) Teknolojik Etkinlik: Bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin kullanımı dolayısıyla 

elde edilen maliyet tasarrufunu ve üretim artıĢını tespit etmek için kullanılan performans 

değerlendirme ve ölçme kriteridir (Aktan, 2006:273). 

2.1.7.5. Ekonomiklik, Verimlilik, Etkinlik ve Etkililik Kavramlarının Birlikte 

Değerlendirilmesi  

Tutumluluk, verimlilik ve etkinlik,etkililik kavramları aralarındaki sınırların 

net olarak çizilemediği, birbirini tamamlayan ve sıkı iliĢki içerisinde olan  kavramlardır.  

Etkili çalıĢan bir kurumun etkin çalıĢmıyor olması mümkündür. Kaynak 

kullanımında etkili olan bir kurumun hedeflerine ulaĢmaması mümkündür 

(Efil,2006:353). Etkililik baĢarı için temeldir, etkinlik ise bu baĢarıyı sağlamlaĢtıran bir 

etmendir. Kurumun amacı, tüm faaliyetlerin etkililiğini sağlamak, etkili olmayan tüm 

faaliyetleri etkinliği ne kadar yüksek olursa olsun azaltmak ya da elemek olmalıdır. 

Verimlilik en az kaynak (ekonomiklik) ile en çok çıktıyı (kazancı) elde etmek biçiminde 

de ifade edilebilir. Etkinlik, doğru iĢleri yapmaktır. Verimlilik ise, iĢleri doğru 
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yapmaktır. Etkinlik, iĢletmenin mevcut kaynak potansiyeli ile bu potansiyelin kullanılan 

bölümü arasındaki iliĢkiyi inceler ancak verimlilik, kullanılan kaynaklarla elde edilen 

çıktı arasındaki iliĢkiyi yani kaynakların üretim gücünü değerlendirir. (Yükçü ve 

Atağan,2009: 8) 

Ekonomiklik, verimlilik, etkinlik, etkililik kavramlarını birbirinden 

farklılaĢtırmak yerine kurumsal performansın sağlanmasında yönetimi engelleyen bir 

zayıflığın mevcut olup olmadığı araĢtırılmalı, verimlilik ve tutumluluk arayıĢı içerisinde 

etkinlikten ödün verilmemelidir (Özer, 1992:38). 

Kanada Kapsamlı Denetim Vakfı, konu üzerinde bir araĢtırma yürüttükten 

sonra, her biri etkinlik konusunda karar vermeye yardımcı olan on iki niteliği içeren 

çerçeve bir kavram ortaya koymuĢtur. Bu nitelikler, etkinlik konusundaki değiĢik 

görüĢleri hesaba katmakta ve bir bakıma verimlilik ve tutumluluk unsurlarını da 

kapsamaktadır (Abid, 1998:118): 

1) Yönetim düzenlemeleri; bir örgütün programlarının veya faaliyet serisinin 

hedeflerinin açık, birbirleriyle uyumlu ve anlaĢılır olma ve örgütün planlarında, 

yapısında, yetki dağılımında ve karar verme süreçlerinde tam olarak yansıtılma derecesi.  

2) Ġlgi; programların, sistemlerin ve iĢlemlerin karĢılanacak sorunlar ve 

koĢullar açısından anlamlı olma derecesi.  

3) Uygunluk; programlar, fonksiyonlar ve prosedürler için harcanan çaba 

düzeyinin örgütün hedefleri ve durumun gereklerine uygunluk derecesi.  

4) Ġstenen sonuçlara ulaĢma; amaç ve hedeflerin gerçekleĢtirilme derecesi; 

güçlü ve zayıf yönleri belirleme. 

5) Kabul; tüketicilerin ya da programın son kullanıcılarının memnuniyet 

derecesi. 

6) Ġkincil etkiler; diğer önemli sonuçların (istenen veya istenmeyen, olumlu 

veya olumsuz) ortaya çıkma derecesi. 

7) Maliyetler ve üretkenlik; maliyetler (girdi) ve çıktılar arasındaki iliĢki. 

8) Esneklik; bir örgütün değiĢen koĢullara uyabilme derecesi. 
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9) Mali sonuçlar; gelirlerin toplanma maliyetleri ve aktiflerin pasifleri 

karĢılama derecesi. 

10) ÇalıĢma çevresi (Örgüt iklimi); bir örgütün çalıĢanlara kendilerini 

geliĢtirme ve baĢarı için uygun is atmosferi sağlama derecesi 

11) Varlıkların korunması; önemli değerlerin -personel, taĢınmaz mallar, 

kayıt ve bilgiler- korunma derecesi. 

12) Ġzleme ve raporlama; performanslar ilgili önemli konuların ve 

fonksiyonların belirlenme, raporlanma ve dikkatle izlenerek yönlendirilme derecesi 

ġekil 2.5: Tutumluluk, Verimlilik, Etkinlik, Etkililik Arasındaki ĠliĢki 

 

 

 

 

    Etkinlik 

 

 

 

        Paranın Değeri\                                   Verimlilik 

        Mali Etkililik 

     

 

                                                        Ekonomiklik 

 

 

 

 

Kaynak: Yılmaz, 2007a :26 

Sonuç olarak, ġekil 2.5‟de gösterildiği gibi, belirlenen amaçlar doğrultusunda 

kamusal faaliyet ve hizmetlerin üretim sürecinde kurumun mevcut bütçe imkanlarına 

göre ihtiyaca uygun girdileri temin etmesi ve en az maliyetle en fazla çıktıyı elde etmesi 

ekonomiklik ve etkinliği sağlar. Elde edilen çıktıların toplum üzerinde istenilen 

Sonuçlar 

Çıktılar 

Girdiler 

Kaynaklar 

Faaliyetler 

DıĢsal 

Faktörler 
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sonuçları yaratıp yaratmadığı, dıĢsal faktörler de göz önünde tutularak etkililik 

göstergeleriyle izlenebilir.  

2.1.7.6. Devlette Etkinlik ve Etkin Devletin Özellikleri  

1990‟lı yıllardan itibaren hem IMF hem de Dünya Bankası, kendilerinden kredi 

talep eden ülkelerin hükümetlerinden sorumluluk, katılım ve meĢruluk gibi konularda 

daha yüksek standartları, üye ülkelerle iliĢkilerini düzenleyen kurallar bütününü “Etkin 

Devlet” kapsamında değerlendirmektedirler (Gökbunar, 2004:19). 

Dünya Bankası 1997 yılında hazırladığı raporda etkin bir devlet için gerekli 

olan unsurları belirtmiĢtir: 

1. Siyasilerce oluĢturulan vizyon ve amaçların stratejik önceliklere 

dönüĢtürülmesi, disiplinli, hesap verebilir bir koordinasyon ve 

formülasyonun sağlanması için güçlü bir merkezi hükümet gereklidir. 

2. Hizmetlerin daha verimli ve etkin bir Ģekilde sunumu için bazı hizmetler 

özel sektöre devredilmelidir. 

3. ÇalıĢanlara liyakate dayalı ücret sistemi getirilmesi, prim, ikramiye gibi 

motivasyonlarını artırmaya yönelik uygulamaların hayata geçirilmesi 

gereklidir (World Bank, 1997: 80). 

Etkin devlet; sivil toplum örgütleri, yönetiĢim, aktif katılımcılık, kararlara 

katılma, karar alma sürecini etkileme, yönetime katılma, demokratikleĢme, yetki devri, 

yerinden yönetim, özerklik, öz yönetim, saydamlık, hesap sorabilirlik/verebilirlik gibi 

alt kavramları içermektedir. 

Devletlerin geliĢme kapasiteleri bugün yarattığı ekonomik katma değerlerle 

ölçülmekte, etkinlik devleti dönüĢtüren bir üslup olarak giderek önem kazanmaktadır. 

Etkinliğin devletin iĢleyiĢini belirleyici bir unsur olması, kamusal alanın kendi içinde 

özel sektör yönetim teknikleri aracılığıyla performansa dayalı bir potansiyel güç olmayı 

hedeflediğini ortaya koymaktadır (Demirel, 2006a: 123). 

Etkin bir devlet yapısının sahip olması gereken özelliklerden bazıları aĢağıdaki 

gibidir (Saygılıoğlu ve Arı, 2003: 71): 

1. VatandaĢların istek ve taleplerini dikkate alan ve vergi verenleri müĢteri 

olarak görmek, 



83 

 

2. Memurları vatandaĢları memnun etmek için çalıĢan, vatandaĢ odaklı bir 

yapıya sahip olmak, 

3. ÇalıĢma düzeni ve donanımıyla çağdaĢ olmak, 

4. ÇalıĢma yöntemleri ortak akla dayalı, dıĢ dünya ile uyumlu ve bütünleĢmiĢ 

olmak, 

5. Bürokratik engellerden arınmıĢ ve vatandaĢın taleplerini ilk baĢvuru 

noktasında çözmek, koyduğu kuralları vatandaĢın iĢini kolaylaĢtırmak için 

oluĢturmak, 

6. Asli görevlerine yoğunlaĢmıĢ, sağladığı hizmetlerin gerektirdiğinden daha 

büyük olmayan, üretici değil ama etkin ve koordine edici devlet yönetimini 

benimsemek ve pazar mekanizmasına saygı duymak, 

7. Mevcut kaynaklarıyla, yurttaĢ tercihlerine uygun kamusal mal ve 

hizmetleri mümkün olan en az maliyetle en iyi Ģekilde üretmek ve 

sağlamak ve bu suretle rasyonel olmak, 

8. Zaman içinde değiĢen iç ve dıĢ Ģartlara kendini uyarlama kabiliyetine sahip 

bugün ile yarın arasındaki köprüleri kurabilen, toplumdaki ortak hedefleri 

görebilen ve bunların etrafında birleĢerek geleceği planlayabilen stratejik 

yönetim esaslı olmak, 

9. Örgütleme, aracılık etme, açıklama ve yol gösterme, düzenleyici ve 

denetleyici olma Ģeklinde teknik iĢlevlere sahip olmak, 

10. ĠĢbirliğine yakın olmak ve paydaĢlarıyla diyalog kurabilmek, 

11. GeliĢmelere karĢı proaktif bir yöntemle harekete geçmek, 

12. Yetkin ve yalın devlet modeline göre iĢleyen bir yapıya sahip olmak. 

2.2.KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNDE KULLANILAN ÇOK 

BOYUTLU ÖLÇÜM MODELLERĠ  

Hızla değiĢen ekonomik Ģartlar karĢısında kurumlar belli bir yöntemle 

yetinmeyip sürekli değiĢim ve yenilenme ihtiyacı içerisindedirler. Günümüzde kalite, 

müĢteri tatmini, çalıĢanların tatmini, esneklik ve yenilik gibi önemi her geçen gün artan 

finansal olmayan konular önem kazanmıĢtır. Bu nedenle finansal ölçülerin yanında 

finansal olmayan performans sonuçlarının da değerlendirildiği çeĢitli yöntemler 

bulunmaktadır. 
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Bu bölümde, 1980‟li yılların ortalarından beri geliĢtirilen literatürde balanced 

scorecard ile benzerlikleri yanında farklılıkları bulunan ve gerektiğinde birlikte 

uygulanan bu çok boyutlu yeni modellerden literatürde en çok dikkat çeken 12 modele 

yer verilecektir. Balanced scorecard tezin konusunu oluĢturan performans ölçüm modeli 

olması nedeniyle daha geniĢ kapsamda ayrı bir bölümde değerlendirilecektir. 

2.2.1. Kumanda Paneli (Tableau De Bord) 

Dilimize kumanda paneli olarak çevrilen (Akgül, 2004:73) tableau de bord, 

balanced scorecarda göre çok eskilere dayanmaktadır. Bazı Fransız bilim adamları 

balanced scorecardın Fransız mühendisler 1930‟larda uygulamaya baĢladıkları modelin 

yeniden geliĢtirilmiĢ Ģekli olduğunu iddia etmektedirler (Souissi, 2008:83).  

Kumanda paneli, finansal ve finansal olmayan ölçütleri içeren, kurumsal 

performans ölçüm modelidir. Bessire ve Baker tarafından pilotların gidecekleri yere 

rehberlik anlamında “Dashboard” ile eĢdeğer anlamda kullanılan (Bessire ve Baker, 

2005:650) kumanda panelinin kurum içindeki, kumanda paneli ölçütleri bir arabanın ön 

paneline benzetilmektedir. Arabanın kumanda panelindeki göstergeler, sürücüyü 

arabanın performansı için gerekli düzeltmeleri yapmaya yöneltmektedir. Sistemin 

kullanılmasındaki esas, amaçların değiĢken faaliyetlerin ve sorumlulukların 

belirlenmesidir (Akgül, 2004:80).  

Son yıllarda, kumanda panelinin uygulanması kamu kurumlarında 

yaygınlaĢmaya baĢlamıĢtır. Atlanta ġehri‟nde geniĢ bir Ģekilde raporlama, gözden 

geçirme ve analiz amaçlı uygulama çalıĢmaları 2002 yılında baĢlatılmıĢtır. Kumanda 

paneli kurumsal performans ölçümünde fayda sağlamakla birlikte, sonuçları ilgilendiren 

iç süreç analizinin ihmal edilmesi, bölümlerin performans hedeflerine nasıl ulaĢılacağı 

konusu yöneticilerin kendi inisiyatiflerine bırakılması modelin dezavantajını 

oluĢturmaktadır (Edwards ve Thomas, 2005:376).  

Kumanda paneli ile balanced scorecard yöntemlerinin benzerlikleri aĢağıdaki 

gibi ifade edilir (Akgül, 2004:81):  

 Her iki model de, vizyon ve stratejiyi, hedef ile ölçülere çevirmekte, 

stratejik yönetim göstergesi olarak sınıflandırılmaktadır.  
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 Finansal ölçütlerle, finansal olmayan ölçütleri bir arada kullanan her iki 

model üst yönetim kararları ile çalıĢanların faaliyetleri arasında bağlantı 

kurmaktadır. 

 Aynı zamanda iki modelin yöntemi yukarıdan aĢağıya doğru iĢlemektedir. 

Her iki model de gereksiz bilgiden sakınmaktadır.  

Kumanda paneli ile balanced scorecard yöntemlerinin farklılıkları Bessire ve 

Baker tarafından aĢağıdaki gibi ifade edilmektedir (Bessire ve Baker, 2005:662): 

1) Her iki model stratejik kavramlarda ayrılmaktadır. Balanced scorecard 

“Micheal Porter” modelini kullanmakta ve dört boyutta ölçütleri oluĢturmaktadır. 

Kaplan ve Norton bu dört boyutun zorla uygulanmayacağını ve gerektiğinde yeni 

alanlar eklenebileceğini ifade etmiĢlerdir. Kumanda paneli ise hiçbir spesifik modelle 

iliĢkili değildir ve ancak yöneticinin objektif düĢünceleri, çevresel etmenler, bu tablonun 

ölçüm alanının dizaynında önemli rol oynayabilmektedir. 

2) Ġki sistemin, hiyerarĢik (yukarıdan aĢağıya) yapılanma sürecinde de farklılık 

bulunmaktadır. Bu bağlamda balanced scorecardda seviyeler arasında iliĢki yoktur. 

3) Kumanda panelinde seviyeler arasında iliĢki vardır. Bu sistemde süreç 

odaklılık üzerine durulmakta ve bireysel sorumluluk yerine sorumluluğun paylaĢılması 

esas olmaktadır. Bir baĢka deyiĢle bu yöntemde aynı hedef ile ilgili birden fazla kiĢi 

sorumluluğu paylaĢmaktadır. 

4) Balanced scorecard, stratejik düzeyde dört boyut arasında neden sonuç 

iliĢkileri ile üzerinde durmaktadır. Kumanda panelinde stratejik ölçüler arasında 

sistematik bir bağlantı yoktur. Bu nedenle stratejik hedeflerde çatıĢma olabilmektedir. 

5) Balanced scorecard performans ölçümü ile ödüllendirme arasında güçlü bir 

bağlantı kurmaktadır. Kumanda panelinde ise ödüllendirmeye ait bir iliĢki yoktur. 

Amaç, çalıĢanları sonuçlardan sorumlu tutmak değil, ancak geçmiĢte ve gelecekteki 

olaylara iliĢkin bilgi sağlamaktır. 

6) Balanced scorecard geleneksel olmayan bir yöntemdir. Daha çok 

pragmatiktir. Günün geliĢen trendlerinden dolayı ortaya çıkmıĢtır. Ancak kumanda 

panelinin 50 yıllık bir geçmiĢi vardır. (Bourguignon vd., 2004:118-119). 

Özetle, balanced scorecard kurumda strateji odaklı kurumların finansal ve 

finansal olmayan ölçüleri arasındaki bağı vurgularken, kumanda paneli daha çok üretim 
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süreçlerinin yönetim ve kontrolü için operasyonel bir araç olarak daha çok mühendislere 

yol gösterici verimlilik gibi fiziki ölçümler için tasarlanmıĢtır (Souissi, 2008:86). 

2.2.2. Performans Ölçüm Matrisi  

Keegan vd. (1989) tarafından geliĢtirilen model ilk çok boyutlu örgütsel 

performans ölçüm modeli olarak kabul edilmektedir. HiyerarĢik ve entegre bir yaklaĢım 

yardımıyla kurumun stratejik amaçlarını belirlemek için finansal, finansal olmayan 

faktörlerle birlikte dıĢsal ve içsel unsurları da içine alan iki satır ve iki sütundan oluĢan 

basit ve dengeli bir matris Ģeklinde tasarlanmıĢtır.  Model iĢletme performansının bazı 

boyutlarını içermemesi ve farklı boyutları arasındaki bağlantıları açık bir Ģekilde 

açıklamaması nedeniyle eleĢtirilmektedir (Ağca, 2009:53). 

2.2.3. Lynch-Cross Performans Piramidi 

Lynch-Cross(1991) tarafından geliĢtirilen piramit yaklaĢımı; Ģirket, iĢletme, 

operasyon sistemi ve iĢ birimi düzeylerindeki genel göstergeleri tanımlamaktadır. 

YaklaĢıma göre, firmadaki performansın sonuç ve süreçlerini ortaya koyan iki boyutu 

bulunmaktadır. Buna göre organizasyonun “Ne elde edeceği?” ve “Nasıl elde edeceği?” 

sorularına cevap alınabilmektedir. Performans piramidinde sol taraf dıĢ müĢteri odaklı 

ölçüleri gösterirken, piramidin sağ tarafı da Ģirket odaklı içsel ölçüleri göstermektedir 

(ElitaĢ ve Ağca, 2006: 350). 

2.2.4. Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli 

Fitzgerald vd. (1991) tarafından spesifik olarak hizmet endüstrilerindeki 

iĢletmelerin performanslarını değerlemek için geliĢtirilen bir modeldir. Performans 

ölçüm sonuçları (göstergeleri) ve belirleyicileri arasındaki iliĢkiye odaklandığı için bu 

adı almıĢtır. Modeli geliĢtiren yazarlar her endüstri tipinin performansın nasıl ölçüleceği 

konusundaki spesifik özelliklerinden dolayı hizmet endüstrisini profesyonel hizmetler, 

perakendecilik hizmetleri ve kitle hizmet endüstrileri olarak üçe ayırmıĢlarıdır. Model, 

Performans değerlendirme sistemiyle strateji ve rekabet etkinliği arasında çok yakın bir 

iliĢkinin varlığını ortaya koymaktadır (Ağca, 2009:53). 

2.2.5. (EFQM) Mükemmellik Modeli 

Avrupa Kalite Yönetim Vakfı (European Foundation of Quality Management - 

EFQM), 1988 yılında Avrupa‟nın önde gelen 14 Ģirketi tarafından “Avrupa‟da 



87 

 

sürdürülebilir mükemmelliğin itici gücü olma” misyonu ve “Avrupalı kuruluĢların 

mükemmelliğe eriĢtikleri bir dünya” vizyonu ile kurulmuĢtur. (Emanet, 2007: 71).  

Mükemmelliği Ġngilizce 4P olarak ifade edilen kavramlarla açıklamak 

mümkündür. Bu açıdan bakıldığında mükemmellik, 

 MüĢteri tatminini sağlayacak ürün (products) 

 Üretebilmek için gerekli olan süreç (process),  

 Süreçleri gerçekleĢtiren çalıĢanlar (people),  

 Kurulan mükemmel iĢbirlikleri (partnerships)‟nin  

olabilecek en iyi düzeyde uyumu Ģeklinde açıklanabilir. Bu bağlamda mükemmelliğe 

giden yolda temel bileĢenler; düĢünme, öğrenme, yaratıcılık ve sinerji yaratma 

yeteneğine sahip çalıĢanlar olmaktadır (Yazıcı, 2000:35).  

Yukarıda da belirtildiği gibi modelin özünde çalıĢanların yeteneklerinin çeĢitli 

süreçler aracılığı ile iĢ sonuçlarına dönüĢtürüldüğü görüĢü vardır. Bir baĢka deyiĢle; 

çalıĢanlar ve süreçler, iĢ yaĢamında sonuçları üreten girdilerdir. Bu iliĢki aĢağıdaki ġekil 

2.6‟da gösterilmektedir. 

ġekil 2.6: EFQM Mükemmellik Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Andersen vd., 2000:6.   
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Mükemmellik modelinin uygulanması için öncelikle aĢağıda belirtilen toplam 

kalite felsefesinin temel ilkelerinin kabul edildiği bir kurumsal kültürün yaratılması 

gereklilik arz etmektedir (Arguden vd., 2000:11):  

 MüĢteri odaklılık 

 Liderlik ve tutarlı, paylaĢılan bir hedefe odaklanma 

 Süreçlerle ve verilerle yönetim  

 Ġnsan odaklılık ve katılımcı yönetim 

 Sürekli öğrenme iyileĢtirme ve yaratıcılık 

 ĠĢbirlikleriyle geliĢme 

 Toplumsal sorumluluk  

 Sonuç odaklılık 

Gerek mükemmellik modeli, gerekse balanced scorecard modeli iĢletme 

performansının geliĢtirilmesinde kullanılmakta olup, her iki model için de geçerli olan 

ortak benzerlikler Ģunlardır (Ergün, 2002:14): 

 Kaynakların ve projelerin strateji doğrultusunda önceliklendirilmesi,  

 Stratejinin kurum içinde yaygınlaĢtırılması ve hedef birliğinin sağlanması, 

 Takımların ve kiĢilerin sorumluluklarının belirlenmesi ve yetkilendirilmesi, 

 Süreçlerle yönetimin sağlanması, 

 ġeffaf performans ölçütleri ve geri besleme sisteminin kurulması, 

 Ġyi performansın ödüllendirilmesi. 

Balanced scorecard ile mükemmellik modeli karĢılaĢtırıldığında Tablo 2.3‟ de 

gösterildiği gibi ortak noktalar olduğu gibi ayrıldığı noktalar da bulunmaktadır. Ancak, 

akademisyenlerin de üzerinde birleĢtikleri temel nokta her iki modelin birbirini 

tamamlayıcı nitelikte olduğudur (Lamotte ve Carter, 2000:10; Shulver ve Lawrie, 

2007:4). 
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Tablo 2.3: Balanced Score Card ile Mükemmellik Modelinin KarĢılaĢtırılması 

 Balanced scorecard EFQM Mükemmellik Modeli 

YaklaĢımın 

Kökeni 

Performans Ölçümü, değer 

yaratmak 

Toplam Kalite Yönetimi 

Amaçları ve 

beklenen 

faydaları 

 Performans geliĢimi 

 ġirket stratejisini operasyonel ve 

ölçülebilen terimlere 

dönüĢtürmek 

 Stratejik performansı 

etkinleĢtirmek 

 Performans geliĢimi 

 Organizasyonun süreçlerinde güçlü 

yönleri ve geliĢim alanlarını 

tanımlayarak en iyi yönetim 

uygulamalarını teĢvik etmek 

 En iyi yönetim uygulamalarını 

etkinleĢtirme 

Çıktılar  Göstergeler stratejik hedeflerle 

bağlantılı ve dört boyut 

kapsamında belirlenmektedir. 

 Önceliklerle bağlantılı stratejik 

hedef ve göstergeler 

 Organizasyonun süreç ve sonuçlarının 

kalitesi 9 kriter modeline göre 

benchmarking ve iliĢkili değerlendirme 

yöntemlerine göre değerlendirilmektedir. 

 Süreçlere iliĢkin zayıflık ve güçlü yönleri 

GeliĢim   Strateji odaklı, iĢyeri 

uygulaması esaslı, tekrarlamalı, 

takım odaklı, makro 

görüĢ,geleceğe ait planlar 

 Her organizasyonun kendine 

özgü hedefleri ve ölçüleri 

 Performansta değiĢim 

 Süreç odaklı, özdeğerlendirme, veri 

birikimi, skora dayalı, detay oriyentli, 

bugüne ait planlar 

 Bütün organizasyonlarda aynı ölçüm ve 

kriterlerin oluĢturulması 

 Sürekli geliĢim 

BaĢarı 

Faktörleri 
 Üst yönetimin desteği 

 Devam eden süreç kurumsal 

süreçleri kapsar 

 Üst yönetimin desteği 

 Devam eden süreç günlük yönetim 

faaliyetlerini kapsar 

Kaynak: Lamotte ve Carter, 2000:10; Shulver ve Lawrie, 2007:4.  

2.2.6. Sorumluluk Temelli Performans Değerlendirme Modeli:  

Atkinson vd. (1997) tarafından örgütteki paydaĢları temel alarak geliĢtirilen bir 

çok boyutlu performans değerlendirme modelidir. PaydaĢ temelli performans 

değerlendirme tablosu olarak da ifade edilen bu model, örgütsel performansı 

iĢletmedeki paydaĢları temelinde ölçmeye yönelik bir yaklaĢımdır. Bu performans 

değerlendirme modeli sadece finansal ve finansal olmayan performans göstergeleri 

arasında denge kurmaya odaklanmamakta, ayrıca iĢletmeyle onun kilit paydaĢ grupları 

arasındaki iliĢkiyi de ortaya koymaktadır (Ağca,2009: 54). 

2.2.7. Performans Prizması 

Neely ve Adams 2001 yılında performans prizması modeli (The Performance 

Prism-TPP) adı altında yeni bir iĢletme performansı ölçme modelini geliĢtirmiĢtir. 

Performans prizması modelinin en dikkati çeken özelliği paydaĢlar konusundadır. 

Performans prizması modeli tüm paydaĢları kapsayacak Ģekilde hazırlanmıĢtır. 

Kurumun tüm anahtar paydaĢları ile iliĢkileri,  stratejileri, süreçleri ve yetenekleri ile 
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bağlantıları üzerinde durur. Performans prizması modelinin boyutları aĢağıdaki gibidir 

(Neely ve Adams, http://www.performance-measurement.net): 

PaydaĢların Memnuniyeti: Kurumun anahtar paydaĢları kimlerdir ve onların 

ihtiyaçları ve beklentileri nelerdir? 

PaydaĢların Katkısı: Kurumun paydaĢlardan ihtiyaç ve beklentileri nelerdir? 

Stratejiler: Bu ihtiyaçlar ve beklentileri karĢılamak için ihtiyaç duyulan 

stratejiler nelerdir? 

Süreçler: Stratejileri gerçekleĢtirebilmek için ihtiyaç duyulan süreçler 

nelerdir? 

Kabiliyetler/Yetenekler: Süreçleri iĢletmek ve geliĢtirmek için ne tür 

yeteneklere sahip olunmalıdır? 

Bu yaklaĢım ġekil 2.7‟de gösterildiği gibi balanced scorecardın aksine 

performans ölçümüne stratejiden değil de paydaĢlardan baĢlanması gerektiğini 

savunmaktadır. Performans prizmasının baĢlangıç analizini paydaĢlarının kimler olduğu 

ve ne istediklerinin araĢtırılması oluĢturmaktadır (Neely vd., 2002:160-170).  

ġekil 2.7: Performans Prizması 

 

 PaydaĢ Memnuniyeti 

 

  

 Stratejiler 

 

 Süreçler 

 Yetenekler 

 

 PaydaĢların Katkısı 

Kaynak: Neely ve Adams, http://www.performance-measurement.net.  

 

http://www.performance-measurement.net/news-list.asp?offset=40
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2.2.8. KOBĠ’ler Ġçin Entegre Performans Ölçüm Sistemi 

Laitinen (2002) tarafından geliĢtirilen model, spesifik olarak KOBĠ‟lerin 

kullanımı için geliĢtirilmiĢtir. Modelde ikisi dıĢsal beĢi de içsel olmak üzere yedi tane 

temel performans gösterge boyutu bulunmaktadır.  Bir neden sonuç iliĢkisi kurularak, 

dıĢsal boyutlar finansal performans ile rekabet yeteneği göstergelerini; içsel boyutlar da 

maliyetler, üretim faktörleri, faaliyetler, ürünler ve gelirlerle ilgili göstergeleri 

kapsamaktadır. Ġçsel boyutlar bir bütün olarak üretim sürecini izlemek için dıĢsal 

boyutlar ise organizasyonun içinde bulunduğu rekabet ortamındaki pozisyonunu 

izlemek için kullanılmaktadır (Ağca,2009: 55). 

2.2.9. Kuantum Performans Ölçümü Modeli  

1996 yılında Hronec ve Arthur Anderson DanıĢma Grubu tarafından geliĢtirilmiĢ 

olup, temel amacı organizasyonun performansını optimize etmektir. Kuantum 

performansı, organizasyonel değerleri ve paydaĢlara sunulan hizmeti optimize etme 

derecesini (düzeyini) gösterir. Kuantum performans ölçümü, matrisi organizasyonel 

değerleri ve kurumun hizmet kalitesini optimize etmeye yardım eden bir araçtır. 

Kuantum performans ölçüm modeli ise,  kurumun en iyi rakiplerini veya rakiplerinin 

stratejilerini, birkaç performans tabakası (çalıĢanlar, süreçler ve organizasyon) altındaki 

maliyet, zaman ve kalite hedefleri arasındaki bağlantıları kurar (Demir ve 

TaĢkın,2008:1702). 

2.2.10. Program Mantığı YaklaĢımı (Logic Model) 

Program mantığı; bir programın değiĢik unsurları (kaynak, faaliyetler, çıktılar, 

kısa dönemli etkiler ve uzun dönemli sonuçlar) arasındaki nedensellik bağlantılarına 

dayanan bir modeldir. Bu modelin temel yaklaĢımı kurumların ve programların 

ulaĢmaya çalıĢtıkları en üst seviyedeki stratejik sonuçların doğrudan ve kolayca elde 

edilemeyeceği varsayımına dayanır. Modelin ana prensibi Tablo 2.4‟de gösterildiği gibi 

en üst seviyedeki sonuca ulaĢılmadan önce çeĢitli ara çıktılar ve ara sonuçlar elde 

edilmesi ve böylece bir sonuçlar hiyerarĢisi kurularak nihai sonuca ulaĢılmasıdır 

(Yörüker vd., 2003:33). Tablonun sağında etkinlik ve verimlilik ölçütleri yer 

almaktadır. 
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Tablo 2.4: Program Mantığı 

SONUÇLAR Ürünün müĢteriye topluma veya kuruluĢa sağladığı fayda Etkinlik 

Ölçüleri ÇIKTILAR         Üretim sonucu ortaya çıkan Ölçüleri mal veya hizmet 

SÜREÇLER       Kaynakların kullanılarak üretimin gerçekleĢtirilmesi 
Verimlilik 

Ölçüleri GĠRDĠLER         
Üretim sürecinde kullanılacak hammadde, teçhizat ve insan 

kaynakları 

POLĠTĠKA  

VE ĠHTĠYAÇLAR 

Mal veya hizmet üretiminin ortaya çıkabilmesi için gerekli 

olan ihtiyaç veya politikalar 
 

Kaynak: Avustralya SayıĢtayı, 2000:40 

 

Program mantığı, performans bilgisinin geliĢtirilmesi açısından sağlam bir 

temel sağlayan sistemli bir yaklaĢımdır. Yetkililer tarafından her aĢamada test edilmesi 

ve programın ortak görüĢle geliĢtirilmesi nedeniyle, yenilenmeye ve danıĢmaya açık bir 

süreç olarak en iyi modeldir. Sonuçlar etkin performans bilgisinin geliĢtirilmesi için 

istenen çabayı gösterir. Programın hedeflerinin açıkça ortaya konulması, sonuçların 

açıklanması ve baĢarı tanımları etkin performans bilgisinin geliĢtirilmesine büyük 

ölçüde katkıda bulunacaktır (Avustralya SayıĢtayı, 2000:40). 

Balanced scoracardda da stratejik önceliklere göre hazırlanan neden sonuç 

iliĢkileri çerçevesinde ölçüm sisteminin hedefleri yönetebilmesi için hedefler arasındaki 

iliĢkiyi açık anlaĢılır yapması sistemin baĢarısı için gerekli bir unsurdur. Balanced 

scorecard için seçilmiĢ her bir hedef, sebep-sonuç zincirinin bir parçası olmalısı, iĢ 

biriminin stratejisini organizasyonla iliĢkilendirmektedir. Bu durum iki sistem 

arasındaki benzer noktadır. Balanced scorecardın stratejilerden, program mantığı 

yaklaĢımının da sonuçlardan yola çıkması her iki model arasındaki farklılığı ortaya 

koymaktadır. 

2.2.11. Kıyaslama (Benchmarking) 

Benchmarking kavramının ana çıkıĢ noktası her iĢletmenin diğerinden iyi 

durumda olan en az bir yönü olduğu ve bu yönün kullanılmasıyla performansın 

artırılabileceği mantığına dayanmaktadır. Japonya‟da benchmarkinge eĢdeğer olan 

“Dantatsu” kavramı ise “En iyinin en iyisi” anlamını taĢımaktadır (Akat vd., 2002:132). 

Benchmarking; nihai amacı performansı artırmak olan kesintisiz bir öğrenme 

süreci olarak tanımlamıĢtır (Fisher, 1998:16). Benchmarking uygulaması bugünkü 
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anlamı ile ilk kez 1970‟lerin sonu 1980‟lerin baĢında diğer Japon iĢletmelerinden 

öğrenme fikriyle Xerox iĢletmesi baĢlatmıĢtır (Liang, 2005:22). 

Yeni kamu yönetimi yaklaĢımı ile benchmarking kamu kurumlarında da 

uygulanabilir bir model olarak önerilmeye baĢlanmıĢtır. Ancak kamu kurumları arasında 

kendi sınıfında “en iyi”yi bulmak konusunda sıkıntılar yaĢanmaktadır. Kalite 

standartları çerçevesinde bu konuda önemli bir ilerleme kaydedilmiĢ ve kalite ödülleri 

kamu kurumları arasında karĢılaĢtırma olanağı yaratmıĢtır. VatandaĢ odaklı çalıĢmalar 

da benchmarkingin baĢarısı için önemli uygulamalar olmuĢtur. (Kouzmin vd., 

1999:121-144). 

Benchmarking‟in gerçekleĢebilmesi için mutlak anlamda bulunması gereken 

ilkeler Ģöyle ifade edilebilir (Akal, 1993:102): 

 KarĢılıklı Yarar: Katılımcılar karĢılıklı olarak birbirinden 

yararlanmalıdırlar. Kazanan sadece bir taraf olmamalıdır. 

 Benzerlik: Uygulamanın baĢarısı için ele alınan iĢlevsel süreçler arasında 

benzerlik ve karĢılaĢtırılabilir nitelikler var olmalıdır. 

 Ölçüm: Benchmarking bir ölçme yöntemidir. Amaç, belirlenen alanlarda 

yüksek performansa nasıl ulaĢıldığının öğrenilmesidir. Bu nedenle ölçümler 

sistematik ve uygulanabilir olmalı ve yeterli örneklemelere 

dayandırılmalıdır. 

 Doğruluk: Kullanılan verilerin nesneliği ve güvenirliği olmalıdır. Tahmini 

ve özel değerlendirmelerin kullanılmasından kaçınılmalıdır. 

 Uygunluk: Benchmarking yönetiminin yatırım tarzına uygun olmalıdır. 

Kurumlar her zaman “En iyiyi” bulmak için yeterli kaynağa, zamana veya 

paraya sahip olamayabilirler. Bundan dolayı benchmarking sadece en iyiyi bulma süreci 

olarak değil, aynı zamanda gerçekçi performans hedeflerini faaliyetlere dönüĢtürmeyi 

sağlayan bir süreç olarak da tanımlanmalıdır (Doğan ve Demiral, 2008:6).  

Performans yönetimi ile ilgili dört metodolojik konu benchmarking projelerinin 

baĢarısı için Ģarttır (Kaya, 2003:15): 

1. Performans standartlarını tanımlama, 

2. Performansların kıyaslanabilirliliğini sağlama, 
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3. En iyi uygulamaları tanımlama, 

4. En iyi uygulamaların transfer edilebilirliliğini değerleme. 

Benchmarking ile balanced scorecardın benzerlik ve farklılıkları aĢağıdaki gibi 

özetlenebilir: 

 Benchmarking, kurumun en iyi performansa ulaĢması için stratejik 

yönetimin ve özellikle de stratejik planlamanın bir parçası olan bir değerlendirme 

sistemidir. Balanced scorecard da stratejinin çok boyutlu olarak finansal ve finansal 

olmayan ölçütlerle formülasyonunu sağlayan performans ölçümüyle bağlantılı bir 

stratejik yönetim sistemidir (Epstein ve Wisner, 2001:1). Bu bakımdan ikisinin de çıkıĢ 

noktasını kurumun stratejileri oluĢturmaktadır. 

 Benchmarking bir ölçüde dıĢ perspektifle sık sık rakip veya diğer 

uygulayıcıların iç süreçlerinin performansını karĢılaĢtıran bir sistemdir. Balanced 

scorecard ise kurumsal performans ölçümü ile ilgilidir. 

 Balanced scorecard benchmarkinge kıyasla daha geniĢ bir çevreyle iliĢki 

içerisindedir. Bu çevrenin iki temel boyutu vardır. Birincisi, içsel-yani örgüt-ikincisi 

dıĢsal-yani örgütün rekabet ettiği piyasa-çevresidir. DıĢ çevrenin iki farklı elemandan-

müĢteriler ve rakipler-oluĢtuğu düĢünülür. Bunların ikisi de dengeli performans ölçüm 

sistemi için yöneticilere bilgi verecektir. Benchmarking ise sadece rakiplere 

odaklanmamasına rağmen bu konuda kullanılan önemli bir tekniktir (Kaya, 2003:15).  

 Benchmarking ile performans geliĢimleri sayesinde kurumlar öğrenen 

örgütler haline gelerek kıyaslamayı daha yüksek derecede uygulayacaklardır (Yam vd., 

2000:238). Balanced scorecard da geliĢme ve öğrenme boyutuyla stratejilerin gerçeğe 

dönüĢmesi, kurumun vizyonunun paylaĢılan vizyon haline gelmesi için kurumlarda 

öğrenen organizasyon kültürünün tüm kesimlere yayılmasını hedeflemektedir. 

 Benchmarking, stratejik bir ölçüm sistemi olması nedeniyle rakiplerine göre 

kurumun güçlü ve zayıf yönlerini anlama kabiliyetlerini artırır (Voss vd., 1997:1059). 

Balanced scorecardın kuruma adaptasyonu için stratejik yönetim çerçevesinde durum 

analizinin yapılarak güçlü ve zayıf yönlerinin ortaya konulmasını gerektirmektedir. 

Benchmarking ile diğer kurumların da güçlü ve zayıf yönleri analiz edilmektedir. 

 Benchmarking, performans amaçlar setini ve uygulamalarını tanımlama 

konusunda yardım ederek, direkt olarak daha yüksek performansa önderlik eder. Bu 
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bağlamda benchmarking balanced scorecarda yardımcı ve baĢarısını pekiĢtirici bir 

yaklaĢım olarak değer kazanmaktadır. (Voss vd., 1997:1059). 

2.2.12. Skandia Kılavuzu 

Entelektüel sermaye, kavramını ilk kullanan Galbraith, 1969 yılında bu 

kavramın, insan zekâsından kaynaklanan bir unsur olmanın yanında, bir entelektüel 

faaliyetler bütünü olduğunu savunmuĢtur (GörmüĢ, 2009:58). 

Entelektüel sermaye, Li ve diğerleri tarafından kurumun karĢılıklı rekabet 

gücünü artıran bilgi, deneyim ve teknolojik birikime sahip olma, profesyonel bilgi ve 

yetenekler ile kurum içi iyi iliĢkiler kurma Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Li vd., 2008:137). 

Entelektüel sermayenin unsurları literatürde genel olarak insan (human) 

sermayesi, yapısal (organizational/structural) sermaye ve müĢteri (customer/relational) 

sermayesi olarak kabul edilmiĢtir (GörmüĢ, 2009:61).  

Skandia kılavuzu modeli, Ģekil 2.8‟de de gösterildiği gibi geçmiĢteki finansal 

performans, bugüne ait süreçler, müĢteriler ve insan kaynaklarına iliĢkin bilgiler ile 

geleceğe yönelik yenilik ve geliĢme arasında, çevre Ģartlarını da dikkate alarak bir 

denge oluĢturmayı hedeflemektedir (Edvinsson ve Malone, 1997:68). Kılavuz modeli 

bu beĢ temel alanda, iĢletme içinde yıllık olarak takip edilen 30‟un üzerinde gösterge 

kullanır. Bu gösterge sistemi anahtar performans rasyoları, bilanço ve gelir tablosu gibi 

oranları içermektedir.  

ġekil 2.8: Skandia Kılavuzu 
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Kaynak: Demir ve TaĢkın, 2008:1699.  
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Balanced scorecard ile skandia kılavuzunun benzer yönleri olduğu kadar 

farklılıkları da bulunmaktadır. Ġkisinin de temel amacı da performans yönetimi sistemini 

ve stratejik uygulamaları kurum içerisinde etkili kılacak entelektüel sermaye 

perspektiflerini raporlayabilmektir (Yereli ve GerĢil, 2005:26). En önemli farklılık ise, 

skandia kılavuzunda balanced scorecardın dört boyutuna ilave olarak insan boyutunun 

eklenmesidir. Skandia‟nın performans ölçümünün merkezinde sürdürülebilir rekabet 

avantajı olarak çalıĢan memnuniyeti vardır (Yeniyurt, 2003:136).  

Tablo 2.5: Balanced scorecard ve Skandia Kılavuzunun KarĢılaĢtırılması 

Model ÇıkıĢ 

Zamanı 

Odak Noktası Benimsenmesi Uygulama 

BSC 1992 
Denge: Öğrenme, geliĢme, iç 

süreçler, müĢteri, finansal 

Akademik destek 

almıĢtır. Önemli 

EleĢtiri yoktur 

Fortune Dergisine göre 

2000 yılında 1000 

Ģirketten %40‟ı 

kullanmaktadır. 

SK 1993 

Integrating: renewal \ geliĢme 

odaklı, süreç odaklı, müĢteri, 

finansal, temel unsur: insan 

Entelektüel sermaye, 

yeni araĢtırmalara 

açık bir alandır. 

Dow Chemical, 

Canadian Imperial Bank 

Of Commerce; Posco,  

Kaynak: Yeniyurt, 2003:138. 

Balanced scorecard ve skandia kılavuzunun karĢılaĢtırıldığı Tablo 2.5‟in 

incelenmesinde de görüleceği gibi balanced scorecard uygulamalarda önemli ölçüde 

yaygınlık kazanmıĢken, scandia kılavuzunun uygulama alanı kısıtlıdır. 

Sonuç olarak: gerek uygulayıcılar, gerekse teorisyenler tarafından son yıllarda 

ortaya konulan modellerde finansal ve finansal olmayan performans sonuçlarının belirli 

bir denge içerisinde beraber ölçülmesiyle ancak sağlıklı bir kurumsal performansın 

ortaya çıkacağı ortak görüĢ olarak benimsenmektedir. Kalite, müĢteri ve çalıĢanların 

memnuniyeti, esneklik, hız, rekabet, sosyal sorumluluk, örgütsel öğrenme ve yenilik 

gibi finansal olmayan konuların her geçen gün önemleri gittikçe artmaktadır. Bu 

bölümde yer alan kurumsal ölçüm modellerinin boyutlarına yönelik performans ölçüm 

gösterge alanlarının özeti Tablo 2.6‟da yer almaktadır. 

Belirli performans boyutlarının hangi modellerde kullanıldığı özetlenen tablo 

2.6‟ya göre EFQM, balanced scorecard, performans prizması ve entegre performans 

ölçüm modellerinin boyutların çoğunluğunu içine aldığı görülmektedir.  
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Tablo 2.6: Çok Boyutlu Performans Modelleri 
P

E
R

F
O

R
M

A
N

S
 

B
O

Y
U

T
L

A
R

I 

ÇOK BOYUTLU PERFORMANS DEĞERLEME MODELLERĠ 

Keegan 

vd.1989 

Lynch ve 

Cross 1991 

Fitzgerald 

vd.1991 

Kaplan ve 

Norton 1992 

Bititci 

vd.1997 

Atkinson 

vd.1997 

Chennel 

vd.2000 

Neely 

vd.2002 

EFQM 1991-

1999 
Laitinen 2002 

Hronec ve Arthur 

Anderson-1996 

Performans 

Ölçüm 

Matriksi 

Performans 
Pramidi 

Sonuçlar 

Belirleyici 

modeli 

Dengeli 

Performans 

Göstergesi 

Entegre 

Performans 
Ölçüm 

Modeli 

Sorumluluk 

Temelli PD 

Modeli 

Örgütsel 

PD 

Modeli 

Performans 

Prizması 

Modeli 

Avrupa Kalite 

Vakfı 
Mükemmellik 

Modeli 

KOBĠ‟ler için 

Entegre 
Performans 

Modeli 

Quantum Performans 
Ölçüm Modeli 

Finansal                       

MüĢteri                     

Pazar                   

Ürün ve Süreçlerin 
Kalitesi                      

Ürün ve Süreçlerin 

Hızı                     

Etkinlik/Verimlilik                    

Esneklik                
Katkıları yeterince 

değerlendirilmemiĢ 

Yenilik                 

Öğrenme ve 
GeliĢme                 

ÇalıĢanlar                   

Vizyon/Strateji                   

Rekabet                    

Sosyal Sorumluluk 

ve DıĢsal Çevre                 

 

Kaynak: Ağca, 2009:56; Eleren ve Soba, 2009:1304; Demir ve TaĢkın, 2008:1706 
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2.3. KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜNDE KULLANILAN TEKNĠKLER 

Kurumsal performansın ölçümünde en sık kullanılan yöntemlerden birisi 

“Etkinlik analizi”dir. Etkinlik ölçümü, mevcut girdilerden nasıl en iyi çıktı 

üretilebileceğini göstermesi açısından önemlidir (Yolalan, 1993:6). Etkinlik analizi için 

literatürde en çok kullanılan ölçüm teknikleri; oran analizleri, parametreli ve 

parametresiz yöntemlerdir. AĢağıdaki baĢlıklarda bu yöntemler ayrıntılı olarak 

incelenmiĢtir.  

2.3.1. Oran Analizi 

1980‟lerden önce etkinlik analizleri daha çok oran analizi kullanılarak 

yapılmaktaydı. Oran analizi ile tek bir girdi ölçüsü ile tek bir çıktı ölçüsü bir araya 

getirilerek, karar birimi etkinliğinin ölçülmesi amaçlanmaktadır (Craycraft, 1999:20). 

Bu nedenle oran analizi, “Tek bir çıktının tek bir girdiye oranı” olarak da 

tanımlanmaktadır. Yöntem, etkinliği tek boyutlu olarak ele aldığı için kullanıcılara 

sunulan bilgiler kısıtlıdır.  Performansla ilgili boyutlardan sadece bir tanesini göz önüne 

alırken diğer boyutları göz ardı etmektedir. Örneğin; finansal analizlerde kullanılan 

oranlar o faaliyet dönemi içindeki olayların yorumunu, yalnızca ilgili orana konu olan 

kalemler bazında yapabilirler (YeĢilyurt ve Alan, 2003:92). 

Aynı zamanda statik nitelikli bir analiz yöntemi olması nedeniyle, yalnız bir 

dönemlik performansı yansıtabilmektedir (ġahin, 1998:14-15). Dünyada kullanılan bazı 

oranlar Ģunlardır (Nyhan ve Martın, 1999:349): 

 Birim çıktı baĢına maliyet 

 ÇalıĢan baĢına çıktı 

 Sonuç baĢına maliyet 

 ÇalıĢan baĢına sonuç 

 Çıktı baĢına (birim olarak ölçülemeyen) maliyet 

 ÇalıĢan baĢına nitel (ölçülemeyen)çıktı 

2.3.2. Parametreli Yöntemler  

Parametrik yöntemlerde bir gözlem kümesinin olduğu varsayımıyla, gözlem 

kümesi içinde en iyi performansı sağlayan bir regresyon çizgisi veya etkinlik sınırı 
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olduğu kabul edilmektedir. Bu bölümde parametrik yöntemlerden en çok kullanılan 

regresyon analizi ve stotastik sınır tahmini açıklanmaya çalıĢılacaktır. 

2.3.2.1. Regresyon Analizi 

Regresyon analizi parametreli yöntemler kapsamına girmektedir. Bu 

yöntemlerde, uygulama yapılacak endüstri dalına göre üretim fonksiyonunun analitik bir 

yapıya sahip olduğu varsayımı yapılır ve bu fonksiyonun parametrelerinin 

belirlenmesine çalıĢılır (Doğan, 2006:32).  

Bilinen bulgulardan bilinmeyen gelecekteki olaylarla ilgili tahminler 

yapılmasına imkan sağlamaktadır. Regresyon, değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi ve 

doğrusal doğru kavramını kullanarak, bir tahmin eĢitliği geliĢtirir. Bu yöntemle bir 

değiĢkenin skorları bilindiğinde, diğer değiĢkenin skorları tahmin edilebilir (Akgül, 

2003:320). 

Çoklu regresyon yaklaĢımında, bir üretim sürecinin girdileri ile çıktıları 

arasında bir üretim fonksiyonu tahmin edilmektedir. Bu tahmin sonucunda çıktıları 

tahmin edilen düzeyin üzerinde olan üretim birimleri etkin olarak kabul edilmektedir 

(Güran ve Cingi, 2002:56).  

Osaka ve Ryukoku Üniversitelerinden Tanaka, Hayashi ve Watada‟nın esnek 

düĢünme tabanına dayalı çalıĢmaları regresyon analizine bulanık (nispi) boyut 

kazandırmıĢtır. Bu sayede, doğada ve günlük yaĢantımızda belirsizliğin var olduğu ve 

klasik metodun yetersiz kaldığı durumlarda, kurulan doğrusal sistemlerin güvenilirliğini 

arttırdığı gibi, doğal düĢünüĢe uygun kararlar verilmesine yardımcı olmaktadır (GüneĢ, 

2001:178).  

2.3.2.2.  Stokastik Sınır Analizi 

Stokastik sınır analizi, ekonometrik sınır yaklaĢımı olarak da bilinen, 

parametreli bir analiz tekniğidir. Karar alma birimlerinin etkinliğinin sınırından olan 

sapması, teknik etkinsizlik, kaynak dağılımsal etkinsizlik ve rastlantısal Ģoklar ve 

istatistik ve örnekleme hataları olarak üç kısımdan oluĢur (Bilge, 2006:146). 

Stokastik ekonometrik sınır yaklaĢımına göre, maliyet modelinin en iyi pratiği 

(best-practice) sunduğu varsayılmaktadır. Bunun sonucu olarak eğer model, x etkinliği 

(girdilerin kullanımındaki etkinlik) dıĢındaki bütün maliyet belirleyicileri için çok iyi 
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Ģekilde kontrol altında tutulursa, bir karar verme birimlerinin gözlenmiĢ maliyeti onun 

belirlenmiĢ değerini en iyi pratiğe eĢitleyebilir (Köksal, 2001:78). 

2.3.3. Parametrik Olmayan Yöntem: Veri Zarflama Analizi 

Parametrik olmayan yöntemlerin en önemli özelliği belirli bir fonksiyonel 

forma ihtiyaç duymamaları ve baĢlangıçta herhangi bir varsayımda da 

bulunmamalarıdır. Ayrıca bu yöntemler doğrusal programlama mantığı ile çalıĢtığından 

birden çok değiĢken sistemde çözümlenebilmektedir. Bu bölümde parametrik olmayan 

yöntemlerden literatürde en çok kullanılan veri zarflama analizi anlatılmaya 

çalıĢılacaktır.  

Bu analizin kamu kesimi karar verme birimlerine uygulanabilirliğine iliĢkin ilk 

çalıĢmalar Cooper, Charnes ve Rhodes tarafından yapılmıĢtır. Daha sonra geliĢtirilip 

özel sektörde de kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Veri zarflama analizi aynı veya benzer 

hizmeti sunan birimlerin bir dönem veya birbirini izleyen dönemlerde nispi 

etkinliklerini ölçmede kullanılan, doğrusal programlama esaslı bir yöntemdir 

(Shahmohammadi ve Charmi, 2004:399).  

Aynı zamanda birden çok ve farklı ölçeklerle ölçülmüĢ ya da farklı ölçü 

birimlerine sahip girdi ile çıktının karĢılaĢtırma yapmayı zorlaĢtırdığı durumlarda, karar 

birimlerinin göreli performanslarını ölçmeyi amaçlayan doğrusal programlama esaslı bir 

tekniktir (Bülbül ve Akhisar, 2005).  

Uluslararası literatürde oldukça yaygın olarak kullanılan bir yöntemdir. 

Emrouznejad vd. (2008) tarafından uluslararası veri tabanları üzerinde dönük Ģekilde 

son 30 yılı kapsayan literatür çalıĢmasında  kamu ve özel sektör kuruĢlarında yapılan 

araĢtırmaları kapsayan makale sayısının 4015 olduğu belirtilmiĢtir (Emrouznejad vd., 

2008:151-157).  

Veri zarflama analizinin etkinliği ölçme Ģekli kısaca Ģu Ģekilde özetlenebilir 

(Baysal vd., 2004:438): 

 Herhangi bir gözlem kümesi içinde en az girdi bileĢimini kullanarak en çok 

çıktı bileĢimini üreten “En iyi” gözlemleri belirler. 

 Söz konusu sınır “Referans” kabul edilip etkin olmayan karar birimlerinin 

bu sınıra olan uzaklıklarını “Radyal” olarak ölçer. 
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Bu Ģekilde aynı girdi ve çıktıya sahip karar verme birimlerinin (KVB) göreceli 

etkinlikleri ölçülebilir. Her bir KVB için modeller kurulur ve doğrusal programlama 

tekniği ile çözülür. Çözüm sonuçları ilgili KVB‟nin etkinliğini verir. Etkinlik değeri “1” 

ise o KVB “Etkin”dir. 1‟den farklı ise “Etkin değil”dir. Etkin olmayan KVB‟ler referans 

kümesindeki etkin birimlere göre değerlendirilerek etkin hale getirilebilir (Baysal vd., 

2004:438). 

2.3.4. Çok Amaçlı (Kriterli) Karar Verme Tekniği Olarak TOPSIS Yöntemi  

Doğrusal programlama yardımıyla karar vermede öncelikle giderleri en aza 

indirmek ya da faydayı en yükseğe çıkarmak istenir. Triantaphyllou vd. çok kriterli 

karar verme sürecini, kullanılan veri açısından deterministik, stokastik ve bulanık olmak 

üzere üçe ayırmıĢtır (Triantaphyllou vd., 1996:281). 

Çok amaçlı karar verme yöntemleri, birçok sektör için ideal seçimin 

belirlenmesinde veya performans değerlendirme çalıĢmalarında sıklıkla kullanılan 

yöntemlerdir (Bülbül ve Köse, 2005). 

Çok kriterli karar vermede analitik hiyerarĢi süreci (AHS), bulanık analitik 

hiyerarĢi süreci, ELECTRE metodu ve TOPSIS metodları ağırlıklı olarak 

kullanılmaktadır. Bunların dıĢında fayda temelli SMARTS (ağırlıklandırılmıĢ değer 

fonksiyonu modeli), üstünlüğe dayanan PROMETHEE, VIKOR, diğer bazı fayda 

temelli, üstünlüğe dayan, etkileĢimli ve basit yöntemler mevcuttur. 

“Ġdeal Çözüme Benzerlik Bakımından Sıralama Performansı Tekniği” olarak 

dilimize çevrilen TOPSIS Yöntemi, alternatif seçeneklerin belirli kriterler 

doğrultusunda ve kriterlerin alabileceği maksimum ve minimum değerler arasında ideal 

duruma göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin analiz tekniğidir. Bu bölümde TOPSIS 

Yönteminin genel tanımı ve uygulama aĢamalarına yer verildikten sonra, literatürde yer 

alan çalıĢmalar açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

2.3.4.1. TOPSIS Yönteminin Genel Tanımı ve Uygulama AĢamaları 

Bu yöntem özellikle bulanık ortamlardaki problem çözümünde grup karar 

verme tekniği olarak baĢarılıdır (Sun, 2010:3). Fuzzy TOPSIS, esnek bir yapıya sahiptir 

(Chen vd., 2005: 12). TOPSIS yönteminde bulanık sayılar kullanılarak yapılan 

çalıĢmaları Negi (1989) bir doktora teziyle, Chen ve Hwang (1992) ise yayımladıkları 
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bir kitapla baĢlatmıĢlardır. Fuzzy TOPSIS alanındaki çalıĢmalar Triantaphyllou (2000) 

ve Chen (2000) ile devam etmiĢtir (Ecer, 2007:30). 

Karar problemlerinde sıklıkla kullanılan ve problemlere sezgi yardımıyla 

yaklaĢan TOPSIS yönteminin bazı önemli özellikleri Ģunlardır (Eleren ve Ersoy, 

2007:12; Zanakis vd., 1998:508): 

a. TOPSIS yönteminin optimal olmayan bir alternatif öne sürüldüğünde 

alternatiflerin sıralanmasındaki değiĢim konusunu belirtmede en iyi 

yöntemlerden birisi olduğu kanıtlanmıĢtır.  

b. Hem nitel hem de nicel kriterin puanlamasıyla uğraĢır. 

c. Çok esnek bir yapıya sahiptir. 

d. Yöntem, bulanık ortamda çoklu kriterlere dayalı, az karar verici ve 

alternatif grupların bulunduğu problemler için çok uygundur. 

e. Hesaplama yeteneği güçlü ve kolay anlaĢılabilirdir. 

f. Karar alternatiflerinin iliĢkisini belirlerken bunu basit bir matematiksel 

formda sunabilir. 

ÇalıĢmada TOPSIS yönteminin kullanılmasının nedenleri aĢağıdaki 

maddelerde  belirtilmiĢtir: 

1) TOPSIS yöntemi çok kriterli karar verme yöntemleri içerisinde sıklıkla 

kullanılan yöntemlerden bir tanesidir. Bu yöntem çoğunlukla iĢletmelerde belli 

kriterlere ve ağırlıklara dayalı en uygun alternatif seçimin yapılmasında 

kullanılmaktadır (Eleren ve Karagül, 2008:12). 

2) TOPSIS yönteminin diğer çok kriterli karar verme yöntemlerinden en 

önemli farkı sezgisel, anlaması ve uygulaması kolay olan bir yöntem olmasıdır. 

3) TOPSIS yönteminin altında yatan felsefe, pozitif ideal çözüme en yakın ve 

negatif ideal çözüme ise en uzak olan en uygun çözümün belirlenmesidir. Bu 

mesafelerin iki yönlü olması ile ele alınan konu bakımından sadece maksimize edilecek 

Ģeyler değil aynı zamanda da minimize edilmesi gereken durumlar da göz önünde 

bulundurulabilmektedir. Yöntem bu sayede en uygun seçimin yapılmasına izin 

vermektedir. 
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4) TOPSIS yönteminin sıra dönüĢüm konusunu belirtmede en iyi yöntemlerden 

birisi olduğu kanıtlanmıĢtır. Bu, optimal olmayan bir alternatif öne sürüldüğünde 

alternatiflerin sıralanmasındaki değiĢimdir. Bu tutarlı özellik pratik uygulamalarda 

oldukça önemlidir. Ayrıca TOPSIS üst sıra dönüĢümü, çok sayıdaki alternatifin 

duyarsızlığı olarak kanıtlanmıĢtır ve en kötü performansı sadece çok sınırlı kriter olması 

durumunda söz konusudur. 

5) Performans çok sayıdaki alternatife az da olsa bağlı olup, sıralama (derece) 

farklılıkları çok sayıdaki alternatif ve kriterin artan değerleri için daha az bir geniĢlikte 

büyütülebilmektedir (Özdemir ve Seçme, 2009:84). 

TOPSIS yöntemi Ģu adımlardan oluĢmaktadır (Eleren ve Soba, 2009:1307): 

a. Normalize edilmiĢ karar matrisi oluĢturulur. 

b. AğırlıklandırılmıĢ karar matrisi oluĢturulur. 

c. Pozitif ideal ve negatif ideal çözüm belirlenir. 

d. Oklit uzaklığı yardımıyla her bir alternatifin pozitif ideal ve negatif 

idealden uzaklıkları hesaplanır. 

e. Ġdeal çözüme olan yakınlık hesaplanır. 

f. Tercihler sıraya konulur. 

Adım 1-Karar Matrisinin OluĢturulması: Metodun ilk adımında karar verici 

tarafından oluĢturulan karar matrisinde, sütunlarında alternatifler ve satırlarında ise her 

bir alternatifin belirlenen kriterlere göre değerlendirmeleri yer almaktadır. m tane 

alternatifin (a ,a ,..., a ) 1 2 m ve n tane kriterin (y , y ,..., y ) 1 2 n bulunduğu bir sisteme 

ait karar matrisi Tablo 2.7‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 2.7: Karar Matriksi 

Alternatifler 
Kriterler 

y1 y2 … yn 

A1 y11 y12 … y1n 

A2 y21 y22 … y2n 

A3 y31 y33 … y3n …
 

…
 

…
 

…
 

…
 

  
Am 

  
ym-1 

  
ym2 

  
… 

  
ymn 
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Alternatifler (A1 ... An ) alt alta sıralanır ve karĢılarında her bir kriterin 

alternatiflere göre gösterdikleri özellikler (y1k ... ynk ) listelenir. 

Yöntemle ilgili diğer hesaplama aĢamaları ise aĢağıdadır: (Opricovic ve Tzeng, 

2004:448; Yurdakul ve Ġç, 2003: 12-13); 

Adım 2: Standart Karar Matrisinin OluĢturulması: Karar matrisindeki 

kriterlere ait değerlerin kareleri toplamının karekökü alınarak matris normal (0-1 arası 

değerler) hale getirilir. 

    
   

      
 

 

   

                                                                        (2) 

Adım 2: Normal hale gelmiĢ karar matrisinde kriterler pozitif veya negatif 

doğrultulu farklılıklar arz ediyorsa (1-yij) dönüĢümü ile hepsi aynı doğrultuya 

dönüĢtürülür. Son hali ile oluĢan karar matrisinin elemanları kriterlere verilen ağırlık 

vektörü doğrultusunda ağırlıklandırılır. 

                                                                   (3) 

Adım 3: a* ve a
-
 ideal noktaların tanımlanması: Burada ağırlıklı matriste her 

bir kolonda maksimum ve minimum değerler tespit edilir. 

      
    

      
    (maksimum değerler)                                                 (4) 

      
    

      
   (minimum değerler)                                                  (5) 

Adım 4: Pozitif ideal çözüme olan uzaklık aĢağıdaki formülle hesaplanır. 

  
             

  
                                                                          (6) 

Adım 5: Negatif ideal çözüme olan uzaklık ise aĢağıdaki formülle hesaplanır. 

  
             

  
                                                                        (7) 

Adım 6: Her bir alternatifin göreceli sıralaması ve puanı da alttaki formül 

kullanılarak bulunur.   

  
    

   
         

                                                                   (8) 
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Tüm alternatifler için bu aĢamalar yerine getirildiğinde tatmin edici sonuçlara 

ulaĢmak mümkün olmaktadır. Sonuçta elde edilecek puanlar alternatifler arasında 

farklılığı ve sıralamayı göstermektedir. 

2.3.4.2. TOPSIS Yöntemiyle Ġlgili Literatürde Yapılan ÇalıĢmalar 

Ecer, “Fuzzy TOPSIS Yöntemiyle Ġnsan Kaynağı Seçiminde Adayların 

Değerlemesi ve Bir Uygulama” baĢlıklı Doktora Tezinde insan kaynağı seçiminde 

adayların değerlemesine yönelik dilsel değiĢkenler yardımıyla fuzzy TOPSIS yöntemini 

kullanarak, daha doğru ve etkin grup kararı vermenin mümkün olduğunu belirlemiĢ, 

ayrıca fuzzy TOPSIS yönteminin insan kaynağı seçimi için oldukça kullanıĢlı bir 

yöntem olduğunu ortaya koymuĢtur (Ecer, 2007:85). 

Dündar, balanced scorecard ile bir firmanın kurumsal performans ölçümü ile 

ilgili çalıĢmasında TOPSIS yöntemi ile takımların baĢarılarını değerlendirmiĢ, kendi 

aralarında sıralanmalarının matematiksel olarak ifade edilebildiği bir değerlendirme 

sistemi ortaya koymuĢtur. Bu sistem ile uzmanların yoruma dayanan baĢarı kararlarının, 

matematiksel olarak rakamla ifade edilebilen sistem dahilinde verilebilmesini sağlayan 

bir yaklaĢım geliĢtirilmiĢtir. Kullanılan TOPSIS yöntemi ile sistematik bir 

değerlendirme sisteminin oluĢturulmasını sağlamıĢtır. TOPSIS yöntemi ile ortaya konan 

uygulamanın tutarlığının yapılabilmesi için, değerlendirilen takımların baĢarı puanı 

TOPSIS‟de bulunan sonuçlarla karĢılaĢtırılmıĢtır. KarĢılaĢtırma sonucunda TOPSIS 

yöntemi sonuçları ile baĢarı puanı değerlerlerinin sıralaması birbiri ile tutarlı çıkmıĢtır 

(Dündar, 2005:138).  

Bülbül ve Köse tarafından yapılan çalıĢmada Türkiye‟de gıda, içki ve tütün 

sanayiinde faaliyet gösteren ve ĠMKB‟ye kayıtlı Ģirketlerin finansal performansları, 

TOPSIS ve ELECTRE yöntemleri kullanılarak değerlendirilmiĢtir. TOPSIS ve 

ELECTRE yöntemlerinden elde edilen Ģirket sıralamaları incelendiğinde, her iki 

yöntemin de benzer sonuçlar verdiği görülmüĢtür. ġirketlerin finansal performansına 

iliĢkin analiz sonuçlarının, özellikle bazı Ģirketlere iliĢkin temel analiz sonuçlarını 

doğrular nitelikte olması nedeniyle, yöntemler baĢarılı bulunmuĢtur (Bülbül ve Köse, 

2009:1-23). 

Eleren ve Soba, çalıĢmalarında, iĢletmelerin performans ölçümü ve 

değerlendirmesinde ağırlıklı ve çok boyuttan oluĢan yeni bir performans modeli 



106 

 

uygulamıĢlardır. ÇalıĢmanın ilk aĢamasında UĢak ili deri sektöründe 72 iĢletmeye anket 

uygulanmıĢtır. Bu anket çalıĢmasıyla iĢletme yöneticilerinin performans boyutlarını 

ağırlıklandırması ve boyutlara ait ihtiyaç duyulan diğer verilerin elde edilmesine 

çalıĢılmıĢtır. Ġkinci aĢamada ise, iĢletmelerin performans boyutlarına ait verileri ve 

ağırlıkları performans modeline yerleĢtirilmiĢtir. Daha sonra veriler model üzerinde 

TOPSIS çok kriterli karar verme tekniği yardımıyla uygulanarak performans puanları 

hesaplanmıĢ ve iĢletmeler bu puanlara göre büyükten küçüğe sıralanmıĢtır (Eleren ve 

Soba, 2009:1302-1320). 

Yurdakul, Ġç ve Tansel, imalat sanayiinde makine seçiminde bulanık TOPSIS 

yöntemini kullanmıĢlardır (Yurdakul ve Ġç, 2009:310-317). Eleren ve Karagül Türkiye 

ekonomisinin 1986-2006 yılları arasındaki performans düzeyini TOPSIS yöntemiyle 

değerlendirmiĢlerdir (Eleren ve Karagül, 2008:1-14). 

Yurdakul ve Ġç tarafından yapılan çalıĢmada, Türkiye‟de otomotiv sanayiinde 

faaliyet gösteren ve Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası‟nda (ĠMKB) iĢlem görmekte 

olan beĢ büyük ölçekli otomotiv firmasının bilançoları kullanılarak hesaplanan finansal 

oranlar TOPSIS yöntemi kullanılarak genel firma performansını gösteren tek bir puana 

çevrilmiĢtir. Her yıl için elde edilen performans puanları firmaların o yıllara ait hisse 

senetleri değerleri ile karĢılaĢtırılmıĢtır. TOPSIS yöntemi ile ortaya konan uygulamanın 

tutarlığı için, firmalarının ĠMKB‟de iĢlem gören hisse senetlerinin değerleri her yıl için 

tespit edilmiĢ ve TOPSIS ile bulunan sonuçlarla karĢılaĢtırılmıĢtır. KarĢılaĢtırma 

sonucunda TOPSIS yöntemi sonuçları ile ĠMKB hisse senedi değerlerinin sıralaması 

birbiriyle tutarlı çıkmıĢtır (Yurdakul ve Ġç, 2003:1-18).  

Sun yaptığı çalıĢmada, bilgisayar imalat Ģirketlerinde üretim, finans, 

innovasyon, tedarik zinciri, insan kaynakları ve hizmet kalitesi boyutlarına göre bulanık 

analitik hiyerarĢi süreci ve bulanık TOPSIS kullanılarak performans ölçümü yapmıĢtır 

(Sun, 2010:1-10). Demireli çalıĢmasında yurt çapında yaygın olarak faaliyet gösteren 

kamu bankalarının performanslarını TOPSIS yöntemi ile belirlemiĢtir (Demireli, 

2010:101-112). 

Öztürk ve diğerleri, nakliye firmasının seçiminde TOPSIS ve bulanık analitik 

hiyerarĢi süreci uygulandığında alternatifler arasında aynı sıralama elde edilmiĢtir. Elde 

edilen sonuçlar (Öztürk vd., 2008:819-820):  
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 Ġki yöntem yapılması gereken hesaplama miktarına göre karĢılaĢtırıldığında 

BAHP yönteminin daha karmaĢık hesaplamalar gerektirdiği anlaĢılmıĢtır. 

 BAHP yönteminde, karar vericiden kriterleri ve alternatifleri 

değerlendirmede ikili karĢılaĢtırmalar yapılması gerekirken, bulanık 

TOPSIS yönteminde ikili karĢılaĢtırmaya ihtiyaç duyulmamaktadır. 

 TOPSIS yönteminde optimal olmayan bir alternatifin karar sürecine dahil 

edilmesi durumunda alternatifler arasındaki değiĢme riski BAHP‟ye göre 

daha azdır. 

2.4. TÜRK KAMU YÖNETĠMĠNDE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

Bu bölümde Türk kamu yönetiminde kurumsal performansa yönelik yapısal 

düzenleme çalıĢmaları, 5018 Sayılı Kanunun kurumsal performans ölçümü ve balanced 

scorecardın uygulanması açısından getirdiği yenilikler, kurumsal performans ölçümünde 

karĢılaĢılan sorunlar değerlendirilerek, balanced scorecard tekniğinin Türk kamu 

yönetiminde uygulanabilirliği tartıĢılacaktır. 

2.4.1. Türk Kamu Yönetiminin Geleneksel Yapısından Kaynaklanan Sorunlar 

Türk kamu yönetiminin kurumsal performansa geçiĢi engelleyen geleneksel 

yapısı ve toplumsal dinamikler ve mevcut mali yapı nedeniyle birtakım sorunları 

bulunmaktadır. Bu bölümde Türk kamu yönetiminin karakteristik özelliklerine 

değinilerek,  tespit edilen sorunlar alt baĢlıklar halinde açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

2.4.1.1. Toplumsal, Siyasal ve Kültürel Yapısından Kaynaklanan Sorunlar 

Kamu yönetim sisteminde toplumsal dinamikler, siyasal düzen ve geleneksel 

yapıdan kaynaklanan yakın etkileĢimin varlığı pek çok sorunu da beraberinde 

getirmektedir. Mevcut sorunlar aĢağıdaki Ģekilde özetlenmiĢtir (Saran ve Göçerler, 

1998:256-258): 

a) Toplumda devletin rolü, iktidarın ve meĢruiyetin kaynağı, bireylerin 

sorumlulukları vb. gibi konulara iliĢkin demokrasi kültürünün ve 

vatandaĢlık bilincinin yeterince geliĢmemiĢ olması, 

b) Sivil toplumun örgütlenmesindeki yetersizlikler, 

c) Yönetime katılma isteklerinin azlığı, 
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d) Devlet-vatandaĢ iliĢkisinde bireylerin kul, devletin ise baba imajının ön 

plana çıkarılması ve bu çerçevede devletin vatandaĢlar üzerinde dilediği 

gibi tasarrufta bulunmasını meĢrulaĢtıracak otoriter eğilimlerin değer 

kazanması, 

e) Hukuk devleti ilkesinin, temel hak ve özgürlüklerin ve kiĢilik haklarının 

öneminin yeterince kavranamamıĢ olması, 

f) Halkta yönetimin denetlemesine iliĢkin yeterli bilinç düzeyinin 

bulunmaması, 

2.4.1.2. Devlet Düzeninin Genel Yapısından Kaynaklanan Sorunlar 

Kurumsal performans ölçüm sistemine geçiĢte devletin yapısından 

kaynaklanan sorunlar aĢağıdaki maddelerde belirtilmiĢtir:  

a) Türkiye de 1950‟den bu yana esmeye baĢlayan liberal rüzgara rağmen 

devletçi tasarımlar, varlığını ve etkinliğini sürdürmüĢtür. 24 Ocak kararları 

ile iktisadi, kültürel ve toplumsal alanda bir canlanma görüldü ise de, bu, 

siyasal ve toplumsal hayatımızda “Kutsal Devlet” ya da “Devlet Baba” 

geleneğinin kırılmasını beraberinde getirmemiĢtir. 

b) Türkiye‟de devlet aĢırı merkeziyetçi, bürokratik ve vesayetçidir. Devletin 

geniĢlemesi, hiyerarĢik, bürokratik bir görünümde olması, siyasal 

yozlaĢmaların artmasına yol açmaktadır. RüĢvet, yolsuzluk, zimmet, 

irtikap, torpil, iltimas vs., devlet yönetiminde görülen çok sayıdaki politik 

hastalıktan bir kaçıdır. 

c) Devletin siyasal nitelikli güç ve yetkileri de oldukça fazladır.  

d) Devlet yönetimi, Ģeffaflıktan uzaktır. Devletin yapısı ve iĢleyiĢi yeterince 

açık değildir.  

e) Devletin kamu tercihi literatüründe “Politik miyopluk” (political myopia) 

veya “Uzağı görememe etkisi” (shortsightedness effect) nedeniyle kamu 

ekonomisinde alınan karar ve yapılan uygulamalarda kısa vadeli düĢünme 

alıĢkanlığı geçerlidir. 

f) Bizzat devletin yapması gereken faaliyetlerde de, kalite anlayıĢına 

geçilmesi gerekir. Devlet, maliyeti ağır ancak kalitesiz üretim yaparak, 
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kaynakları boĢa harcamaktadır (Aytaç, 2005:20-22; Aktan, http://www. 

canaktan.org, (15.07.2010). 

2.4.1.3. Yönetimin Kendi Yapısından Kaynaklanan Sorunlar 

Kurumsal performans ölçüm sistemine geçiĢte kamu kurumlarının yönetsel 

yapısından kaynaklanan sorunlar aĢağıdaki maddelerde açıklanmıĢtır: 

a. Devletin asli görev alanında yer almayan pek çok hizmetin kamu görevi 

olarak üstlenilmesi sonucunda, bunların yerine getirilmesi amacıyla kamu 

bürokrasisi aĢırı büyüyerek hantal, karmaĢık ve ağır iĢleyen bir yapıya 

dönüĢmüĢtür (Yılmaz, 2007:224). 

b. Politik gerekçelerle devletin bir istihdam kapısı olarak görülmesi nedeniyle 

memur kadroları aĢırı ölçüde ĢiĢirilmiĢtir.  

c. Merkezi idare ile mahalli idareler arasında görev, yetki, sorumluluk ve 

kaynak dağılımı, hizmetlerde verimliliği ve etkenliği sağlayacak Ģekilde 

dengeli yapılmamaktadır.  

d. Bürokrasideki örgütlenme çok kademeli, dikey ve katı hiyerarĢik esaslara 

göre yapılmaktadır.  

e. Aynı görevin birden çok kuruluĢ ya da birim tarafından yürütülmesi 

nedeniyle görev ve yetki çatıĢmaları ortaya çıkmaktadır.  

f. Kamu yönetiminin yapısındaki dağınıklık nedeniyle merkezi, bölgesel ve il 

kuruluĢları düzeyinde yürütülen kamu hizmetlerinde yeterli ve etkili 

koordinasyon sağlanamamıĢtır. 

g. HiyerarĢik kademeler arasında görev, yetki ve sorumluluk dağılımı dengeli 

yapılmamaktadır.  

h. Basit sorunların çözümünde bile hiyerarĢik kademe zincirinin gereksiz bir 

biçimde izlenmesi yüzünden devlet çarkının son derece ağır iĢlemesi 

nedeniyle hizmet kalitesine önem verilmeyen bir yapı oluĢmuĢtur (Acar ve 

Sevinç, 2005:21). 

i. Atamalarda ve üst görevlere yükselmede ehliyet ve liyakat prensipleri 

yeterince gözetilmemektedir. Ancak son yıllarda, kamu hizmetine giriĢte 

merkezi sınav ve alımın yapılması, görevde yükselmenin belli Ģartlara ve 

http://www.canaktan.org/
http://www.canaktan.org/
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sınavlara bağlanması gibi, bu durumu düzeltmeye yönelik olumlu 

giriĢimlerin yapıldığı da görülmektedir (Yılmazöz, 2009:300). 

j. Plansızlık, adam kayırma ve politik nedenlerle personel dağılımı kuruluĢlar 

arasında ya da aynı kuruma bağlı birimler arasında, görevin gerektirdiği 

uzmanlık niteliği ve sayı yönünden dengeli bir biçimde yapılmamaktadır. 

k. Personelin değerlendirilmesine esas olmak üzere performans ölçüm 

kriterleri geliĢtirilmemiĢtir. 

l. Ücret rejimi verimli ve nitelikli personele daha fazla ücret verilmesine 

imkan veren bir yapıda değildir (Canman, 1995:252-253). 

m. Örgüt içi hiyerarĢik denetim yetersizdir, dıĢ denetim ise iĢlerin ihtiyaca 

uygun veya yerinde olup olmadığını değil, sadece mevzuata uygun olarak 

yapılıp yapılmadığını inceleyen ve Ģekilci olmaktan öteye gitmeyen, 

caydırıcılıktan yoksun bir yapıdadır. 

2.4.1.4. Mali Yapıdan Kaynaklanan Sorunlar  

Mali yapıdan kaynaklanan sorunlar aĢağıdaki maddelerde açıklanmıĢtır 

(Özbilen, 2001:5-7): 

a) Piyasa mekanizması tarafından yapılması gereken fonksiyonları devletin 

üstlenmesi nedeniyle, hem etkinlik alanı haddinden fazla geniĢletilmiĢ, hem 

de devletin yükü gereğinden fazla artmıĢtır. 

b) Ġktidarların çok kısa süreli görev yapmaları nedeniyle kamu bütçesinde 

kalkınmaya öncelikli faaliyetlere yer verilmek yerine, sürekli seçim 

ekonomisinin geçerli olması bütçe açıklarına yol açmıĢ, bunun sonucunda 

da enflasyon yükselmiĢtir. 

c) Kamu hizmetleri herkese ücretsiz sunulmakta, fakat ödeme gücü ilkesi 

gereğince, ödeme gücü olanlara finanse ettirilmektedir. Kamu hizmetlerinin 

sıfır fiyatla arzı, bu hizmetlere aĢırı bir talebin yaratılmasına sebep olmakta, 

bu da bütçe açığı olgusunu gündeme getirmektedir.  

d) Siyasi yapının yozlaĢması nedeni ile denetimsiz transferler ve rant kollama 

sistemi sonucu, cezalandırıldığını fark eden mükelleflerin, giderek artan 

ölçülerde vergi vermekten kaçınmasının yoğunlaĢması ve gönülsüz 

katılımcılığın artması, önlenemez bir hal almıĢtır. 
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e) Mali sistemin modern maliye anlayıĢı yerine hazineci ve yaptırımcı bir 

düĢünceyle hazırlanmıĢ olması, vergi kaçakçılığını ve vergiye karĢı direniĢi 

teĢvik ederek, mali sapmaların büyümesine imkan vermektedir. 

2.4.2. Türk Kamu Yönetiminde Kurumsal Performans Esaslı Yönetim AnlayıĢına 

GeçiĢ ÇalıĢmaları 

Ülkemizde kamu kurumlarında kurumsal performans ölçümünün yasal zemini 

için alt yapı çalıĢmaları 5018 sayılı Kanun kapsamında baĢlatılmıĢtır. Genel 

uygulamanın baĢlatılması için yasal yapının hazırlanması ile birlikte kurumlarda 

zihinsel değiĢimin de gerçekleĢtirilmesi gereklidir.  Bu bölümde ülkemizdeki kamu 

kurumlarında kurumsal performans ölçümü çalıĢmaları ele alınacak, mevcut durum 

irdelenmeye çalıĢılacaktır. 

2.4.2.1. Kamu Kurumlarında Bireysel Performans Değerlendirmesi 

Türk kamu yönetiminde performans ölçümü ile ilgili ilk uygulamalar bireysel 

performans değerlendirmesi olarak Osmanlı Devleti‟nin son zamanlarında yürürlüğe 

giren 15 Mayıs 1914 tarihli “Sicil-i Ahval-i Memur Nizamnamesi” ile baĢlamıĢtır 

(Vural, 1968:84).  

Cumhuriyetin ilk yıllarında Türk kamu yönetiminde ve dolayısıyla ona bağlı 

olarak Ģekillenen kamu personel yönetiminde, Osmanlı yönetiminin merkeziyetçi, 

mevzuatçı, gelenekçi yapısının aynen korunduğu görülmekle birlikte, “yeterlik” ve 

“kariyer” ilkeleri de benimsenmiĢtir (Tutum, 1979:15).  

Ülkemizde memurlara uygulanan performans değerlemesi sistemi, 657 sayılı 

Devlet Memurları Kanununun 109-123. maddeleri ile bu kanunun değiĢik 121. maddesi 

hükümleri doğrultusunda 18.10.1986 tarih ve 19255 sayılı Resmi Gazetede 

yayımlanarak yürürlüğe giren Devlet Memurları Sicil Yönetmeliğine göre 

oluĢturulmuĢtur. Türk kamu personel rejiminde performans değerlemesinin temelini, 

kamu görevlilerinin periyodik dönemlerde liyakat derecesinin not esasına göre 

derecelendirildiği sicil raporları oluĢturmaktadır (Çevik, 2004:261-262). 

25.02.2011 tarih ve 1. Mükerrer 27857 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak 

yürürlüğe giren Bazı Alacakların Yeniden Yapılandırılmasına ĠliĢkin 6111 sayılı Kanun 

ile 657 sayılı Devlet Memurları Kanunundaki sicile iliĢkin düzenlemeler yürürlükten 



112 

 

kaldırılarak performans değerleme sisteminde yeni bir dönem baĢlatılmıĢtır. 657 sayılı 

Kanunun değiĢik 122 nci maddesinde, kamu kurum ve kuruluĢlarının yürütmekte 

oldukları hizmetlerin özelliklerini göz önünde bulundurarak memurlarının baĢarı, 

verimlilik ve gayretlerini ölçmek üzere, Devlet Personel BaĢkanlığının uygun görüĢü 

alınmak kaydıyla, değerlendirme ölçütleri belirleyebileceği belirtilmektedir. Ayrıca 

kamu kaynağında önemli ölçüde tasarruf sağlanmasında, kamu zararının oluĢmasının 

önlenmesinde ve önlenemez kamu zararlarının önemli ölçüde azaltılmasında, kamusal 

fayda ve gelirlerin beklenenin üzerinde artırılmasında veya sunulan hizmetlerin etkinlik 

ve kalitesinin yükseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayalı olarak katkı 

sağladıkları tespit edilen memurlara, merkezde bağlı veya ilgili bakan, illerde valiler, 

ilçelerde kaymakamlar tarafından baĢarı belgesi verilecektir.  

Kanun performansa ödüllendirme sistemini getirmesi, performans 

göstergelerinin hazırlanmasına iliĢkin hükümlere yer verilmesi, yeteneğe ve 

yaratıcılığının getirilen ödül sistemi ile özendirilmesi açısından önemlidir. Kanunun 

uygulama sürecinin daha çok yeni olması açısından uygulama sonuçlarının 

değerlendirilmesi için belirli bir süre geçmesi gereklidir. 

2.4.2.2. Kurumsal Performans Uygulama ÇalıĢmaları  

2.4.2.2.1. BEPER Projesi  

Dünya Bankası iĢbirliğinde ĠçiĢleri Bakanlığı Mahalli Ġdareler Genel 

Müdürlüğü, 2002 yılından baĢlayarak Belediye Performans Ölçümü Projesini (BEPER) 

geliĢtirmeye baĢlamıĢtır (Erüz, 2006:277-278).  

BEPER projesinin öncelikli amacı, belediyeler tarafından sunulan mal ve 

hizmetler için performans göstergeleri belirleyerek, belediyeler arasında karĢılaĢtırma 

yapmayı mümkün kılacak bir model oluĢturmaktır. Proje kapsamında performans 

göstergeleri belirlenmiĢ, belediye hizmetlerine yönelik olarak hazırlanan 300‟den fazla 

soruya cevap verilmiĢ ve alınan cevaplar değerlendirilmiĢtir. 

Proje kapsamında performans; hizmet göstergeleri, altyapı göstergeleri ve mali 

göstergeler olmak üzere üç temel gösterge grubu itibarıyla ölçülmüĢtür. 

Ancak projenin önemli eksiklikleri bulunmaktadır.  Ġlk olarak tüm belediyeleri 

kapsaması düĢünülen projede, performans ölçütleri yeterli olmayacaktır. Proje 
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kapsamında genelde verimlilik ve tutumluluk ölçütleri kullanılmıĢ; “Hakkaniyet/adalet” 

ilkesine yer verilmezken kaliteye iliĢkin ölçütler yeterince açık olmamıĢ ve yetersiz 

kalmıĢtır. Projenin sadece bu göstergelerle bağlı olmadığı da beyan edilmiĢtir. Yine de 

anahtar performans alanlarının tespit edilerek ölçülmesi, doğru bir yaklaĢım olmuĢtur 

(Köseoğlu, 2005:229). 

ĠçiĢleri Bakanlığı‟nca seçilen yedi pilot belediye ve nüfusu 100.000‟in üzerinde 

olan toplam 129 belediye ile çalıĢılmıĢtır (Nangır, 2007:120).  

2.4.2.2.2. Sağlık Bakanlığı Kurumsal Performans Ölçümü Uygulamaları 

2003 yılında “Sağlık hizmetlerinin etkili, verimli ve hakkaniyete uygun bir 

Ģekilde organize edilmesi, finansmanının sağlanması ve sunulmasının temin edilmesi” 

olarak ifade edilen Sağlıkta DönüĢüm Programı çerçevesinde Sağlık Bakanlığına bağlı 

hastanelerde toplam kalite çalıĢmaları ve kurumsal performans ölçme çalıĢmaları 

baĢlatılmıĢtır. 2003 yılının ikinci yarısında 10 hastanede pilot olarak uygulanan 

performansa göre katkı payı ödemesi, 2004 yılında daha çok bireysel ve niceliksel 

performans ölçütlerinin bulunduğu sisteme, 2005 yılında kurumsal performans ölçütleri 

ilave edilerek nitelik boyutu getirilmiĢtir. 2006 ve 2007 yıllarında nitelik boyutu 

geliĢtirilmeye devam edilmiĢtir (Aydın ve Demir, 2007:59). 

Aynı yıl kurumsal performans ölçümü ile ödeme sistemi arasında iliĢki 

oluĢturulmuĢtur. Böylece yukarıda bireysel performansın ödüllendirilmesi kurumsal 

kalite ve performansa bağımlı hale gelmiĢtir (Aydın ve Demir, 2007:50). 

Uygulamada kurumsal performans ölçüm yöntemleri altı baĢlık altında 

toplanmıĢtır. Bunlar muayeneye eriĢim, hastane alt yapısı ve bazı süreçlerin denetimi, 

hasta memnuniyetinin ölçümü, ikinci ve üçüncü basamak kurum verimliliğinin ölçümü, 

birinci basamak kuruluĢ verimliliğinin ölçümü ve ikinci ve üçüncü basamak sağlık 

kurumları hizmetleri için önceden belirlenmiĢ hedeflere ulaĢma durumunun ölçülmesi 

ve hesaplamada kullanılmayan ama kılavuz iĢlevine sahip hastane kalite kriterlerinden 

oluĢmaktadır (Aydın ve Demir, 2007:51). 

Performans ölçüm sisteminin sonuçları: 

1. Performans değerlendirme sistemi, personel verimliliğini sağlayarak artan 

sağlık hizmet talebinin karĢılanmasındaki en önemli araç olmuĢtur. 
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2. Performans değerlendirme sistemi, hastanelerin mevcut kapasitelerini daha 

verimli kullanmalarını sağlamıĢtır. 

3. Sistem sayesinde hekimlerin kamuda tam zamanlı çalıĢma konusunda 

önceki dönemlere göre çok daha istekli hâle geldikleri görülmüĢtür. 

4. Muayene sürecinde hastalara daha fazla vakit ayrılıp sınırlı tetkikle kısa 

sürede sonuca ulaĢılmaya çalıĢılması birim hasta maliyetinin düĢmesine 

olumlu etki yapmıĢtır. 

5. Sağlık kurumlarının gelir-gider dengeleri verimli iĢletmecilik anlayıĢıyla 

takip edilir hâle gelmiĢtir. 

6. Hekim seçme hakkı kolaylaĢmıĢtır. 

7. Kongre desteği, bilimsel çalıĢmaların teĢviki, asistan eğitimi teĢvik 

edilerek takip edilmeye baĢlanmıĢtır. 

8. Bütün hastane çalıĢanlarının adeta kurumun ortakları hâline gelme bilincini 

elde etmesi, yapılanları sorgulaması, geliĢme, kapasite ve kalite artırımına 

iliĢkin adımları benimsemesi, destek vermesi ve görev almasını 

sağlamıĢtır. 

9. Kurumsal performans tanımı çerçevesinde, sağlık müdürlüklerinin 

hastaneler üzerinde aktif denetim yapabilmesine imkan sağlanmıĢ ve 

böylece hastanelerde fiziki mekânlar baĢta olmak üzere birçok alanda 

iyileĢtirme çalıĢmaları baĢlamıĢtır. 

10. Kurumsal performans çerçevesinde çalıĢan ve hasta memnuniyeti 

araĢtırmaları baĢlamıĢtır. 

11. Hastanelerde kalite sorumluları belirlenmiĢ, JCI (Joint Commission 

International) kalite kriterlerinden uyarlanan 100 kalite ölçütünün 

hastanelerce uygulanması sağlanmıĢtır (Aydın ve Demir, 2007:71-82).  

Sağlık Bakanlığının sağlık kamu kuruluĢlarında kurumsal performans 

sistemine geçilerek görevli personele objektif kriterlere dayalı olarak performansa 

dayalı ücret sistemi uygulamaları olumsuz eleĢtiriler de olmasına rağmen kamu 

kuruluĢları için yön gösterici niteliktedir. 
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2.4.3. 5018 Sayılı Kanun Çerçevesinde Kurumsal Performans Ölçüm ÇalıĢmaları 

Özellikle 1990‟lı yılların baĢından itibaren kamu kaynaklarının etkin 

kullanımına yönelik arayıĢlar sonuç odaklı yönetim anlayıĢının geliĢmesine yol açmıĢ 

ve kamu kurumlarında performans yönetimi, performans ölçümü gibi kavramlar önem 

kazanmaya baĢlamıĢtır. Ülkemizde de bu arayıĢlara paralel olarak çeĢitli düzenlemeler 

gerçekleĢtirilmiĢ olup, bunun en somut örneğini, 24.12.2003 tarih ve 25326 sayılı Resmi 

Gazetede yayımlanarak yürürlüğe giren 5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol 

Kanunu oluĢturmaktadır (Sakal ve ġahin, 2008:3).  

5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, mali yönetim ve kontrol 

sistemini yeniden düzenleyerek mali saydamlık ve hesap verebilirlik ilkeleri 

çerçevesinde kaynakların etkili, ekonomik ve verimli kullanımının sağlanması amacıyla 

kurumsal performans yönetimi anlayıĢını getirmektedir. 

2.4.3.1. 5018 Sayılı Kanununun Kurumsal Performans Ölçümü Açısından 

Getirdiği Yenilikler  

5018 sayılı Kanununun kurumsal performans ölçümü açısından getirdiği en 

önemli yenilikler aĢağıdaki gibidir (Hastürk, 24-26): 

1) 5018 sayılı Kanunun 7 nci maddesinde kamuoyunun zamanında 

bilgilendirilmesi olarak tanımlanan mali saydamlık, stratejik planların hazırlanması, 

performans programlarının ortaya konulması ve performans esaslı bir bütçeleme 

anlayıĢı içinde gerçekleĢtirilen kamu idaresi faaliyetlerinin kamuoyuna sunulması ile 

devlete Ģeffaf bir yönetim anlayıĢı kazandıracaktır.  

2) 5018 sayılı kanunun 8 inci maddesinde yer verilen hesap verilebilirlik 

anlayıĢı kamu idaresi yöneticilerinin kullandıkları kamu kaynağı ile ilgili hesap verme 

zorunluluğu getirilmiĢtir. Bu anlamda performans esaslı bütçeleme kamu yönetiminde 

hedeflere dayalı bir bütçelemeyi, performans ölçümü ile sağlam temellere oturtarak 

hesap verebilirlik için nesnel bir zemin oluĢturmaktadır. 

3) Performans esaslı bütçeleme ile kamuya açık, hedeflere dayalı belgeler 

hazırlanması kamu idarelerini baĢarılı olma yönünde motive ederken, kaynak 

kullanımında tasarruflu olmaya da zorlayacaktır. Bu makro düzeyde kaynak dağıtımının 

etkili bir Ģekilde yapılmasını sağlarken, verimlilik artıĢı ile birlikte kaynak israfını da 

önleyecektir.  
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4) Kamu idarelerinde yürütülecek stratejik plan çalıĢmaları ve performans 

esaslı bütçe sistemine iliĢkin çalıĢmalarda kamu idaresinin tüm çalıĢanlarının ortak 

paydaları ile oluĢması ve yürütülmesi gerektiğinden kamu idaresinde performansa 

dayalı bir yönetim anlayıĢı ortaya çıkacaktır.  

5) Performans esaslı bütçeleme kurumsal düzeyde performans hedeflerinin 

oluĢturulmasını gerekli kıldığından, bu hedeflerin oluĢturulması sırasında faaliyet 

analizlerinin ve dolayısıyla personel ihtiyacı analizlerinin yapılmasını gerektirmektedir.  

Bu süreçte çalıĢanların ortalama iĢ standartları belirlenerek, bu verilerin hizmet 

standartlarına dönüĢtürülmesi suretiyle çalıĢanların performansının izlenmesi mümkün 

olacaktır. Bu yönetim anlayıĢı ve performans hedefleri doğrultusunda bazı ödül 

mekanizmaları kullanılabilecektir. ÇalıĢanların performansa dayalı olarak 

ödüllendirilmesine objektif bir temel hazırlanmıĢ olacaktır. Kamu idarelerinde 

çalıĢanlara yönelik performans göstergelerinin oluĢturulması ve performansın 

değerlendirildiğine yönelik bir anlayıĢın yerleĢtirilmesi çalıĢma motivasyonunu ve 

iĢgücü verimliliğini artıracaktır. 

6) Performans esaslı bütçeleme anlayıĢı içinde kamu idarelerinin performans 

hedefleri ve performans göstergeleri ortaya konulacağından performans denetimi 

açısından uygun bir zemin oluĢturacaktır. Performans denetimlerinde kamu 

yöneticilerinin kendilerine tahsis edilen kaynakları nerelere ve nasıl kullandığına değil, 

öngörülen stratejik amaç ve performans hedeflerine ne derecede ulaĢılabildiği denetim 

konusu yapılacaktır. 

5018 Sayılı Kanunla kamu mali yönetim sisteminde bütünlük, ekonomik-mali 

ve sosyal etkinlik ile mali disiplin ve hesap verebilirlik anlayıĢı içerisinde, kamusal 

ihtiyaçların karĢılanmasında verimlilik ilkelerine göre maliyet-fayda ve maliyet-etkinlik 

analizi yapılması esasları benimsenmiĢtir (Arslan, 2006:58).  

2.4.3.2. 5018 Sayılı Kanun Çerçevesinde Yapılan Pilot Uygulamalar 

5018 sayılı Kanunun stratejik planlamaya ve performans esaslı bütçelemeye 

iliĢkin olarak getirdiği hükümler kapsamında Yüksek Planlama Kurulunun 2004 ve 

2005 Yılları Programı ve Mali Yılı Bütçesi, Makro Çerçeve Kararları ile ülkemizde 

sekiz kamu idaresi “Pilot” olarak belirlenmiĢtir (Yılmaz, 2007a:34).  
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Ġlgili pilot kamu idarelerinin stratejik planları ve 2007 yılına ait performans 

programlarında yer alan amaç ve hedefleri ile performans göstergelerine iliĢkin sayısal 

bilgilere aĢağıdaki Tablo 2.8‟de yer verilmiĢtir (Yılmaz, 2007a:34). 

Tablo 2.8: Pilot Kurumların 5018 Sayılı Kanun Kapsamında Yaptıkları ÇalıĢmalar 

Kurum Stratejik 

Plan 

Dönemi 

Stratejik 

Amaç 

Stratejik 

Hedef 

Performans 

Programı 

Performans 

Hedefi 

Performans 

Göstergesi 

Hudut Sahiller 

Sağlık Genel 

Müdürlüğü 

2005-2009 5 11 2007 9 72 

Hacettepe 

Üniversitesi 
2007-2011 7 52 2007 36 181 

Karayolları 

Genel 

Müdürlüğü 

2006-2010 5 14 2007 85 194 

Türkiye 

Ġstatistik 

Kurumu 

2007-2011 9 121 2007 174 527 

Kayseri B.ġehir 

Belediyesi 
2007-2011 19 40 2007 79 454 

Denizli Ġl Özel 

Ġdaresi 
2006-2010 18 97 2007 61 86 

Kaynak: Yılmaz, 2007a:34. 

Tablonun incelenmesinde de görüleceği gibi, pilot kurumlar 3 ve 4 yıl olarak 

değiĢen süreli stratejik planlarını yapmıĢlar ve amaç, hedef ve performans göstergelerini 

belirlemiĢlerdir. Stratejik amaçlar, hedefler ve göstergeler kurumlara göre değiĢim 

göstermektedir. 

2.4.3.3. 5018 Sayılı Kanunun Uygulanmasında KarĢılaĢılan Sorunlar 

Bugün itibariyle, Türkiye için kamu kurumlarında kurumsal performans 

ölçümü çalıĢmaları henüz baĢlangıç aĢamasındadır. Yasal düzenlemelerden stratejik 

planlama, performans esaslı bütçe sistemi, hesap verme sorumluluğu, iç kontrol sistemi 

gibi önemli bölümü 5018 Kanunla tamamlanmıĢtır.  

5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu tasnif ve tanımlamaları 

yaparken Anayasanın öngördüğü idari yapı esas alınmamıĢ; uluslararası kuruluĢların 

(IMF, Dünya Bankası, AB) önerdiği sistem ve standartlara uyulmuĢtur (Bayar, 

2004:19).  

Ayrıca hazine birliği ilkesine uyulmadığı,  getirilen denetim organizasyonunun 

yetersiz ve iĢlevsiz göründüğü, SayıĢtay denetimi bakımından çağdaĢ açılımlar 
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sağlamasının olumlu bir geliĢme sayılacağı; ancak, hesap denetimi ve hesap yargısı 

konusunda yarattığı boĢluğun sakıncalı sonuçlar doğurabileceği konuları da 

eleĢtirilmektedir (Bayar, 2003:62).  

ÇalıĢmalar henüz ülkemiz açısından çok yenidir. Uygulamalar henüz 

emekleme aĢamasındadır. Kamu kurumunda performans esaslı bütçeleme sistemine 

uyumuna yönelik yapılan analizlere göre; 

 Yıllık ödenek tahsislerinin, kurum performansları dikkate alınarak 

yapılmadığı, 

 Üst yöneticiler ile performans sözleĢmesi mevcut olmadığı, 

 Performans kültürünün henüz tam olarak yerleĢmemesi, bu konuda eğitim 

programlarının istenilen seviyelere ulaĢmaması ve kalifiye personel azlığı 

gibi nedenlere bağlı olarak kurumların faaliyet düzeylerinin sistemin 

etkinliğinin sağlanması bakımından yetersiz kaldığı tespit edilmiĢtir. (Egeli 

vd., 2007:43-44) 

AraĢtırma sonuçlarının da gösterdiği gibi, önemli olan yasal düzenlemelerin 

varlığı değil, bunların öngörüldüğü biçimde hayata geçirilmesi ve tatbik edilmesidir. 

Böyle köklü bir dönüĢüm kamuda zihniyet ve yaklaĢım değiĢikliğini gerektirmektedir. 

Bunun için de, 5018 sayılı Yasa ile yapılan mali yönetim reformunun mantığının, yeni 

kamu mali yönetim ve kontrol sisteminin dayandığı esasların ve sistemin kendi içindeki 

bütünlüğünün, anlaĢılması ve bu çerçevede hayata geçirilmesi gerekmektedir (Candan, 

2007:271).  

Bugüne kadar yapılan çalıĢmalar değerlendirildiğinde ülkemizde kamu 

kurumlarında performans esaslı yönetim anlayıĢının uygulanabilmesi için alınması 

gereken tedbirler aĢağıda belirtilmiĢtir (Gürer, 2006:103): 

 Öncelikle kamu kurumlarının stratejik planlamaya yönelik eğitim ve altyapı 

eksiklikleri giderilmelidir. 

 Devlet Planlama TeĢkilatı MüsteĢarlığının ve Maliye Bakanlığının 

mevzuata ve uygulamaya yönelik çalıĢmalarının koordinasyonu 

sağlanmalıdır. 

 5018 sayılı Kanunla getirilen düzenlemelerin bir bütün halinde ele alınması 

sağlanmalıdır. 
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 Kilit noktada yer alan karar alıcıların tümüne ve personelin geneline yeni 

planlama ve bütçeleme sistemi hakkında eğitimler düzenlenerek personel 

bilgilendirilmelidir. 

 Stratejik planlama çalıĢmalarına personelin katılımı, benimsemesi ve 

sahiplenmesi sağlanmalıdır. 

 Stratejik planlama sürecinin güçlü liderler ve karar alıcıların 

sponsorluğunda yürütülmesi sağlanmalıdır.  

 Stratejik planlamanın yanında kilit karar alıcıların stratejik düĢünme, 

davranma ve vizyon geliĢtirme niteliklerinin güçlendirilmesi 

gerekmektedir. 

 Stratejik planlama ve bütçeleme bağının iyi kurulmasına özen 

gösterilmelidir. Ancak bu takdirde kamu kurumları tarafından seçilen 

stratejilerin, amaç ve hedeflerin gerçekleĢmesinin mümkün olduğu 

unutulmamalıdır. Bunun yanında bütçenin her Ģey olmadığı, kilit karar 

alıcıların sürece inanmasının, ilgi, katılım ve desteğinin önemi göz ardı 

edilmemelidir. 

 Stratejik planlama ve performans esaslı bütçelemenin baĢarısını sağlamak 

için stratejik amaç ve hedefler ile performans göstergeleri arasında anlamlı 

bir bağ kurulması sağlanmalıdır. 

 Kurumlarda iç denetçilerin atanması iĢlemleri tamamlanmalıdır. 

 Ġç denetçiler tarafından yapılacak denetimlerde performans denetimine de 

yer verilmesi ve yazılacak raporların idarenin faaliyetlerini iyileĢtirici 

öneriler içermesi gerekmektedir. 

 Performansa dayalı ödül ve yaptırım uygulamasına imkan veren bir 

personel ücret rejimine geçiĢ sağlanmalıdır. 

 

Sonuç olarak  “Kamu Kurumlarında Kurumsal Performans Ölçümü”nün teorik 

çerçevesinin sunulduğu ikinci bölümde kurumsal performans ölçümü, kamu kurumları 

açısından tarihsel geliĢiminden gerekçelerine, performans ile iliĢkili kavramlarından, 

bileĢenlerine kadar tüm detaylarıyla ele alınmaya çalıĢılmıĢtır. 
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Türk Kamu Yönetiminde kurumsal performans sistemine geçiĢ çalıĢmalarının 

değerlendirildiği bölümde öncelikle geleneksel yapıdan kaynaklanan sorunlar 

açıklanarak, bugüne kadar yapılan çalıĢmalar değerlendirilmiĢtir. 

Kurumsal performans ölçümünde yaklaĢımlar, tezin üçüncü bölümünün 

konusunu oluĢturan balanced scorecard ile karĢılaĢtırmalı olarak değerlendirilmiĢtir.  

Kurumsal performans ölçüm teknikleri bölümünde tezin uygulama bölümünde 

kullanılan çok kriterli karar verme tekniklerinden TOPSĠS yöntemi teorik yönden 

açıklanarak, tezin uygulama bölümü için analiz tekniği olarak tercih edilme nedenleri 

vurgulanmıĢtır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜM MODELĠ OLARAK BALANCED 

SCORECARD 
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3.1. KAVRAMSAL VE KURAMSAL ÇERÇEVE 

Balanced scorecard bir kurumun stratejilerinin ve vizyonunun eyleme 

dönüĢmesini sağlayan kurumsal performans ölçüm modelidir. Balanced scorecard aynı 

zamanda kurumun stratejilerinin tüm birimler tarafından benimsenmesini sağlayan bir 

yönetim felsefesidir.  

BaĢlangıçta özel sektörde uygulanmaya baĢlanan, balanced scorecard 

günümüzde kamu kurumlarında da baĢarılı uygulamaları ile alanında en popüler yöntem 

olarak kabul edilmektedir.  

Bu bölümde balanced scorecardın genel anlamda tanımı, literatür çalıĢmaları, 

kamu ve özel sektör farkıyla boyutların özellikleri, bir kurumda balanced scorecard 

kurulumu için yapılması gereken çalıĢmalar, kamu kurumlarına iliĢkin çeĢitli ülke 

uygulamaları anlatıldıktan sonra balanced scorecard ile ilgili eleĢtirilere yer verilmeye 

çalıĢılacaktır.  

3.1.1. Balanced Scorecardı Hazırlayan Nedenler 

Geleneksel performans ölçüm sistemlerinde iĢletme stratejileri ile kurumsal 

performans ölçüm sistemi arasında bağ kurma olanağı bulunmamaktadır. Sadece 

geçmiĢi açıklama konusunda baĢarılı olan geleneksel ölçüler gelecek ile ilgili öngörüde 

bulunmada yetersiz kalmıĢlardır. Özellikle bilgi çağına girildiği bu dönemde, finansal 

kayıtların yanında “Entelektüel sermaye” olarak kavramlaĢtırılan finansal olmayan 

unsurlar da gelecekte sürdürülebilir rekabet ortamı yaratmak için itici bir güç olarak 

vurgulanmaya baĢlanmıĢlardır. 

Wisniewski ve Dickson geleneksel performans ölçülerini stratejilerle bağlantılı 

olmamaları, kısa dönem, geçmiĢ faaliyetler ve finansal ölçü odaklı olmaları,  gelecekle 

bağlantı kurulamamaları nedeniyle eleĢtirmiĢlerdir (Wisniewski ve Dickson, 

2001:1058).  

Niven‟a göre, aĢağıdaki belirtilen nedenlerden dolayı, günümüz koĢullarına 

göre finansal ölçüler yetersiz kalmaktadır (Niven, 2002:6-7): 

1) Finansal ölçüler, kurumun geçmiĢteki faaliyetlerinin bir özetini 

göstermektedirler. Ancak,  finansal ölçülerin geleceğe dönük planlar için bir öngörüsü 

bulunmamaktadır. 
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2) Günümüz kurumlarında insanların fikirleri, müĢteri ve tedarikçi iliĢkileri, 

veri tabanları, yenilik ve kalite kültürü gibi soyut varlıkların getirdiği sorun ya da 

fırsatları önceden görmek olanağı bulunmamaktadır. 

3) Maliyeti minimize etmeye yönelik değiĢim programları ile özellikle finansal 

raporlarda olumlu sonuçlar alınsa bile, kurumun kaynaklarının etkin kullanılmasında bir 

katkı yaratmamaktadır. 

4) Finansal ölçüler, kurumun her kademesi ile doğrudan ilgili değildir. Bu 

nedenle bölümlerinin tamamı finansal ölçülerle değerlendirilemez. 

Bu dönemde yönetim muhasebe teorisi ve uygulamaları da devrim olarak 

nitelendirilebilecek bir değiĢim geçirmiĢtir. Bu değiĢimin tohumları (1980‟lerin 

ortalarında Eiler, Goletz ve Keegan, 1982; Kaplan, 1983, 1984, 1985; Howell et al, 

1987; Johnson ve Kaplan, (1987) tarafından yayınlanan makalerle atılmıĢ ve mevcut 

maliyet sistemlerinin demode olduğuna dikkat çekilmiĢ ve mevcut yönetim 

sistemlerindeki eksiklikler tartıĢılmıĢtır (Kaplan, 1994:247). 

Bu dönemde kurumsal performans ölçümü ile ilgili baĢlıca üç konu öne 

çıkmaktadır: 

1. Faaliyete Dayalı Maliyetleme (Activity-Based Cost (ABC) Management 

2. Operasyonel Kontrol Sistemleri (Operational Control Systems): Ġç Kontrol 

3. Balanced scorecard  

Faaliyete dayalı maliyetleme sistemi faaliyetler üzerinde odaklanır ve 

faaliyetlerin maliyetini maliyet nesnesi için esas alır. Maliyetler her bir faaliyet için 

farklı bir maliyet nesnesiymiĢ gibi biriktirilir ve ürünlerin faaliyetleri tüketmesi 

nispetinde faaliyet maliyetlerini ürünlerle iliĢkilendirir (Ülker ve Ġskender, 2005:195). 

Faaliyete dayalı maliyetleme genel üretim maliyetlerine odaklanan faaliyetler ile ilgili 

bilgi veren ve yönetim kontrolunu sağlayan stratejik yönetim kontrol sistemi olmasına 

rağmen, ürün, hizmet ve müĢteri tatmini ile bağlantı sağlamada yetersiz kalmıĢtır 

(Kaplan, 1994:250). 

Operasyonel Kontrol Sistemi: Ġç kontrol olarak da tanımlanan bu sistem, 

faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik, finansal raporlarda güvenilirlilik, yürürlükteki 

yasalara ve düzenlemelere uygunluk, amaçlarının gerçekleĢtirilmesi konusunda makul 
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bir güvence sağlayan yönetimin ayrılmaz bir parçasıdır (Özeren, 2002:5). Finansal 

ölçümler ve hedefler çevresinde oluĢturulan operasyonel kontrol sistemlerinde, Ģirketin 

uzun dönemli stratejik hedeflerini gerçekleĢtirme yönünde ne kadar ilerlediği ile çok az 

iliĢkisi kurulmuĢtur. Kısa dönemdeki finansal ölçümlere önem verilmesi ise bir 

stratejinin geliĢtirilmesi ve uygulanması konusunda bir boĢluk yaratmıĢtır (Argüden vd., 

2000:19). 

Balanced scorecard ortaya çıkan boĢluğu doldurmak amacıyla ise geleneksel 

finansal ölçüler ve iç kontrolü de kapsayan verimlilik, etkinlik, maksimum kâr, 

minimum maliyet, müĢteri ve çalıĢan memnuniyeti, büyüme, saygınlık, çalıĢma 

yaĢamının kalitesi gibi performans ölçülerinin oluĢturulmasına duyulan ihtiyaçtan 

ortaya çıkmıĢtır. 

3.1.2. Balanced Scorecardın Ortaya ÇıkıĢı ve GeliĢimi 

Balanced scorecard, performans ölçüm sisteminden ziyade stratejik yönetim 

sistemidir. Balanced scorecard aĢağıdaki Tablo 3.1‟ de gösterildiği Ģekilde performansın 

sürekli geliĢimi için, yönetimin belirlediği stratejik önceliklerin hizmet ve iĢletme 

planlarına yansıtılacak Ģekilde kurum amaçları ile bağlantısının yapılacağı eĢgüdümlü 

bir yaklaĢım sunar.  

ġekil 3.1: Balanced scorecardın Stratejik Yönetim Sistemi Felsefesi 

   

    Yön belirlenmesi                                              Sürekli GeliĢim 

 

 

                          Kontrol ve Gözden geçirme 

 

 

                                      Plan ve stratejiler 

 

 

 

Kaynak: Wisniewski ve Olafsson, 2004:603. 

Nasıl daha iyi yapmayı 

düĢünüyorsun? 

Bizim ulaĢmak ve değiĢtirmek 

istediğimiz Ģey nedir? 

Hangi yöntemle yapacağımızı 

nasıl öğreneceğiz? 

Bunu nasıl yapmayı 
düĢünüyorsun? 
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Kaplan ve Johnson tarafından 1987‟de yazılan ve “Relevance Lost: The Rise 

And Fall Of Management Accounting (Ġlginin Kaybı: Yönetim Muhasebesinin YükseliĢ 

ve DüĢüĢü)” isimli eserde kısa vadeli finansal performans göstergelerinin yetersizliğine 

karĢılık finansal olmayan göstergelerin önemi belirtilmiĢ, stratejik amaçların performans 

ölçülerinde gösterilmesi gerektiğine dikkat çekilmiĢtir (Brignall vd., 2002:256-262). 

Kar amaçlı iĢletmelerde performans ölçütlerinin daha geniĢ kapsamlı olarak nasıl 

kullanılabileceği sorusuna cevap aramak amacıyla, 1990 yılında Nolan Norton 

Enstitüsünün sponsorluğunda gerçekleĢtirilen ve bir yıl süren birçok Ģirketi kapsayan 

(Measuring Performance in the Organization of Future) “Geleceğin Organizasyonunda 

Performans Ölçümü” konulu araĢtırma sonuçları Harvard Business Review dergisinin 

Ocak-ġubat 1992 sayısında “The Balanced scorecard: Measures That Drive 

Performance” (Balanced scorecard: BaĢarıyı Yönlendiren Ölçüler) baĢlığıyla yayınlanan 

makalede özetlenmiĢtir (Kaplan ve Norton, 1992:71-79). 

1993 yılında, David P. Norton‟un baĢkanlığında Renaissance Solutions Inc‟de 

yapılan çalıĢmalar Balanced scorecard ile performans ölçümünün Ģirket stratejisi ile 

bağlantı kurulabileceği ve stratejiyi yönetmek amacıyla kullanılacağı anlaĢılınca 

çalıĢmalar yeni bir boyut kazanmıĢ, aynı zamanda bir yönetim sistemine dönüĢmüĢtür. 

Kaplan ve Norton Harvard Business Review‟in Ocak-ġubat 1996 sayısında yayımlanan 

“Balanced scorecardın Stratejik Yönetim Sistemi Olarak Kullanılması “ (Using 

Balanced scorecard as a Strategic Management System) baĢlıklı makalede konuyu 

açıklamıĢlardır (Kaplan ve Norton, 1996:75-85). Yapılan çalıĢmaların özeti aĢağıdaki 

Tablo 3.1‟ de  gösterilmektedir. 

Tablo 3.1: Kaplan ve Norton‟un Balanced scorecard ile Ġlgili Yaptıkları ÇalıĢmalarının 

Kronolojik Sıralaması 

Yılı  Yayınlar 
1987 Johnson ve Kaplan‟ın “Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting” 

kitabını yayınlamaları 

1992 Kaplan ve Norton‟un, “The Balanced scorecard-Measures that Drive Performance”, adlı 

makalesinin HBR dergisinde yayınlanması. 

1993 Kaplan ve Norton‟un, “Putting the Balanced scorecard to Work” adlı makalesinin HBR 

dergisinde yayınlanması 

1996 Kaplan ve Norton‟un, “Using the Balanced scorecard as a Strategic Management System” adlı 

makalesinin HBR dergisinde yayınlanması 

1996 Kaplan ve Norton‟un, “Translating Strategy into Action: The Balanced scorecard” adlı kitabı 

yayınlamaları 

2000 Kaplan ve Norton‟un, “Having trouble with your strategy? Then map it”, adlı makalesinin 

HBR dergisinde yayınlanması 
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Tablo 3.1: Devam 

2001 Kaplan ve Norton‟un, “The Strategy-Focused Organization: How Balanced scorecard 

Companies Thrive in the New Business Environment” adlı kitabı yayınlaması 

2001 Kaplan ve Norton‟un, “Transforming the Balanced scorecard from Performance Measurement 

to Strategic Management” adlı iki bölümlük makalelerinin Accounting Horizons dergisinde 

yayınlanması 

2004 Kaplan ve Norton‟un, “Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes” 

adlı kitaplarının yayınlanması 

Kaynak: CoĢkun, 2005:82. 

 

Kaplan ve Norton, bundan sonraki çalıĢmalarında, balanced scorecard stratejiyi 

kurumsal performans ölçümünün merkezine alan bir düĢünceyi yansıtarak, ilk balanced 

scorecard kitabı olan “Translating Strategy Ġnto Action: The Balanced scorecard” 

(Stratejiyi eyleme dönüĢtürmek: Performans karnesi), 2000 yılında yayınlamıĢlardır. 

2001 yılında ise üçüncü balanced scorecard kitabı “Strategy Maps: Converting 

Intangible Assets into Tangible Outcomes” (Strateji Haritaları: Maddi Olmayan 

Varlıkları Maddi Sonuçlara DönüĢtürmek), 2004 yılında yayınlanmıĢtır. 

3.1.3. Balanced Scorecard Tanımları 

Balanced scorecard için farklı teorisyenlerce yapılan tanımların bazıları aĢağıda 

gösterilmiĢtir: 

“Balanced scorecard, kuruluĢun hedeflerinin değerlendirilmesi için dört farklı 

alanda dengeli bir yaklaĢım sağlayarak ölçüme odaklanır” (Butts, 2009:12). 

“Balanced scorecard stratejinin ve stratejiyi destekleyen planların performans 

göstergeleri oluĢturularak eyleme dönüĢmüĢ halidir” (Wisniewski ve Dickson, 

2001:1058). 

“Balanced scorecard bir kurumun misyon ve stratejisinin fiziksel ölçüler haline 

dönüĢtürülerek ifade edilmesidir. Aynı zamanda uzun dönem stratejilerini yönetmek 

amacı ile kullanılan stratejik bir yönetim sistemi aracıdır” (Kaplan ve Norton, 1999:12). 

“Kuruma bütünsel yaklaĢmaya, öğrenme ve iyileĢtirmeyi geliĢtirmeye, örgütsel 

amaçları belirlemeye ve stratejik planlama ve geribildirim sağlamaya yönelik bir araç” 

Ģeklinde yönetim sistemine yardımcı bir unsurdur” (Gautreau ve Kleiner, 2001: 153). 
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Balanced scorecard, “Bireysel süreçlerle ilgili scorecardlardan baĢlayarak, 

kurumun en üst düzeyine kadar farklı süreçler ve birimler için her düzeyde 

scorecardlardan oluĢmaktadır. Bütün scorecardlar, kurumun vizyonu ve misyonunu 

desteklemektedir.” (Ritter, 2003: 46).  

Kamudaki ilk baĢarılı uygulamalardan olan Charlotte Yönetim Konseyi‟nce 

yapılan tanımına göre balanced scorecard (http://charmeck.org/): 

1. Performans yönetim aracıdır. 

2. Stratejiyi vurgulamaktadır. 

3. Geleceğe bakmaktadır. 

4. Stratejiyi somut ölçülebilir hedefler haline dönüĢtürmektir. 

Balanced Scorecard Enstitüsü ise balanced scorecardı bir stratejik planlama ve 

yönetim sistemi olarak kabul etmiĢ ve “Özel sektör, kamu kurumları ve kar amacı 

gütmeyen kuruluĢlarca organizasyonun strateji ve vizyonunu iĢletmenin faaliyetlerine 

uyarlamak, iç ve dıĢ iletiĢimi geliĢtirmek ve stratejik amaçlar karĢısında kurumun 

performansını izlemek amacıyla kurulan stratejik planlama ve yönetim sistemidir” 

Ģeklinde tanımlamıĢtır (Balanced scorecard Institute, www.balancedscorecard.org/). 

3.1.4. Literatürde Balanced Scorecard Kavramının Farklı Kullanımları 

Anglo-sakson bilim adamları Avrupa‟nın yönetim anlayıĢından önemli ölçüde 

etkilenerek balanced scorecardın orijinal ismini kullanmaktadırlar. Amerika BirleĢik 

Devletleri‟nde, balanced scorecardın tanımı yapılırken stratejik kontrol ve ajans 

teorilerinin etkisi altında kalınmaktadır. Kuzey Avrupa‟da ise bilgi yönetimi teorisi 

çerçevesi içerisinde değerlendirilerek “Entelektüel sermaye scorecardı” olarak 

kullanılmaktadır (Wegmann, 2007:1). 

Balanced scorecardın kavram olarak Türkçeye çevrilmesinde ise tanım krizi 

yaĢanmaktadır. Akademisyenler ve uygulayıcılar tarafından bir kavram birliğine 

varılamamıĢtır (CoĢkun, 2005: 86). Konunun incelenmesi açısından, YÖK „ün sitesinde 

arama motorundan (http://tez2.yok.gov.tr/) yapılan “Balanced scorecard” sorgulaması 

sonucunda 1999-2010 yılları arasında balanced scorecard ile ilgili yapılmıĢ 66 tez 

araĢtırma kapsamına alınmıĢtır. Yapılan tezler arasında balanced scorecardın farklı 

Ģekilde kullanımları tespit edilerek aĢağıdaki Tablo 3.2‟de gösterilmiĢtir: 

http://charmeck.org/city/charlotte/
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/
http://tez2.yok.gov.tr/
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Tablo 3.2:YÖK‟de Kayıtlı Tezler Arasında Balanced Scorecardın Farklı Kullanımları 

AraĢtırmayı 

Yapanın Adı 

Soyadı ve Derecesi 

Tezin BaĢlığı 
Üniversite ve 

Bölümü 
Yılı 

Ali CoĢkun 

Doktora 

“ĠĢletmelerde Performans Yönetimi: Bir Yönetim 

Muhasebesi Aracı Olarak Performans Karnesi” 

Ġstanbul Ünv. 

Muhasebe Bilim 

Dalı 

2005 

M. Fatih GÜNER 

Doktora 

“ Stratejik Performans Değerlemede Dengeli 

Sonuç Kartı: Bir Sanayi ĠĢletmesinde 

Uygulama”, 

Çukurova 

Ünv.ĠĢletme Ana 

Bilim Dalı 

2006 

Rifat YILMAZ 

Doktora 

“Dengeli Performans Ölçüm Sistemine Dayalı 

Stratejik Bütçeleme Süreci Ve Bir Uygulama 

Modeli” 

Dumlupınar Ünv. 

ĠĢletme Bilim 

Dalı 

2006 

Mustafa 

BEKMEZCĠ 

Doktora  

“Türk ĠĢletmelerinin Balanced scorecard 

Yöntemi Açısından Altyapı Uygunluğunun 

Değerlendirilmesi 

Kocaeli Ünv. 

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

2008 

Ġbrahim Cemal 

GENÇAY 

Doktora 

Kurumsal Performans Değerleme Ve Termal 

Turizm ĠĢletmelerinde Kurumsal Performans 

Karnesi OluĢturulmasına Yönelik Model Önerisi 

GaziosmanpaĢa 

Ünv. ĠĢletme 

Anabilim Dalı  

2010 

Özgür AKMAN 

Yüksek Lisans  

Bir Stratejik Yönetim Sistemi Olarak 

DengelenmiĢ Skor Tablosu (Balanced scorecard) 

Sistemi Ve Sistemin ĠĢletmelerde Uygulanmasına 

Ait Bir Örnek Olay 

Ġstanbul Ünv.  

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

2003 

Orkun 

ABACIOĞLU 

Yüksek Lisans  

Performans Ölçüm Sistemi Olarak DengelenmiĢ 

Skor Kart Ve Uygulaması 

Dokuz Eylül 

Ünv.Sosyal 

Bilimler Enstitüsü 

2004 

Güllü ORDU 

Yükek Lisans  

Stratejik Yönetim Aracı Olarak DengelenmiĢ 

Hedefler Tablosu (Balanced scorecard) 

Marmara Ünv. 

Kamu Yönetimi 

Anabilim Dalı 

2004 

Ergun ELĠTOK, 

Yüksek Lisans  

Örgütlerde Performans Yönetimi Açısından 

Kurum Karnesi Tekniğinin Kullanımı: Örnek 

Uygulamalar 

Selçuk Ünv. 

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

 

2005 

Alparslan Ertuğrul 

ERGÜL 

Yüksek Lisans 

Performans Değerleme Aracı Olarak Toplam 

(Dengeli) BaĢarı Göstergesi Yöntemi (Balanced 

scorecard) Ve Uygulama 

Yıldız Teknik 

Ünv. 

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

2005 

Nazlı Gönül 

KOCAMAN 

Yüksek Lisans  

Performans Ölçümüne Geleneksel Olmayan Bir 

YaklaĢım: Kurumsal Karne Yöntemi”, 

Ankara Ünv. 

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

2006 

Çağla Pınar 

UTKUTUĞ 

Yüksek Lisans  

Toplam BaĢarı Göstergesi Yöntemi  Ve Örnek 

Uygulama 

Ankara Ünv. 

ĠĢletme Anabilim 

Dalı 

2007 

Ahmet BARBAK 

Yüksek Lisans 
Balanced scorecard (DengelenmiĢ Puan Kartı) 
Ġle Altı Sigma‟nın BütünleĢtirilmesi Ve Milli 

Savunma Bakanlığında Bir Uygulama 

Gazi Ünv. ĠĢletme 

Anabilim Dalı 

2008 

Meltem AKSU 

Yüksek Lisans  

“Performans Ölçümünde Dengeli Ölçüm Kartı 

Tekniğinin Kullanımı Ve Bir DiĢhekimliği 

Fakültesi‟nde Uygulama” 

Gazi Ünv. 

Eğitim Bilimleri 

Enstitüsü 

2008 

Khodabakhsh 

RASHĠDĠ 

Yüksek Lisans 

DengelenmiĢ Amaç Kartı Aracılığıyla Yüksek 

Öğretim Kurumlarında Performans Ölçüm 

Sistemi 

Ġstanbul Ünv. 

Endüstri 

Mühendisliği 

Anabilim Dalı 

2008 
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Tablo 3.2: Devam 

Onur Tolga 

AYDEMĠR 

Yüksek Lisans 

Kalite Mükemmellik Modeli Ve Denge Skor 

Kartını BirleĢtiren Bir Değerleme Modeli Önerisi 

Gebze Ġleri 

teknoloji 

Enstitüsü ĠĢletme 

Anabilim Dalı 

2009 

Onur KURTÇU 

Yüksek Lisans 

Tedarik Zincirinde Performans Yönetimi Ve 

DengelenmiĢ Performans Kartı Ġle Bir 

Uygulama 

Ġstanbul Teknik 

Ünv.  

Endüstri 

Mühendisliği 

Anabilim Dalı 

2009 

Ayhan 

ÇALIġKAN 

Yüksek Lisans 

Performans Değerlendirmede DengelenmiĢ 

Hedef Kartı Uygulaması 

Ġstanbul Teknik 

Ünv.  

Endüstri 

Mühendisliği 

Anabilim Dalı 

2009 

Aybilge ÖNEMLĠ 

Yüksek Lisans 

Stratejik Performans Yönetim Modeli Olarak 

Dengeli Performans Yönetimi Ve Hizmet 

Sektöründe Alan ÇalıĢması Örnekleri 

Atılım 

Ünv.ĠĢletme 

Anabilim Dalı 

2010 

Kaynak: http://tez2.yok.gov.tr/ 

 

Tablo 3.2‟de gösterildiği gibi 1999-2010 yılları arasında yapılmıĢ YÖK‟de 

kayıtlı 66 adet doktora ve yüksek lisans tezinin baĢlıkları üzerinde sorgulamada 19 

farklı Ģekilde balanced scorecard kavramının kullanıldığı görülmektedir. 66 tezden 

17‟sinde de ise balanced scorecardın özgün ismi kullanılmıĢtır. Alınan sonuçlar 

ülkemizde balanced scorecardın ismi konusunda akademik çevrede birlik 

sağlanamadığını ortaya koyduğundan, araĢtırmacı tarafından yapılan bu çalıĢmada 

özgün isminin kullanılmasının daha uygun olacağı Ģeklinde değerlendirilmiĢtir.  

3.1.5. Kamu, Özel Sektör ile Kar Amacı Gütmeyen Kurumlardaki Balanced 

Scorecard Uygulamaları  

Balanced scorecard, bugün kullanımı dünyanın dört bir tarafına yayılan en 

popüler performans yönetim sistemi olarak kabul edilmektedir. Harvard Business 

Review balanced scorecardı son 75 yılın en önemli yönetim tasarımı olarak açıklamıĢtır 

(Meyer, 2002:2). Fortune dergisinin 1000 firma üzerinde yaptığı araĢtırma ile firmaların 

%60‟ının Balanced scorecardı kullandığı tespit edilmiĢtir (Lipe ve Salterio, 2000:284). 

Ġngiltere‟de %57 oranında, dünyada ise kullanım yaygınlığı %44 dür (Speckbacher vd., 

2003:361). 

Irala‟nın yaptığı araĢtırmaya göre Hindistan‟daki firmaların %45.28‟i balanced 

scorecardı kullanmakta ve en önemli motivasyon aracı olarak değerlendirilmektedir. 

http://tez2.yok.gov.tr/
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Balanced scorecard kullanan Ģirketler arasında %50‟sinde değiĢim süreci baĢlamıĢtır, 

%45.8 inde performans göstergelerinin kapsamı geniĢletilmiĢtir ve iĢletme planları ile 

finansal planlar arasında entegrasyon sağlanmıĢtır (Irala, 2007:6). 

Ba-Abaad, çeĢitli ülkelerdeki sağlık sektöründe gittikçe yaygınlaĢan balanced 

scorecardın her ülkenin toplam sağlık sisteminde performans geliĢimi açısından önemli 

katkı sağladığını belirtilmektedir (Ba-Abaad, 2009:47). 

Balanced scorecard uygulamaları ile ilgili 2003 yılında Kanada, Norveç, ABD, 

Ġsveç‟te gayrimenkul hizmetleri veren kamu kurumlarında(Kanada Real Property 

Services Branch of Public Works and Government Service) Kanada Bayındırlık ve 

Kamu Hizmeti Gayrimenkul hizmetleri bölümü ve (British Colombia Building,) 

Ġngiltere Bayındırlık Hizmetleri, (Norveç The Directorate of Public Construction and 

Property) Norveç Kamu ĠnĢaat ve Emlak Müdürlüğü, (US General Services 

Administration) Amerika BirleĢik Devletleri Genel Ġdare Hizmetleri (Natıonal Property 

Board of Sweden) Ġsveç Ulusal Emlak Kurulunda yapılan araĢtırmalarda balanced 

scorecardın üst yönetim tarafından desteklendiği ve stratejik uygulamalarda kilit araç 

olarak kabul edildiği belirtilmektedir (Wilson vd.2003:64). 

Üniversitelerde de balanced scorecard ile kurumsal performans ölçümü 

uygulamaları yapılmaktadır. Roselie Mc Devitt ve diğerleri Fairfield Üniversitesi, 

Dolan ĠĢletme Okulu‟nda balanced scorecard yaklaĢımını esas alan bir sürekli 

iyileĢtirme programı uygulamıĢlardır. Alice C. Stewart ve Julie Carpenter-Hubin, Ohio 

State Üniversitesinde balanced scorecard sistemini gerçekleĢtirmiĢlerdir. Portekiz‟de, 

Elsa Cardoso ve diğerleri, Lizbon Informatics Üniversitesi‟nin verimlilik ve etkinliğini 

arttırma projesi kapsamında balanced scorecardı karar destek sistemleri ile entegre 

etmiĢlerdir. Esra Tuğcu, Orta Doğu Teknik Üniversitesi Mühendislik Fakültesi için 

önermiĢ olduğu performans yönetimi yaklaĢımında Mühendislik Fakültesi için en uygun 

performans ölçüm sisteminin balanced scorecard olduğunu analizleri ile göstermiĢtir 

(Hocalar, 2008: 21). 

Uluslararası literatürde “Kâr amacı olmayan iĢletmeler (non profit 

organizations)” veya “Hükümet dıĢı kuruluĢlar (NGO-non governmentalorganizations)” 

olarak tanımlanan sivil toplum kuruluĢlarında da balanced scorecard uygulamaları 

bulunmaktadır (CoĢkun, 2006:103). ABD‟de iĢsizlere ve özürlülere meslek eğitimi 
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veren Worksource Enterprises, Kanada‟daki Ontaria Physical and Health Education 

Association (OPHE), Dallas Family Access Network, United Way of Southeastern New 

England (UWSENE) (CoĢkun, 2006:114-115), The National Marrow Donor Program, 

Oak Knoll Academy, Vinfen Corporotion (Balanced scorecard Institute, 

www.balancedscorecard.org/) balanced scorecard uygulamasına geçen sivil toplum 

kuruluĢlarına örnek gösterilebilir. 

Bernard Marr Gianni Schiuma tarafından yapılan literatür taramasında 

kurumsal performans ölçümü alanında 1998-2002 yılları arasında yayımlanan toplam 

4464 makale ve konferans yayınının değerlendirilmesi sonucunda; 

1) Robert Kaplan‟ın en çok alıntı yapılan yazar olduğu, onu David Norton ve 

Andy Neely‟nin izlediği tespit edilmiĢtir. AraĢtırma sonuçları ġekil 3.2‟te gösterilmiĢtir 

(Marr ve Schiuma, 2003:681-682). 

2) AraĢtırma sonuçları, balanced scorecardın kurumsal performans ölçümü 

alanında en çok etkisi bulunan model olduğunu göstermektedir. 2002 yılında 

makalelerin dörtte üçü balanced scorecard konseptine atıfta bulunmuĢtur. Buna karĢılık 

2000 yılında ise makalelerin yarısı balanced scorecarda atıf yapmıĢtır (Marr ve 

Schiuma, 2003:682). 

ġekil 3.2: Kurumsal Performans Ölçümü Literatüründe En Çok Alıntı Yapılan Yazarlar 

Grafiği 

 

Kaynak: Marr ve Schiuma, 2003:682. 

Balanced scorecard uygulamalarına ait Harward Business Review tarafından 

hazırlanan 2008 yılına ait raporda 2007 yılının balanced scorecardın yaygınlaĢması 
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açısından bir mihenk taĢı olduğu kabul edilmiĢtir. ÇeĢitli ülkelerden 16 kamu ve özel 

sektör kuruluĢu kurumsal performans ölçümünde balanced scorecard yöntemi 

uygulamasını baĢlatmıĢlardır. Söz konusu kuruluĢların isimleri ve görev alanları Tablo 

2.11‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 3.3‟de de gösterildiği gibi, balanced scorecard uygulaması dünyanın dört 

bir tarafında kamu ve özel sektör kuruluĢlarında artan oranda yaygınlık kazanmaktadır. 

Balanced scorecard uygulamasına geçen Ģirketlerin uluslararası alanda “en iyi” 

sıralamasına giren Ģirketler olduğu da dikkat çekici bir husustur. 

Ülkemizde faaliyet gösteren ve dünyanın en iyi onuncu büyük traktör 

imalatçısı Uzel AĞRI da balanced scorecard uygulamasına geçen Ģirketler arasındadır. 

Güney Kore ise balanced scorecardı kurumsal performans sistemi olarak uygulamanın 

yanında kamu kurumlarında bir yönetim felsefesi olarak benimsemiĢtir (Kaplan ve 

Norton, 2008:17-19). 

Tablo 3.3: 2007 yılında Balanced scorecard Uygulamasına Geçen Kurumlar 

Sıra 

No 
ġirketin Adı Hizmet Verdiği Sektör 

1 Atento Çağrı Merkezleri ile ilgili dünyanın dördüncü büyük Ģirketi 

2 Canadian Blood Services Sağlık Hizmetleri (Kamu Sektörü) 

3 HSBC Rail 
Demiryolu Hizmetleri (Ġngiltere ve Avrupa‟da hizmet 

vermektedir) 

4 Infosys Technologies Hindistan merkezli Bilgi Teknolojileri Hizmetleri 

5 
Ministry of Government 

Administration and 

Home Affairs 

Güney Kore ĠçiĢleri Bakanlığı 

6 
Lockheed Martin Enterprise 

Information Systems 

ABD‟de uzay  ve savunması ile ilgili bilgi sistemlerinde en 

büyük Ģirket 

7 Minera Los Pelambres Dünyanın en büyük beĢinci bakır madeni Ģirketi 

8 Mueller Metal bina kurulumu ve yan teçhizatı satıcısı 

9 Nemours ABD‟nin en büyük çocuk sağlığı hizmetleri Ģirketi 

10 Nippon Boehringer Ingelheim 
Dünyanın konusunda ilk 20 arasında yer alan Japonya oriyentli 

ilaç Ģirketi 

11 Profertil Arjantin‟de lider tarımsal gübre üreticisi 

12 
Public Service Electric and 

Gas Company 

ABD‟nin en büyük elektrik ve doğalgaz dağıtım Ģirketlerinden 

biri 

13 SOHO Group Endonezya‟nın en eski ilaç Ģirketlerinden birisi 

14 Statoil 
Norveç merkezli dünyanın ikinci büyük offshore petrol ve gaz 

operatörleri ve ham petrolün üçüncü büyük satıcısı 

15 Unimed Vitória Brezilya merkezli Dünyanın en büyük Halk Sağlığı Kooperatifi 

16 Uzel AĞRI 
Türkiye merkezli dünyanın en büyük 10. Traktör imalatçı 

Ģirketi 

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008:1. 
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3.1.6. Balanced Scorecardın Amaçları 

Kaplan ve Norton, balanced scorecardın amaçlarını uçağı kullanan pilot 

metaforu ile açıklamaktadırlar (Kaplan ve Norton, 1999:1). Balanced scorecard, pilot 

kabinindeki gösterge paneline ve göstergelere benzetilmektedir. Pilotların uçağı 

kullanma görevini yerine getirirken yakıt durumu, uçuĢ hızı, yükseklik durumu, gidiĢ 

yönü gibi Ģu anki durumu ve geleceğe iliĢkin tahminleri içeren pek çok bilgiyi 

kullanmaları gerekmektedir. Bugünün karmaĢık sistem içerisindeki kuruluĢlarını 

yönetmek için de yöneticilerin aynı anda pek çok alandaki performansı izlemesi ve 

stratejilerini elde edilen sonuçlara göre değerlendirmeleri zorunlu bulunmaktadır. Bu 

bağlamda balanced scorecardın temel amacı, iĢletme stratejileri kapsamında belirlenen 

dört boyut çerçevesinde faaliyetler arasında bağın kurulması, stratejiyi iĢletmede her 

kesimin iĢi haline getirmesi, çalıĢanların performansı için motive edici ödül sistemin 

kurulması ile geleceğin Ģekillendirilmesi konusunda yönetime yardımcı olmasıdır. 

Balanced Scorecard Enstitüsü‟nün sistemleĢtirdiği amaçlar ise Ģöyledir 

(Balanced scorecard Institute, www.balancedscorecard.org/): 

1. Vizyonu stratejiye dönüĢtürmek, 

2. Performansın kuruma entegrasyonunu sağlamak için stratejilerle iliĢkisini 

kurmak, 

3. Performans ölçülerinin ve hedeflerin daha iyi benimsenmesi ve katılım için 

birimler arasında iletiĢim kurulması, 

4. Stratejik giriĢimleri öncelik sırasına koymak, 

5. Organizasyonun içindeki tüm çalıĢanların stratejileri anlamaları ve 

desteklemelerini sağlamak, 

6. Tazminat, zam ve ikramiyeler için temel altyapıyı oluĢturmak, 

7. Uygulamalarda stratejilerin baĢarılı olup olmadığı konusunda yöneticilere 

geri dönüĢüm sağlamak (Sharma, 2009:8), 

8. MüĢteri ihtiyaçlarının anlaĢılmasına yardım etmek, 

9. Kurumsal performans ölçümü konusuna giren konuların geliĢimini 

sağlamak, 

10. Yöneticilerin geçmiĢteki finansal veriler yerine, güncel uygulama sonuçları 

ile daha iyi kararlar almasına yardımcı olmak, 

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/
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11. Bütçeleme sırasında kaynakların daha etkili olarak kullanılmasını 

sağlamak, 

12. Yöneticilerin ve çalıĢanların öncelikli olarak yapmaları gereken iĢleri 

belirlemek. 

Balanced scorecard yukarıda belirtilen amaçları gerçekleĢtirerek baĢlangıç 

aĢamasında stratejilerin netleĢtirilmesini, stratejik önceliklerin belirlenmesini, kurumda 

benimsenerek yaygınlaĢtırılmasını, uygulama aĢamasında da performansın 

geliĢtirilmesini sağlar. 

3.1.7. Balanced Scorecardın Denge Kavramına YaklaĢımı  

Balanced scorecarddaki “Balanced” kelimesi sistemi oluĢturan boyutlar 

arasında bir dengenin önemine iĢaret etmekte ve sistem için kritik unsur olduğunu 

göstermektedir (Niven 2002:22). Kurumsal performans ölçümünde geçmiĢte karĢılaĢılan 

sorunlar tek bir noktadan, yalnızca kar-zarar açısından bakılırken diğer önemli konular 

atlanıyordu. Balanced scorecard hem finansal hem de finansal olmayan göstergeleri 

dikkate alarak gerekli dengeyi sağlamayı baĢarmıĢtır (Meyer, 2002:87). 

Denge kavramından anlaĢılması gereken unsurlarını Niven aĢağıdaki Ģekilde 

açıklamıĢtır (Niven, 2002:22): 

3.1.7.1. Uzun Dönemli Hedeflerle Kısa Dönemli Hedefler Arasında Denge  

ĠĢletmeler varlıklarını devam ettirebilmek için uzun dönemli kalıcı baĢarı elde 

etmelidirler. Diğer taraftan ortaklar ve hissedarlar açısından da kısa dönemli hedeflerde 

baĢarı da önemlidir. Bu bağlamda kısa dönemli hedeflerin uzun dönemli hedefleri elde 

etmede bir adım olduğu unutulmadan, arka arkaya gerçekleĢtirilen kısa dönemli 

hedeflerin uzun dönemli baĢarıyı getirdiği bir stratejik plan çerçevesinde iĢletmenin 

sonuç kartı oluĢturulmalıdır. 

3.1.7.2. Finansal Ölçütler ile Finansal Olmayan Ölçütler Arasında Denge 

Balanced scorecard, finansal ölçütlerle birlikte, iĢletmenin operasyonel 

sonuçları hakkında bilgi veren finansal olmayan ölçütlerin de kullanılması gerektiği 

varsayımını prensip olarak benimsemiĢtir. Bu nedenle balanced scorecardda yer alacak 

olan ölçüler finansal ölçülerin yanında ve finansal olmayan ölçütleri de kapsamalı ve 

aralarında neden sonuç iliĢkileri kurulmalıdır. 
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3.1.7.3. ĠĢletmenin Tüm tarafları Arasında Denge 

ÇalıĢanlar iĢletmenin iç müĢterileri; tüketiciler ve hissedarlar iĢletmenin dıĢ 

müĢterileri olarak kabul edilmektedir. Balanced scorecardda yer alan ölçütler iĢletmenin 

tüm taraflarının memnuniyetini karĢılayacak Ģekilde belirlenmelidir.  

3.1.8. Balanced Scorecardın Boyutlarının Kamu Sektörü ve Özel Sektör Açısından 

KarĢılaĢtırılmalı Analizi 

Balanced scorecard kurumsal performansı dört boyutta incelemektedir. (ġekil 

3.3) ġekilde de gösterildiği gibi bu boyutlar; finansal boyut, müĢteri boyutu, iç süreçler 

boyutu ve öğrenme ve geliĢme boyutudur. Sosyal sorumluluk ve çevre boyutları da bazı 

kurumlarda uygulanmaktadır ( Kaplan ve Norton, 1999:44; Epstein ve Wisner 2001:6; 

Pandey, 2005:51). 

Model, kurumun stratejilerine göre dört boyutta değiĢiklik yapılmasına izin 

vermektedir. Örneğin; Letza (1996:71) farklı endüstrilerden üç ayrı Ģirkette yaptığı 

araĢtırma sonucunda; çalıĢmasında üç boyutu, Kaplan ve Norton‟un kullandığından 

farklı isimler ile kullanmıĢtır.  

McAdam ve diğerlerine göre kamu kurumları için balanced scorecard beĢ 

boyuttan oluĢmaktadır:  

1) Strateji, hizmetin niçin yapıldığını ve beklenen baĢarının ne olduğunu 

gösterir kilit performans sonuçlarını esas alır. 

2) Hizmet, kurumun hizmetinden yararlananlar tarafından verilen hizmetlerin 

nasıl değerlendirildiği ile ilgilenir. 

3) Operasyonel mükemmellik, süreçlerin etkinliği ve personel memnuniyet 

ölçülerini kapsar. 

4) Finansal boyutta, kurumun finansal açıdan ne kadar iyi yönetildiği ve 

maliyetlerin ne kadar aĢağı çekildiği yer almaktadır. 

5) Ġnnovasyon ve öğrenme, boyutunda hedef, hizmet kullanıcıları ve 

paydaĢların memnuniyetinde değer yaratılması için geliĢimin ve öğrenmenin 

sürekliliğinin sağlanmasıdır (McAdam vd., 2005:261). 
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ġekil 3.3: Balanced Scorecardın Boyutları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999:10 

 

3.1.8.1. Finansal Boyut  

ĠĢletme içinde diğer boyutlar çerçevesinde belirlenen hedef ve ölçütler neden-

sonuç iliĢkisine dayalı olarak finansal performansta etki yaratacak alt hedefler Ģeklinde 

belirlenmektedir. Finansal boyutta yer alan performans ölçütleri, uzun dönemli amaçları 

belirlemek için kullanılmaktadır. Hedefler ürünün hayat döngüsündeki bölümlere göre 

tespit edilir. Bu açıdan hızlı geliĢme aĢaması, devam aĢaması ve nakit giriĢ aĢamasına 

göre farklı stratejiler belirlenebilir (Kaplan ve Norton, 1996: 56-58). 

Bu nedenle her Ģirketin yılda en az bir kez olmak üzere, düzenli aralıklarla 

finansal amaçlarını gözden geçirerek finansal stratejilerini belirlemesi gerekir. 

ĠĢletmelerin değiĢik dönemlerinde dikkate alması gereken finansal ölçüler 

aĢağıda Tablo 3.4 „de gösterilmiĢtir. 
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mükemmelliğe 

ulaĢmalıyız? 
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ÖĞRENME VE  GELĠġME BOYUTU 

Vizyonumuza 

ulaĢmak için 
değiĢim ve 

geliĢim 

yeteneklerimizi 
ne Ģekilde 

korumalıyız 
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ç 
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Vizyon  

ve  

Strateji 



137 

 

Tablo 3.4: Özel Sektörde Finansal Ölçüler  

 Stratejik Konular 

Gelir ArtıĢı ve 

BileĢimi 

Maliyetin 

DüĢmesi/ 

Verimlilik ArtıĢı 

Varlıkların 

Değerlendirilmesi 

ĠĢ
 Y

ö
n

et
im

 S
tr

a
te

ji
si

 

B
ü

y
ü

m
e  SatıĢ ArtıĢ Oranı 

 Yeni Ürün ve 

hizmetlerden elde 

edilen gelir yüzdesi 

 Personel\Gelir  Yatırım (SatıĢlara Oranı) 

 Yenileme ve GeliĢtirme 

(SatıĢlara Oranı) 

S
ü

rd
ü

rm
e 

 Hedef MüĢteri Payı 

 Çapraz satıĢlar 

 Yeni uygulamalardan 

elde edilen gelir 

 MüĢteri ve ürün 

karlılığı 

 Rakiplere Oranla 

Maliyetler 

 Maliyet DüĢüĢ 

Oranları 

 Dolaylı Giderler 

(SatıĢlara Oranı) 

 ĠĢletme Sermayesi oranları 

(nakit dönüĢ) 

 Temel Aktiflere göre 

sermayenin karlılığı 

 Aktiflerin Değerlendirilme 

Oranları 

H
a
sa

t 

 MüĢteri ve ürün 

karlılığı 

 Kar getirmeyen 

MüĢterilerin yüzdesi 

 Birim Maliyetler 

(Her birim, ürün ve 

iĢlem için) 

 Geri ödeme 

 Belli bir sürede 

iĢlenebilecek Hammadde 

miktarı 

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999:66. 

 

Finansal Boyut, faaliyet gösterilen sektörün kamu ya da özel olmasına göre 

farklılık gösterir. Özel sektör için finansal hedeflerde genellikle kâr maksimizasyonu 

dikkate alınırken; kamu kurumları için baĢarı vatandaĢların ihtiyaçlarını ne kadar etkili 

verimli karĢıladıklarıyla ölçülür. Finansal boyut da önemli olmasına karĢın öncelikli 

değildir (Welch vd., 1998::7).  

Bu anlamda kamu kesiminde finansal performans göstergesi olarak kâr yerine 

verimlilik ve etkililik göstergelerinin kullanılması gerekmektedir (Yenice, 2007:98). 
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ġekil 3.4: Kamu Kurumları için Finansal\MüĢteri Boyutu 

 

 

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001:136. 

 

ġekil 3.4‟te gösterildiği gibi, Kaplan ve Norton‟a göre kamu kurumlarında 

balanced scorecardın finansal boyutu misyon kapsamında belirlenen hizmet 

maliyetlerine iliĢkin göstergelerle ölçülmektedir. Bu bağlamda; finansal açıdan kamu 

kurumlarında misyonun baĢarısı için üç seviyede hedeflerin gerçekleĢmesine ihtiyaç 

vardır: 

1) Hizmet Maliyeti: Bu boyutta operasyonel verimliliğin önemi 

vurgulanmaktadır. Kurum, sosyal açıdan en yüksek faydanın sağlanabilmesi için 

maliyetlerin minimize edilmesi için çaba göstermelidir. 

2) Değer Yaratmak: Bu boyut ile kurum tarafından yaratılan değerin 

vatandaĢa faydası belirlenebilmektedir. Balanced scorecard ile faaliyetlerin sonuçlarının 

tanımlanarak ölçümler gerçekleĢtirilmekte böylece yaratılan değerin karĢılığı 

bulunabilmektedir. 

 

 

Hizmetlerin maliyeti 

 

Yetkili Makamların Desteği 

-Yasalar 

-Seçmenler\Mükellefler 

Ġç süreçler 

Öğrenme ve 

Büyüme 

Hizmetlerin 

faydası\değeri 

Misyon 
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3-Yasal destek: Kamu kurumları için vatandaĢların mali desteği vergilerle 

sağlanmaktadır. Kurumlar hedeflere ulaĢmada faaliyetlere iliĢkin harcamaları fon 

kaynaklarından sağlamak etmek için çaba göstermelidirler (Kaplan ve Norton, 

2001:137). 

3.1.8.2. MüĢteri Boyutu 

MüĢteri boyutuyla ilgili temel ölçüler, iĢletmelerin geliĢme ve karlılık beklediği 

hedef müĢteri grupları ile de iliĢkilendirilmektedir. Böylece, iĢletmenin amaç ve 

stratejisi, balanced scorecardın müĢteri boyutu ile hedef pazar ve müĢteri düzeyinde özel 

amaçlara dönüĢtürülmektedir. Uzun dönemde iyi bir finansal performansa ulaĢmak için 

isteyen iĢletmelerin müĢterilere “Değer sunmanın” gereklerini en iyi Ģekilde yerine 

getirmeleri gerekmektedir (Kaygusuz, 2005:92). 

Ellingson ve Wambsganss finansal ölçülerin aksine, özel sektördeki müĢteri 

memnuniyeti, müĢteriyi elde tutma ve pazar paylaĢımı gibi performans ölçülerinin kamu 

kurumlarında da aynen alınabileceğini savunmaktadırlar (Ellingson ve Wambsganss, 

2001:107). 

MüĢteri Boyutunda Kullanılabilecek Göstergeler: 

 Pazar Payı: MüĢteri sayısı, toplam harcama miktarı veya satılan birim 

miktarı gibi ölçülerle, Ģirketin belli bir pazarda yaptığı satıĢların o pazardaki toplam 

yapılan iĢ hacmine olan oranını gösterir. 

 MüĢteri Kazanma: ġirketin yeni iĢ veya müĢteriler kazanma oranını 

mutlak veya bağlı değerler Ģeklinde ölçer. 

 MüĢteri Devamlılığı: Mutlak ve bağlı değerler kullanarak Ģirketin 

müĢterileri ile sürdürdüğü, koruduğu iliĢkilerin oranını takip eder. 

 MüĢteri Memnuniyeti: MüĢterilere sunulan değer teklifinin sağladığı 

müĢteri memnuniyeti seviyelerini özel performans kriterleri vasıtasıyla tespit eder. 

 MüĢteri Karlılığı: Bir müĢteri için yapılması gereken özel harcamalar 

gerçekleĢtirildikten sonra müĢteri ve müĢteri kesiminin net karını ölçer 

MüĢteri kavramının tanımında kamu sektöründe özel sektöre göre farklılık 

vardır. Çünkü müĢteri kavramı özel iĢletmelere özgü bir kavramdır. Ancak, 

Çukurçayır‟a göre kamu kurumları da bir hizmet iĢletmesi olarak düĢünüldüğünde, 
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kamu yönetimi için kullanmanın bir sakıncası bulunmamaktadır (Çukurçayır, 

2002:164).  

Özel sektördeki “MüĢteri odaklılık” kavramının karĢılığı, kamu yönetiminde 

“VatandaĢ odaklılık” Ģeklinde ifade edilmektedir. 

Kamusal mal ve hizmetlerden yararlanan vatandaĢların kendilerini bu 

hizmetleri sunanların “MüĢterileri” olarak hissetmelerinin doğal sonuçları ise 

“MüĢterilerin ön planda tutulması”, “MüĢterilere sunulan hizmetlerin sürekli 

iyileĢtirilmesi” ve “Çıktıların müĢterilerin istekleri doğrultusunda oluĢturulma 

zorunluluğu” Ģeklinde sıralanmaktadır. Böylece vatandaĢ kamusal politikaların 

oluĢturulması ve uygulanması sürecine katılma hakkı; kamusal mal ve hizmetlerin 

kalitesini, sunulma biçimini vs. denetleme; kamusal faaliyetlerin rasyonelleĢtirilmesi ve 

etkinleĢtirilmesi iĢlevlerini kazanmıĢ olmaktadır (Eren, 2003:67-69). 

Kamu kurumlarının toplumsal fayda sağlayan ürün ya da hizmeti ne kadar 

bireyselleĢirse, vatandaĢ kavramı o kadar özel sektördekine yaklaĢacaktır. VatandaĢlar, 

aldıkları hizmet karĢılığında ücret ödemeseler bile müĢteri olarak kabul edileceklerdir 

(Moore ve Kaplan, 2003:3). 

MüĢteri/vatandaĢ odaklı bir kamu yönetiminin oluĢturulmasında 

kullanılabilecek temel göstergeler Ģöyle sıralanabilir (Saygılıoğlu ve Arı, 2003:148-149; 

Sezer, 2008:161): 

1. Belli bir hizmet alabilmek için müracaat edilmesi gerekli idari birim sayısı 

ya da kamu kurumlarına kolay eriĢebilme düzeyi, 

2. Talep edilen belli bir kamusal hizmet için geçen bekleme süresi, 

3. Kamusal hizmetlerin ve birimlerin ikame esnekliği. Bir baĢka ifadeyle, 

kalite düzeyinden ya da eriĢme niteliğinden tatmin olmayan vatandaĢların 

ya da iĢ çevrelerinin, bir hizmeti belli bir kamu kurumundan almak yerine, 

baĢka bir kamu kurumuna gitme olanağının derecesi; ya da bir hizmeti (tek 

birim yerine) değiĢik yerlerden temin etme hakkının tanınma derecesi, 

4. Bir hizmetin tamamlanmasından sunumuna kadar geçen süreçlerde, 

vatandaĢların kamu kurumlarına uğramadan, elektronik olarak eriĢme ve 

iĢlemlerini biliĢim teknolojileri aracılığıyla bitirme derecesi.  
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3.1.8.3. Ġç Süreçler Boyutu  

Ürün ve hizmet dağıtım sürecinde verimlilik ve etkinlik hedeflenmektedir. Bu 

kategoriye, kalite, yeni ürün tanıtımları ve taleplere cevap verme süresi dahil 

edilmektedir (Ellingson ve Wambsganss, 2001:107). 

ĠĢletmeler iç süreçler boyutuyla müĢteri boyutunda belirlenen hedeflere 

ulaĢabilmek için”Ġç süreçlerde neler yapılması gerekir?”, “Süreç nerede baĢlıyor ve sona 

eriyor?” sorularına cevap ararlar. Bu bağlamda, “ Kurumun faaliyetleri misyonuna 

uygun mudur?”, “Ġç süreçler müĢteri ihtiyaçlarını karĢılıyor mu?” sorularının cevabını 

araĢtırır. Ġç süreçlerde iki süreç tipi, stratejik yönetimi ilgilendirmektedir. Birincisi 

iĢletmenin stratejik amaçları ile misyon oriyentli süreçler, ikincisi günlük iĢlemlerde 

kullanılan, tekrarlanabilen ve benchmarking yapılabilen süreçler. Balanced scorecard ile 

alınan geri bildirim sayesinde iç süreçlerde rehberlik ve iĢ geliĢtirme sağlanarak 

sorunların teĢhis ve çözümüne daha kolaylıkla ulaĢılır (Ratnasingam, 2009:130) 

Tablo 3.5: Ġç Süreçler Boyutunda Kullanılabilecek Göstergeler   

 Yer, mekan kullanımı  Aksaklık süresi, çalıĢılmayan süre 

 Sürekli geliĢim, Atıktaki azalma  Geri dönen satın alım sıklığı 

 Yeni ürünün toplam arz içindeki oranı  Zamanında teslimat / dağıtım 

 Yeni projelerin iç verimlilik oranı  Doğruluk ve kesinlik planlaması 

 Devir zamanı (süreç zamanı) geliĢimi  Piyasaya sürülen mal ve hizmetler 

 MüĢteri isteklerine cevap verme süresi  MüĢteri veritabanına ulaĢılabilirlik 

 Arz edilen yeni ürünler  ĠĢgücü kullanım oranı,  

 AraĢtırma geliĢtirme harcamaları  Bekleyen patentler 

 ÇalıĢanların katılımı  ĠĢlem baĢına ortalama maliyet  

 BaĢa baĢ noktası zamanı  Garanti Ģikâyetleri 

 Patentlerin ortalama ömrü  SipariĢin stoklarda olmaması 

 Ortalama süreç zaman  Stok devri 

Kaynak: Niven, 2002:134. 

 

Ġç süreçler boyutunda kullanılabilecek göstergeler yukarıdaki tabloda 

gösterildiği gibidir. 

Özel kesimde yer alan firmalar, genellikle insanların maddi ihtiyaçlarıyla ilgili 

olan ve çeĢitli yönleriyle ölçülebilir somut nitelikli mal ve hizmetler ürettikleri halde, 

devletin yerine getirmek zorunda olduğu kamu hizmetlerinin somut mamullere 

dönüĢtürülebilmesi, diğerleri gibi niteliksel ve niceliksel ölçümlere konu olabilmesi ve 

sonuçlarının değerlendirilebilmesi güçtür (Sezer, 2008:151). Ancak, kamu kesiminde de 
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özel sektörde olduğu gibi küçük veya büyük kurumların tamamının farklı iĢ süreçleri 

vardır. Balanced scorecard,  bu iĢ süreçlerinin sonuçlarını ölçerek kurum misyonun 

gerçekleĢtirilmesini ve sonuçların arttırılmasını sağlayan en iyi alternatifin seçilmesine 

imkan sağlar (Yenice, 2007:98). 

Kamuda performans yönetiminin önemli dinamiklerinden olan “VatandaĢ 

odaklı” yönetim anlayıĢına geçiĢ ile birlikte vatandaĢların beklentilerine cevap 

verebilecek Ģekilde daha kaliteli hizmet anlayıĢı uygulamalarında tüm dünyada önemli 

geliĢmeler yaĢanmaktadır. 

MüĢteri odaklı bir yapılanmaya geçiĢte kamu kurumlarınca belirlenen 

hizmetlerdeki kalite performans göstergeleri, hizmet etkinliği hedefleri ve bunları 

gerçekleĢtirmede gösterilecek mali kaynaklar ve bütün bunlara iliĢkin performans 

kriterleri, kısa ve orta vadeli bir plan çerçevesinde belirlenmelidir. Bu çerçevede 

yapılması gerekenler Ģunlardır (Saygılıoğlu ve Arı, 2003:263; Sezer, 2008:165-166): 

1. Her bir kamu kurumunda fonksiyonlar itibariyle ana ve tali hizmet alanları 

tek tek belirlenmeli ve hizmet grupları sınıflandırılmalıdır. 

2. Her bir hizmet ve aĢama ile ilgili standart süreler uluslar arası örnekler de 

dikkate alınarak belirlenmelidir. 

3. Yapılacak baĢvurularda istenecek belgeler için standart uygulamalar tespit 

edilmelidir. 

4. Geçerli nesnel bir mazeret dıĢında, tespit edilen ve kamuoyuna duyurulan 

hizmet sunum sürelerine uyulmaması durumunda ne tür tedbirlerin 

alınacağı açık ve anlaĢılır biçimde yayınlanmalıdır. 

5. Kamu hizmetlerinde terfi ve maaĢ sistemi, performansı da esas alan 

kriterlerle iliĢkilendirilmelidir. 

6. Kamu hizmetinin sunulmasında kamu kurumlarının vatandaĢa yönelik 

konulardaki “Takdir yetkisi”nin kullanılması nesnel kriterlere 

bağlanmalıdır. 

7. Kamu hizmetlerinin sunum aĢamasında görevli bulunan personelin, 

hizmetten faydalanacak kiĢilerce bilinmesi sağlanmalıdır. 
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3.1.8.4. GeliĢim-Öğrenme Boyutu 

Yöneticilerin kuruma değer yaratan kaynakları bilmeye gereksinimleri 

bulunmaktadır. Geleneksel anlamda bu kaynaklar finansal sermaye, makine teçhizat vb. 

gözle görünebilen değerleri kapsıyordu. Ancak son yıllarda entelektüel sermaye olarak 

tanımlanan ve kurumsal performansa değer yaratan gözle görünemeyen değerlerin de 

ölçümü ihtiyacı ortaya çıkmıĢtır (Marr vd., 2004:312). 

GeliĢim ve öğrenme boyutu balanced scorecardın ilk modelinde en zayıf 

halkasıyken, stratejik performans yönetim sistemi olarak dönüĢüm geçirince önem 

verilmeye baĢlanmıĢtır (Marr ve Adams, 2004:27).  

Bu boyutun amacı insan, bilgi ve organizasyonel sermayenin (entelektüel 

sermaye) ölçümüdür. Entelektüel sermaye farklı boyutları içerir. Bu durum aĢağıda 

gösterilmiĢtir: 

 Ġnsan Sermayesi: ÇalıĢanların kapasiteleri, yetenekleri ve bilgi düzeyi 

 Bilgi Sermayesi: Veri tabanı, bilgi sistemleri, network, teknolojik altyapı 

 Organizasyonel Kapital: Kültür, liderlik, çalıĢanların uyumu, takım 

çalıĢması ve bilgi yönetimini kapsamaktadır. 

Bu boyut ayrıca paydaĢ, müĢteri, tedarikçi ve yatırımcılarla olan iliĢkileri de 

kapsamaktadır (Marr ve Adams, 2004:19). 

Balanced scorecard strateji haritasındaki neden sonuç iliĢkileri ile geliĢim ve 

öğrenme boyutunun kurumsal performansı oluĢturan diğer boyutların değerleri arasında 

nedensellik bağı kurmayı amaçlamaktadır (Marr vd., 2004:325). 

Kamu kesiminde de özel sektörde olduğu gibi hizmetten yararlananlara en iyi 

hizmeti vermek için kurumun yenilik yapması önem kazanmaktadır (Yenice, 2007:99). 

Ayrıca bu boyuta diğer boyutlarla eĢit önem verilerek çalıĢanların motivasyonu için 

kurumsal kültür yaratılması, çalıĢan memnuniyetine önem verilmesi, eğitim programları 

hazırlanması vatandaĢ odaklı bir yönetim anlayıĢı olarak gereklilik arz etmektedir 

(Niven, 2002:299). Öğrenme ve geliĢme boyutunda kullanılabilecek göstergeler 

aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir: 
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Tablo 3.6: Öğrenme ve GeliĢme Boyutunda Kullanılabilecek Göstergeler  

 Bilgi yönetimi  Stratejik bilgi oranı 

 Raporlanan kazalar  ĠletiĢim planlaması 

 Yeterlilik oranı  Eğitim yatırımları 

 Ortalama hizmet/çalıĢma süresi  ÇeĢitlilik oranları 

 Yetki indeksi (yöneticilerin sayısı)  ÇalıĢma için yapılan baĢvuru sayısı 

 Eğitim saati  Etik değerlerin ihlali 

 Liderlik geliĢimi  ÇalıĢan verimliliği 

 Üretilen sonuç kartı sayısı  Ġçsel iletiĢim oranı 

 ÇalıĢan devir oranı  Devamsızlık 

 ÇalıĢanların geliĢmiĢlik oranı  ÇalıĢanın ortalama hizmet süresi 

 MüĢteri baĢına düĢen eğitim maliyeti  ÇalıĢanların hedefleri gerçekleĢtirme oranı 

 ÇalıĢanların kararlara katılımı  ÇalıĢan tatmini 

 ĠĢ yerinin fiziki Ģartlarındaki kalite  Motivasyon indeksi 

 ÇalıĢan baĢına katma değer  Kayıp zaman kazaları 

 Bilgisayarlı çalıĢanların yüzdesi  Bölümler arası görev tahsisi 

Kaynak: Niven, 2002:140. 

 

Balanced scorecardda yer alan finansal, müĢteri ve iç süreçler boyutları 

insanların, sistemlerin ve yöntemlerin mevcut performansları ile iĢletmenin ileriye 

doğru bir atılım yapmasını sağlayacak performans gereksinimleri arasında büyük bir 

fark olduğunu ortaya koyacaktır. ĠĢletmeler bu farkı kapatmak için çalıĢanlarına yeni 

yetenekler kazandırmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginleĢtirmek, iĢletme 

içi yöntem ve programları uyumlu ve çalıĢır hale getirmek zorundadır. Bu amaçlar 

balanced scorecardın öğrenme ve geliĢme boyutunda yer almaktadır (Kaplan ve Norton, 

1999:37; Güner, 2008:255). 

3.1.9. Balanced Scorecardda Performans Göstergelerinin Yapısal Özellikleri 

Balanced scorecard için oluĢturulan göstergeler, çalıĢanlara gelecekte değer 

yaratabilmek için bugün yapılacak iĢler konusunda bilgi verir (Kaplan ve Norton 

1999:200). Balanced scorecard, performans ölçütlerini ardıl ve öncül ölçütler 

(göstergeler) olmak üzere iki baĢlık altında toplamaktadır. Finansal ölçüler genellikle 

geçmiĢ kararların sonuçlarını yansıttıklarından ardıl ölçütler (leading indicator) olarak 

sınıflandırılmaktadır (Epstein ve Wisner, 2001:1). ĠĢletmenin rekabetçi pozisyonu ya da 
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piyasalardaki konumu hakkında bilgi veren stratejik sonuçlar ise iĢletmenin geleceği 

hakkında fikir verdiğinden öncül (lagging indicators) göstergeler olarak 

tanımlanmaktadır. Ardıl (leading indicator) ölçütler, firmanın rekabet avantajı yaratmak 

için gerekli sonuçların nasıl olması gerektiğini gösterir sonuç göstergeleri olup, 

iĢletmenin faaliyet sonuçlarını yansıtmaktadır. Öncül göstergeler(lagging indicators)  ise 

balanced scorecardın her boyutunun stratejik hedeflerde ulaĢtığı baĢarıyı gösteren, 

iĢletmenin faaliyetleri hakkında bilgi veren performans göstergeleridir (Figge vd, 

2002:272). 

Balanced scorecardın oluĢturulmasında ardıl ve öncül göstergelerin bir arada 

kullanılması denge unsurlarından biridir (Epstein, 2001:5). Performans göstergeleri 

eksik olan sonuç ölçüleri, sonuçlara nasıl ulaĢılacağı konusunda belirsizlik yaratmasının 

yanında optimal olmayan kısa dönemli uygulamalara baĢvurulmasına neden olabilir. 

Sonuç ölçüleri ile bağlantılı olmayan performans göstergeleri ise Ģirkete kısa ve uzun 

dönemde bir fayda sağlamayacaktır (Kaplan ve Norton, 1999:200). 

Balanced scorecardda yer alan dört boyutun her biri için dört ile yedi arasında 

değiĢen sayıda farklı ölçü gerekli olacağı düĢünüldüğünde 25 ölçü (Kaplan ve Norton, 

1999:197),diğer bir görüĢe göre (Niven, 2002:151) sonuç kartında kullanılacak 

performans ölçütlerinin sayısı finansal boyutta üç ile dört, müĢteri boyutunda beĢ ile 

sekiz, iç süreçler boyutunda beĢ ile on, öğrenme ve geliĢme boyutunda ise üç ile altı 

arasında olmalıdır.  

Performans değerlemede kullanılacak ölçütlerin taĢıması gereken özellikler  

aĢağıdaki maddelerde gösterilmiĢtir (Niven, 2002:148): 

 Strateji ile iliĢkili olması, 

 Sayı ile ifade edilebiliyor olması, 

 UlaĢılabilir, elde edilebilir olması, 

 Kolay anlaĢılır olması, 

 KarĢılaĢtırmalara, kıyaslamalara olanak vermesi, 

 Ġlgili olması, 

 Genel bir tanımı olmasıdır. 
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3.1.10. Ödül Sisteminin Balanced Scorecard ile ĠliĢkilendirilmesi 

Ödül sisteminin balanced scorecard ile iliĢkilendirilmesi konusunda 

uygulamada bir görüĢ birliği yoktur. Kaplan ve Norton‟a göre scorecardın kurum 

kültüründe değiĢim yaratabilmesi için verilecek teĢvik primleri ve ikramiyelerin 

scorecard amaçlarının gerçekleĢtirilmesine bağlı olması gereklidir (Kaplan ve Norton, 

1999:265) 

Kurumun ödül sistemi hazırlanırken objektif olmaya dikkat edilmeli, ödüller 

yalnızca finansal ağırlıklı olmamalı, diğer boyutlara ait göstergeler de göz önünde 

tutulmalıdır (Ittner vd., 2003:725-726).  

Ücret artıĢları ve ödüllendirmede balanced scorecardın bir rolü olması gerektiği 

konusunda herhangi bir kuĢku yoktur. Ödüller ile scorecard ölçümlerini birbirine 

bağlayan Ģirketlerin sayısı arttıkça bu rolün ne olması gerektiği daha açıklıkla ortaya 

çıkacaktır (Argüden vd., 2000:28).  

Balanced scorecard sonuçlarına göre prim sistemi uygulamaları Ģirketten Ģirkete 

farklılık göstermektedir. Scorecard amaçlarına ulaĢmakta kiĢilerin katkılarının takdir, 

terfi ve prim uygulamaları ile değerlendirildiğinde uyum ve güvenilirlik seviyesinin 

artacağı konusunda görüĢ birliği bulunmakla birlikte uygulamanın nasıl yapılacağı, 

kurum üst düzey yönetiminin kararına bırakılmıĢtır. (Kaplan ve Norton, 1999:271).  

3.1.11. Balanced Scorecardın Uygulanmasında BaĢarı için Temel Unsurlar 

Balanced scorecardın baĢarıya ulaĢabilmesi için öncelikle kurumda strateji 

odaklı bir kültür yaratılması, bunun için de aĢağıda belirtilen beĢ ana ilkenin takip 

edilmesi gereklidir. (Kaplan ve Norton, 2001:9-14): 

1. Stratejiyi operasyonel terimlere aktarmak, 

2. Organizasyonu stratejiye uyumlu hale getirmek, 

3. Stratejiyi herkesin günlük iĢi haline getirmek, 

4. Stratejiyi devamlı bir süreç haline getirmek, 

5. Üst kademe liderlik ile değiĢimi harekete geçirmek, 

Ġlk dört ilke, araç, çerçeve ve destekleyici süreçler açısından balanced 

scorecard üzerine odaklanmaktadır. Strateji odaklı bir organizasyon yaratabilmek için 
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süreçler ve araçların yanı sıra takım çalıĢmasına da ihtiyaç duyulmaktadır (Kaplan ve 

Norton,  2001:14).   

Rohm, balanced scorecardın kurulumunun baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢmesi 

için ġekil 3.5‟ de gösterilen dokuz  adımdan oluĢan bir döngü önermiĢtir: 

ġekil 3.5: Balanced Scorecardın BaĢarısı için Yapılacak ÇalıĢmalar 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Rohm, (2008); Balanced Scorecard Institute, 

www.balancedscorecard.org.  
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kurum genelinde strateji haritası oluĢturulur. Hedefler belirlenir ardıl ve öncül 

göstergeler tanımlanır. 

5) Performans Ölçüleri: Kurum çapında her biri stratejik hedefler için 

geliĢtirilmiĢ ölçüler için öncül ve ardıl göstergeler belirlenir. 

6) GiriĢimler: Kurumun hesap verebilirlik yapısının oluĢturulması için 

performans ölçüleri ve stratejik giriĢimler tespit edilerek çalıĢanlar arasında iĢ bölümü 

yapılır yazılı bir Ģekilde açıklanır. 

7) Otomasyon: Doğru performans bilgisinin doğru zamanda doğru kiĢide 

bulunması için bilgisayar yazılım programı baĢlatılır. Balanced scorecardın 

uygulanmasında otomasyon bir disiplin ve verilere hızlı eriĢim sağlar. Kurumsal verinin 

performans bilgisine dönüĢmesine yardımcı olarak daha iyi kararlar verilmesini sağlar. 

8) Balanced Scorecardın Kuruma Adaptasyonu: Kurumsal düzeyde 

hazırlanan Balanced scorecard hedeflerinin tüm kurum çalıĢanları tarafından 

benimsenmesi amacıyla, alt düzey hedefler belirlenerek basamaklandırma yapılır. 

Stratejik basamaklandırma kurumsal uyumun anahtarıdır. Böylece kurumsal 

iletiĢim sağlanarak kurumun misyon, vizyon ve stratejileri bütün çalıĢanlar tarafından 

benimsenir. Hedeflere ulaĢmak ise her çalıĢanın sorumluluğu haline gelir. 

9) Değerlendirme: Tamamlanan balanced scorecardın değerlendirilmesi 

yapılır. Değerlendirme sürecinde “Stratejilerimiz iĢlerlik kazandı mı? Ölçüler doğru 

Ģeyleri mi ölçtü? Çevrede değiĢim oldu mu? Bütçeleme doğru yapıldı mı?” sorularının 

yanıtı aranır. 

Balanced scorecardın oluĢturulması için, elde edilen deneyimler sonucunda 

uygun görülen süre ortalama 16 haftadır. Bu süreden sonra balanced scorecardın 

yönetim sistemine dahil edilmesi gereklidir ki, bunun için de uygun görülen süre 8 

haftadır (Ölçer, 2005:99-101; Kaplan ve Norton, 2003:373-376). 

Balanced scorecardın etkin bir Ģekilde uygulanmasına yönelik önerileri aĢağıda 

özetlemek mümkündür (Kaplan ve Norton, 2003:203, 348, 338, 346; Kaplan ve Norton, 

2006:4; Kanji vd., 2001:900):  

a) Balanced scorecard, diğer kurumların kullandığı ölçüler kopya edilerek 

oluĢturulmamalı, kurumun kendi stratejilerine göre hazırlanmalıdır. 
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b) Balanced scorecard uygulanmadan önce stratejik amaçlar belirlenmiĢ 

olmalıdır. 

c) Balanced scorecardda yer alan ölçüler, birbiriyle bağlantılı, tutarlı, birbirini 

pekiĢtiren bir Ģekilde olmalıdır. 

d) Balanced scorecardın en yararlı olacağı yerler, stratejik iĢ birimleridir. 

Bunun için öncelikle kurumsal çapta bir scorecard oluĢturulmalı ve bu 

kurumsal scorecard her bağımsız birimin oluĢturacağı scorecardda 

bulunması gereken temaları ve ortak vizyonu belirleyen bir çerçeve olarak 

kabul edilmelidir. 

e) Bir kuruluĢ balanced scorecard oluĢtururken uzun vadede değer üretimi 

sağlamak için stratejisini temsil eden az sayıdaki kilit parametreyi 

ölçebilecek Ģekilde olmasına dikkat etmelidir. 

f) Balanced scorecard, değiĢen çevre koĢulları, yetenekler ve stratejiler 

sürekli gözden geçirilerek güncellenmelidir 

g) Balanced scorecard uygulamalarında güçlü bir tepe yönetimi desteği 

bulunmalıdır. 

h) Balanced scorecardın kurum genelinde uygulanmasından önce pilot 

uygulama yapılmalıdır. 

i) Balanced scorecard kurumun üst kademelerinden aĢağıya doğru bir kontrol 

aracı olarak kullanılmamalıdır. 

j) Balanced scorecard uygulamalarında yönetime getirecek ek iĢ yükü ve 

uygulamaların maliyeti göz önünde tutulmalıdır. 

3.1.12. Balanced Scorecarda Yöneltilen EleĢtiriler 

Balanced scorecardın uygulaması sırasında yaĢanabilecek sorunlar aĢağıda 

açıklanmıĢtır (Wenisch, 2004:145; Örnek, 2000:255-276): 

1. Bölümler arasında balanced scorecardın tanıtımı ve geliĢimi sırasında 

iletiĢim problemleri ortaya çıkabilmektedir. 

2. Balanced scorecardın uygulanması sırasında bilgisayar altyapısının uygun 

olmaması sorunlar yaratabilmektedir. 

3. Balanced scorecardın sık sık gözden geçirilerek eksikliklerin 

düzeltilmemesi de sorunlar yaĢanmasına neden olmaktadır.  
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4. Balanced scorecardı öncelikle iĢletmeye dinamik bakıĢ açısını kazandırıp 

kazandırmadığına dikkat edilmelidir. Stratejik öncelikleri bir sıraya koymak ve 

performans ölçümünü ona göre yapmak iĢletmenin dinamik yapısına ters düĢebilir. 

ĠĢletmenin sahip olduğu “Bilgilerin yaĢam süresi” çabuk eskiyebilir. Dolayısıyla 

stratejilerin de bu değiĢime ayak uydurması gerekir. 

5. Balanced scorecard “Ne yapılması gerektiği?” sorusuna cevap vermesine 

rağmen “Nasıl yapılması gerektiği?” sorusuna cevap vermemektedir. Bu nedenle istenen 

baĢarıyı yakalayabilmek için toplam kalite yönetiminde uygulanan sebep-sonuç iliĢkisi, 

süreç planı gibi diyagramlar ve benzer araçlardan yardım alınmalıdır. 

6. Eğer stratejinin sadece tepe yönetim tarafından belirlenebileceğini kabul 

eden klasik strateji anlayıĢıyla hareket edilip, diğer çalıĢanların fikir ve görüĢleri 

alınmazsa, strateji tam anlamıyla kavranmamıĢ demektir.  

7.  Balanced scorecardın farklılık yaratmadan sadece rekabet etmek için hele de 

aynı sektörde kıyas (benchmarking) yoluyla kullanılıyorsa söz konusu faaliyetler taktik 

seviyede kalır ve stratejiye hizmet ettiği kuĢkuludur.  

3.2. KAMU KURUMLARINA UYUMLU BALANCED SCORECARD MODELĠ  

Stratejik kurumsal performans ölçümü ve yönetim sisteminin alt yapısını 

oluĢturan balanced scorecard modelinin kamu kurumlarında da uygulanmasına yeni 

kamu iĢletmeciliği yaklaĢımı baĢlanılmıĢtır. 

Özel sektörden bürokratik yapı ve hedefler yönünden farklılık gösteren kamu 

yönetiminde balanced scorecardın mevcut versiyonunun uygulanmasında farklılıklar 

bulunmaktadır: 

1. Kamu kurumlarına ait strateji haritalarının en üst bölümünde, toplum veya 

paydaĢlar bulunmaktadır. 

2. Bu nedenle özel sektördeki finansal boyutun yerini toplum merkezli boyut 

almıĢtır. Toplum memnuniyeti ön plandadır. 

3. Özel sektörde müĢterilere verilen hizmetlerin ücret karĢılığı olmasına 

karĢın, kamu kurumlarında ücret karĢılığı olmadan yapılmakta olan 

hizmetler vardır. 
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4. Kamu kurumunda performans odaklı sisteme geçildiğinde, kurumun 

idealleri, normları, değerleri, kültürü de değiĢerek, hizmette kalitenin 

hedeflendiği, yaratıcı takımların oluĢturulduğu, çalıĢanların sürekli 

öğrenmeyi benimsedikleri performans merkezli bir yönetim felsefesinin 

kurulması gereklidir. 

Belirtilen nedenlerden dolayı kurumsal performans ölçümünde balanced 

scorecard modelini uygulayacak kamu kurumlarının yapısal farklılıkları göz önünde 

tutarak oluĢturmaları gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2001:136; Chakrabarty, 

2007:36). 

Yukarıda belirtilen nedenlerden dolayı balanced scorecardın özel sektör çıkıĢlı 

olması nedeniyle kamu kurumlarında balanced scorecardın adaptasyonunda bazı 

sorunlarla karĢılaĢılabilmektedir. Kamu kurumlarının yapısal özelliklerinden 

kaynaklanan sorunlar aĢağıdaki maddelerde açıklanmıĢtır (Arnaboldi ve Azzone, 

2010:267): 

1. Kamu hizmetlerinin doğası gereği geniĢ bir uygulama alanı bulunduğundan 

hedefleri belirleme zorluğu ve yetki eksikliği bulunmaktadır.  

2. Kamu hizmetlerinden faydalanan vatandaĢlar yeni kamu yönetiminin 

merkezinde olmuĢlardır. Bu nedenle performans ölçümüne vatandaĢlar da 

dahil edilmiĢlerdir. VatandaĢ odaklılık güven unsurunun oluĢturulması için 

yararlı görülmektedir. Ancak kamu yöneticilerinin ve politikacıların hizmet 

dağıtımında dikkatlerini yalnızca bu alana yönelttiklerinde diğer alanları 

ihmal etmelerine neden olabilmektedir.  

3. Performans için hedeflerin tanımlanma zorluğu sık sık önemli zorluklardan 

birisi olarak gösterilmektedir.  

4. Kamu yöneticileri geleneksel bir alıĢkanlık olarak finansal ölçülerle 

ilgilidirler. Ancak çıktı ve sonuç ölçüleri gibi finansal olmayan ölçüler 

daha az önemlidir. Bu da sistem dizaynının uygulanmasında dirençlerle 

karĢılaĢılmasına neden olmaktadır. 

Kurumsal performans ölçümünde yukarıda belirlenen zorlukların üstesinden 

gelebilmek için balanced scorecardın yeniden modiye edilerek uyarlanması bir çözüm 
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olarak önerilmektedir (Wilson vd., 2003:59; Wisniewski ve Olafsson, 2004:604; Kloot 

ve Martin, 2000:248-249). 

ġekil 3.6‟da gösterildiği gibi kamu kurumlarının faaliyetlerini paydaĢ 

beklentileri dikkate alınarak Ģekillendirmeleri ve farklı boyutlarda kullanılacak 

performans hedefleri ile misyon arasındaki bağlantının daha net bir Ģekilde 

görülebilmesi için önerilen modelde misyon özel sektörün aksine en üstte yer 

almaktadır. 

Balanced scorecardın merkezinde yer alan stratejiler kamu kurumunun 

misyonuna ulaĢması için önceliklerini belirlemesini sağlar. Önceliklerden yola çıkarak 

hedeflerin oluĢturulması ve faaliyetlerin Ģekillendirilmesi gerekir. 

ġekil 3.6: Kamu Yönetiminde Balanced scorecardın Boyutları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Niven, 2003:32. 
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dizi çalıĢma ve aĢamalardan oluĢan süreci kapsamaktadır. ÇalıĢmalar kurum için ilave 

maliyet, emek ve zaman gerektirmektedir. Bu nedenle yapılacak iĢlemlerin çok dikkatli 
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Ģekilde planlanması ve üst yönetimin ve çalıĢanların etkin bir Ģekilde benimsenmesi 

gereklidir. 

Kamu kurumları açısından balanced scorecard oluĢturulurken vatandaĢ odaklı 

yönetim anlayıĢı içerisinde, vatandaĢların gereksinimleri dikkate alınarak çalıĢmalar 

baĢlatılmalı, misyon, vizyon, stratejiler, amaçlar, hedefler ve strateji haritası 

oluĢturulmalıdır.  

Balanced scorecardın kamu kurumlarında uygulanması, toplumsal refaha 

hizmet edecek bir iletiĢim sistemi yaratacak ve sistemin kendisini yenilemesini ve 

sürekliliğini sağlayacaktır. Ürün ve hizmet kodlarının geliĢtirilmesi, karĢılaĢtırma 

ölçütleri ve ulaĢılmak istenen değerlerin belirlenmesi, balanced scorecardın baĢarıya 

ulaĢmasında, sürecin önemli bir halkasını oluĢturmaktadır. Bu aĢama, özellikle sağlıklı 

bir bütçe oluĢturulması ve kurumsal kaynakların etkin harcanması bakımından, kuruma 

önemli bilgi girdileri sağlamaktadır. Hizmet süreçlerinin daha hızlı ilerlemesi için 

gerekli altyapı oluĢturulduktan sonra bütüncül ve saydam bir balanced scorecard süreci 

baĢarılmıĢ olmaktadır (Çukurçayır ve Eroğlu, 2004:51-52). 

Bir kamu kurumunda balanced scorecard oluĢturulmasında öncelikle kurumun 

varoluĢ felsefesini açıklayan ve geleceğin görüntüsünü yaratan misyon ile vizyonun 

tanımlanması çalıĢmaların baĢlangıç noktasını oluĢturmalıdır. Stratejiler ise misyon ve 

vizyonun eylemsel yapılarıdır. Bundan sonra yapılacak çalıĢmaları Çukurçayır ve 

Eroğlu aĢağıdaki maddelerle açıklamıĢlardır (Çukurçayır ve Eroğlu,2004:49): 

 Stratejik doğrultu belirlendikten sonra balanced scorecard bir iletiĢim aracı 

olarak sistemi destekleyici bir araç olarak kabul edilmelidir. 

 Balanced scorecard resmi bir planlama aracı olarak kabul edilmektedir. 

Eğer böyle kabul edilmezse, özellikle karar verici durumunda olan yönetsel 

makamlar, sistemin ilerlemesinde isteksiz davranabileceklerdir. Bütün 

karar organlarının karar süreçlerine katılımı ve motivasyonu için bu boyut 

ihmal edilmemelidir.  

 Balanced scorecardda genel eğilim yukarıdan aĢağıya (top-down-

perspective) karar alma ve uygulama biçimindedir. Oysa, alt kademelerinde 

karar süreçlerine dahil edilmesi sistemin baĢarısı için önemli bir konudur.  
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 Temel ilkelerin ve kodların belirlenmesi, sistemin daha katı bir bürokratik 

mekanizmaya dönüĢmesi tehlikesiyle karĢı karĢıya bırakabilir. Bu nedenle, 

geliĢme ve yenilenme olanaklarını sınırlayabilecek kodlamalardan 

kaçınmak gerekecektir. 

 Sistemin baĢarısı için yalnızca belirlenen ilkeler doğrultusunda çalıĢanların 

ödüllendirilmesi sağlanmalı ve sistemin eleĢtirilerle kendini geliĢtirebilmesi 

için gerekli kurumsal düzenlemeler sağlanmak durumundadır.  

 Balanced scorecard yalnızca bürokrasinin azaltılmasında ve yeni yönetim 

modellerinin uygulanmasında bir araç olarak görülmemeli, çağdaĢ bir 

personel yönetimi, insan kaynaklarının geliĢtirilmesi, strateji geliĢtirme ve 

uygulama olarak da kabul edilmelidir. 

3.2.2. Balanced Scorecardın Kamu Kurumlarının GeliĢimine Katkıları 

Uluslararası literatürde balanced scorecardın kamu kurumlarında uygulanması 

sonucu kuruma katkıları ile ilgili yapılan araĢtırmalarda görüĢ birliğine varılan hususlar 

aĢağıdaki maddelerde açıklanmıĢtır: 

1) Balanced scorecard kamu kurumlarında da ölçülemeyen unsurların 

ölçülmesine yardımcıdır.  

2) Balanced scorecard sonuçları cezalandırma veya ödüllendirme yapılmasına 

izin vererek, kuruma yeni uygulamalar, yeni performans ölçümleri ve yeni düĢünce 

yapısı kazandıracaktır. scorecard sonuçları sadece yöneticilerin davranıĢlarının 

değiĢtirilmesi için değil, faaliyetleri de değiĢtirmeye baĢlamıĢtır (Niven, 2002:301). 

3) Balanced scorecard ile oluĢturulan misyon kurumun rotasını çizmesine 

yardımcıdır. Misyon kurumsal performansın geliĢiminde üst yönetime rehberlik yapar 

(Rivenbark ve Peterson, 2008:37). 

4) Balanced scorecard hizmet sonuçlarının objektif olarak anlatılmasına 

yardımcı olur.  

5) Balanced scorecard yönetimin geçmiĢteki uygulamalarında da hesap 

verebilirliğe yardımcı bir araçtır  

6) Kamu kurumlarındaki güvensizlik kültürünün aĢılması balanced scorecard 

olacaktır.  
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7) Balanced scorecard kamu kurumlarında kültürel değiĢim sürecini 

baĢlatacaktır.  

8) Teknik donanım açısından özel sektörün gerisinde kalan balanced scorecard 

aynı zamanda kamu kurumlarını teknik donanımlarını geliĢtirmeye zorlamaktadır 

(Niven, 2002:301). 

9) Balanced scorecard tarafından sunulan avantajların kazanılması için 

çalıĢanların bilgi ve becerileri için bir veri tabanı oluĢturularak performans ölçümlerinde 

gösterilmesi çalıĢanları da teĢvik edici bir unsur olacaktır (Lang, 2004:52). 

10) Balanced scorecardda yeni ve aranan ölçümler sürekli geliĢtirilerek en 

büyük değer yaratılabilir. “MüĢterinin tanımlanması, müĢteri memnuniyetini maksimize 

eden süreç ne olmalı, bugünün finansal kısıtları nedir? ÇalıĢanların becerileri için 

gerekli Ģeyler nelerdir?” sorularına cevap aranarak kamu yönetiminde stratejik 

hikayelerle yaratıcı performans ölçümlerine ulaĢılabilir (Niven, 2002:301). 

11) Balanced scorecard dört boyutu ile e-devlet hizmetlerinin verildiği 

bilgisayar altyapısı  uyumlaĢtırıldığı takdirde hizmetlerde istenen verimlilik ve etkinlik 

sağlanmaktadır (Lawson-Body vd., 2008:23). 

3.3. ÇEġĠTLĠ ÜLKELERDEKĠ KAMU KURUMLARINDA BALANCED 

SCORECARD UYGULAMALARI  

3.3.1. Amerika BirleĢik Devletleri 

Butts‟un 2009 yılında Amerika BirleĢik Devletleri‟nde yerel yönetimlerde 

balanced scorecard uygulamalarını araĢtırdığı master tezinde 14 yangın, polis, yol ve su 

departmanı arasında balanced uygulanma oranı %50 olarak bulunmuĢtur (Butts, 

2009:15). 

Cho tarafından Amerika BirleĢik Devletleri‟nde, 2008 yılında nüfusu 250.000 

üzerinde seçilen 45 Ģehirdeki yerel yönetimlerde yapılan araĢtırmada %17.8‟i Balanced 

scorecardı kullanmakta, %33.3‟ü de kullanmayı düĢünmektedir (Cho, 2008:2). 

North Carolina Eyaletindeki Charlotte ġehri balanced scorecardı ilk uygulayan 

yerel yönetimlerden birisidir. Charlotte ġehrinde balanced scorecard uygulamaları özel 

sektör uygulamaları ile aynı dönemde 1990 yılında baĢlamıĢtır. Charlotte yönetiminin 

balanced scorecardda esas aldığı stratejik amaçların kapsamına giren alanlar, “Toplum 
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güvenliği, ulaĢım, Ģehrin eski kısımlarının geliĢtirilmesi, yönetimin yeniden yapılanması 

ve ekonomik geliĢme”dir. 

Charlotte‟nin stratejik planlama el kitabında balanced scorecard 

“Vizyonumuzu ve misyonumuzu ne oranda gerçekleĢtirdiğimizi gösteren görsel 

açıklamadır” Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Hall, 2008:4). 

Stratejik amaçları gerçekleĢtirmek için oluĢturulan balanced scorecardda 

öğrenme ve geliĢme boyutu, süreçler boyutu, finansal sorumluluk boyutu ve müĢteri 

boyutu olmak üzere dört boyut bulunmaktadır. 

Tablo 3.7‟de de gösterildiği gibi Charlotte‟ın balanced scorecardı dört boyut 

kapsamında vatandaĢ, finansal, iç süreçler, öğrenme ve geliĢme açısından 

değerlendirilmiĢtir. 

Tablo 3.7: Charlotte ġehrinin Balanced scorecard Boyutları 

VatandaĢ Boyutu:  Güçlü komĢuluk ĠliĢkileri 

Finansal (Hesap verebilirlik) Boyutu 
 (Kaynaklar\Hizmet) paydaĢların güvenliği 

 Vergi gelirlerinin artması 

Ġç Süreçler Boyutu 
 Toplum Esaslı Sorunların Çözümünde ilerleme 

 Altyapı kapasitesinin yükseltilmesi 

Öğrenme ve GeliĢme Boyutu 
 Bilgi Yönetimi Yeteneklerinde geliĢme sağlanması 

 BaĢarılı, pozitif çalıĢan iklimi yaratılması 

 Nitelikli çalıĢan ihtiyacının karĢılanması 

Kaplan: Kaplan ve Norton, 2001:140. 

 

Charlotte de balanced scorecardın baĢarısının aĢağıdaki koĢullara bağlı olduğu 

belirtilmektedir (Eagle, 2004:21-22): 

1. Stratejinin Desteklenmesi: Kurumun en üst yönetiminden en alt 

kesimine kadar tümünü kapsayacak Ģekilde, strateji odaklı organizasyon kültürü 

yaratılarak ve kurumsallaĢması sağlanmıĢtır.  

2. Stratejinin Uygulanması: Stratejinin operasyonel seviyeye ulaĢması, 

çalıĢanların günlük aktivitelerinin kurum baĢarısına nasıl katkı sağladığını gözlemlemek 

için ölçülebilir sonuçlara dönüĢtürülmüĢtür. Bölüm scorecard amaçlarına ulaĢmadaki 

performans ile ödenecek ikramiyeler arasında bağlantı kurulmuĢtur. 
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3.3.2. Ġngiltere, Ġzlanda, Ġskoçya 

Ġngiltere‟de belirlenen “En iyi değer” ilkeleri çerçevesinde verimlilik ve 

etkinlik için vatandaĢ odaklı bir hizmet politikası izlenmektedir. Ġngiltere‟de kamu 

kurumlarında balanced scorecard ġekil 3.7‟de de gösterildiği gibi “En iyi değer” ilkeleri 

gözetilerek uygulanmaktadır.  (Wisniewski1,Dickson,2001: 1058) 

Ġngiltere‟de belirlenen performans göstergeleri performans raporlama ve hesap 

verebilirlik açısından kamu kurumları arasında karĢılaĢtırma yapılmasına imkan 

vermektedir. ĠçiĢleri Bakanlığı ve Ulusal Sağlık Hizmetleri arasında bu Ģekilde 

uygulamalar baĢlatılmıĢtır. (Chang, 2007:101-117) Performans ölçümü sonuçları 

Ġngiltere‟de “En iyi değer” ilkeleri ile karĢılaĢtırılabilirken, bu uygulama Ġzlanda için 

geçerli değildir. Ancak Ġzlanda‟da da son yıllarda yerel yönetimlerin performans 

sonuçlarının açıklanması için gerek vatandaĢlardan gerekse politikacılardan önemli 

ölçüde artan baskılar vardır. 

ġekil 3.7: Ġngiltere‟de Performans Yönetim Sisteminin Çerçevesi 

 

 

       

                  Yön Ayarı 

    Sürekli GeliĢme                BaĢarı ve DeğiĢim  

                                                     için ne yapmak istiyoruz? 

 Daha iyiyi nasıl yapabiliriz?  

 

 

    

                      Plan ve stratejiler 

                 DüĢündüklerimizi nasıl yapabiliriz? 

 

Kaynak: Wisniewski ve Olafsson, 2004:602-609. 

Balanced scorecard Ġzlanda‟da özellikle Reykjavik‟te yerel yönetimlerde 

baĢarılı bir Ģekilde uygulanmaktadır. Reykjavik‟te Hedeflere Göre Yönetim 1996‟da, 

balanced scorecard ise 2000 yılında baĢlatılmıĢtır. Belediyeler balanced scorecardı 

performans yönetim sisteminin baĢarısına yardımcı bir araç olarak tercih etmektedirler. 
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Reykjavik‟te balanced scorecard hizmetler, finans, süreçler ve insan kaynakları 

olmak üzere dört boyuttan oluĢturulmuĢtur. 

Ġskoçya‟da yerel yönetimlerde önce kurumların belirli bölümlerinde 

uygulanmaya baĢlamıĢtır. Balanced scorecard boyutları “En iyi değer” ilkeleriyle 

bağlantılı değildir. Balanced scorecard pilot uygulamalarında ortaya çıkan sonuçlara 

göre yeniden düzenlenmeler yapılmaktadır. 

Balanced scorecardın uygulanma sürecinin kolay bir süreç olmadığını, zaman 

ve emek gerektirdiğini, üst yönetimin uygulamaları benimsemesinin ve desteklemesinin 

zorunlu olduğunu, Balanced scorecard uygulamalarının kamu kurumlarında daha 

baĢlangıç aĢamasında olduğundan geliĢmesi için süre gerektiği sonucuna ulaĢmıĢlardır 

(Wisniewski ve Olafsson, 2004:602-609). 

3.3.3. Ġtalya ve Avustralya 

Victorian yerel yönetim birimlerinde uygulanmakta olan  “En önemli 

değerleri” (Best Value Victoria), balanced scorecard boyutları ile uyumlu hale 

getirilmiĢtir. 

Ġtalya‟da yerel yönetimlerde balanced scorecard uygulamasının baĢlatılabilmesi 

için yapılan hazırlık çalıĢmaları aĢağıda maddelerde gösterilmiĢtir. 

1- Balanced scorecardın uygulanabilmesi için yasal prosedür tamamlanmıĢtır.  

2- Misyon, vizyon ve stratejiler oluĢturulmuĢtur. 

3-  Stratejik konulara dayalı ana stratejik hedefler tespit edilmiĢtir. 

4- Stratejik kontrolü anlamak için stratejik hedefler kodifiye edilmiĢtir. 

5- BSC modelini geliĢtirmek için stratejik planlama teknolojisi kurulmuĢtur. 

Balanced scorecardın yerel yönetimler için faydaları: 

 Balanced scorecard ölçüm sonuçlarının açıklandığı sosyal sorumluluk raporu 

(social mandate report) ile sayesinde iç süreçler geliĢtirilmiĢ ve 

yapılandırılmıĢtır. Sosyal sorumluluk raporu paydaĢlar ile iletiĢimin en önemli 

unsuru olmuĢtur. 

 Yerel yönetimler, vatandaĢların memnuniyet seviyesini göstermek için 

ölçümlerin karĢıtı hedeflerde benchmarking yapmak için balanced scorecard 



159 

 

içinde çıktı ölçümü yerine sonuç ölçümünü istemiĢlerdir. (Farneti ve Guthrie, 

2008:7-8): 

3.3.4. Yeni Zelanda 

Yeni Zelanda yeni kamu yönetimi anlayıĢı “New public management” veya 

iĢletmecilik “Managerialism” anlayıĢının öncü ülkelerinden birisidir. Yapısal reformun 

asıl amacı, stratejik yönetim sistemi aracılığıyla kamu yönetiminin etkinliğini, 

verimliliğini ve performansını önemli ölçüde artırmaktır. 

Dunedin ġehir konseyi hizmetlerinde balanced scorecard kullanımı aĢağıdaki 

maddelerde özetlenmiĢtir: 

1-  Balanced scorecard uygulaması müĢteri iliĢkileri bölümünde yapılmıĢtır.  

2-  Balanced scorecard uygulamaları kurumun tümünde yaygınlaĢmamıĢtır. 

3- Elde edilen veriler ile uluslararası ve ulusal düzeyde benchmarking yapma 

olanağı bulunmaktadır.  

MüĢteri iliĢkileri için balanced scorecard modeli ġekil 3.8‟de de gösterildiği 

gibi  4 seviyede belirlenmiĢtir. 

ġekil 3.8: Dunedin ġehir konseyinin MüĢteri ĠliĢkileri Servisinde BSC boyutları 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Kaynak: Greatbanks ve Tapp, 2007:853. 

*Stratejik hedefler 

*Faaliyet Yönetim Planı   
hedefleri 

 *Harcamalar,bütçe kısıtları 

*Performans Ölçütleri 
*Hizmetler,Olanaklar, 

  MüĢteri odağı, 

Beklentiler,Memnuniyet 
*Kalite uygulamaları ve 

prosedürleri 

*Hizmet geliĢimi öncelikleri 
*GeliĢmelerde süreklilik 

*Ġnsan kalitesi 

(çalıĢan)değeri) 
 

 

 

Toplumsal 

Sonuçlar 

MüĢteri hizmetleri 

Stratejik Politikalar 

MüĢteri&Enformasyon 

Hizmetlerin Yol Haritası 

MüĢteri&Enformasyon 

Hizmetleri 

Faaliyet Yönetim Planı 

 

VatandaĢ 
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Modelde:  

1)   Toplumsal sonuçlar yer almaktadır.  

2) Bölümün uzun dönemde stratejileri tanımlanarak yönetimsel hedefler 

oluĢturulmuĢtur.   

4)   Performans ölçütleri tespit edilerek yönetim faaliyet planını oluĢturulmuĢtur.  

5)  Balanced scorecard modeli ödül sisteminde ve Ģeffaf yönetimde faydalar 

sağlamıĢtır (Greatbanks ve Tapp, 2007:846-871). 

Alpha District Councel‟de uygulanan bilgisayar teknolojileriyle uyumlu 

balanced scorecard modeli ile performans ölçümünü daha kolaylaĢtırmıĢ, böylece 

toplumun ihtiyaçlarına daha baĢarılı bir Ģekilde çözüm bulunabildiğine iliĢkin bulgulara 

ulaĢılmıĢtır (Todd ve Palmer, 2001:1-10). 

3.3.5. Güney Kore  

Güney Kore‟de 1998 yılında kurulan  Kamu Yönetimi ve ĠçiĢleri Bakanlığı 

“MOGAHA”nın amacı merkezi ve yerel yönetim kamu kurumları için bütünleĢtirici ve 

verimli bir yönetim mekanizması oluĢturmaktır. Bu yapılanma,  aynı zamanda balanced 

scorecard için bir altyapının oluĢturulması açısından önem kazanmıĢtır.  

2005 ġubatında baĢlayan balanced scorecard çalıĢmaları sonucunda 

MOGAHA‟ya müĢteri odaklılık, performans ölçümü, innovasyon teĢvikli özel sektör 

anlayıĢ ve davranıĢı yerleĢtirilmiĢtir. Kurumsal seviyede strateji haritası ve scorecard 

oluĢturulmuĢtur. MOGAHA‟nın vizyonu organizasyonun tüm seviyelerine “Dünyanın 

Ġnovasyon, desentralizasyon ve denge içerisinde en iyi yönetilen organizasyonu” olarak 

açıklanmıĢtır. Elde Edilen Sonuçlar: 

 Ġnternet üzerinden yapılan yerel özellikli satıĢlar 2004 de 1.02 milyon Kwn 

iken 2006‟da iki katını geçerek 2.9 Kwn‟a ulaĢmıĢtır. Bunun için 

Ġnformation Network Villages programı kurulmuĢtur. 

 Sınır bölgelerinde MOGAHA fonları ile kaliteli yaĢam geliĢtirilmiĢtir. 

Örneğin; hastane sayısı 1999 da 323 iken 2005‟de 427 olmuĢtur. Ayrıca 

gelir seviyesi ve kiĢi baĢına ödenen vergilerde yükselme sağlanmıĢtır. 

 Balanced scorecardın uygulandığı merkezi bakanlık sayısı 2005‟de 3 iken 

2007 ye 33‟e yükselmiĢtir. Yerel yönetimlerde ise sıfır iken 16‟ya 

yükselmiĢtir. 
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 MüĢteri memnuniyeti 2005‟den 2006‟ya 12 puan yükselmiĢtir. VatandaĢ 

Ģikâyetleri zaman sürecinde azalmıĢtır.(Kaplan ve Norton, 2008:17-19). 

3.3.6. Fransa 

Balanced scorecardın Fransa‟daki kamu kurumlarına uygulanması sonucunda 

kısa dönemde harcamalar ve çıktıların verimliliği üzerinde maliyetlerin kontrolünü 

sağlanmıĢ, uzun dönemde ise kamu politikalarında meĢruluğu kolaylaĢtırmıĢtır. 

Balanced scorecardın oluĢturulmasında yönetim kontrol sistemleri ile bilgi sistemleri 

arasında bağlantı sağlanmıĢ, çıktıların değerlendirme sonuçları, iç verimlilik ölçümleri 

kurulmuĢtur (Rochet, 2004:201-208). 

3.4. TÜRK KAMU YÖNETĠMĠNDE BALANCED SCORECARD TEKNĠĞĠNĠN 

UYGULANABĠLĠRLĠĞĠ 

Balanced scorecardın ülkemizdeki kamu kurumlarına uygulanması sonucunda 

pek çok fayda sağlayacaktır. Bunları ana baĢlıklar halinde aĢağıdaki Ģekilde özetlemek 

mümkündür (Çukurçayır ve Eroğlu, 2004:139-146): 

 Balanced scorecard kurumların her yönden değerlendirilmelerini 

sağlamaktadır. Ayrıca örgütlerin hem somut hem de soyut pek çok 

unsurdan meydana geldikleri gerçeğinden hareketle bütüncül bir anlayıĢ ile 

stratejiler belirlenecek ve faaliyetler gerçekleĢtirilecektir.   

 Sadece verimlilik, etkinlik değil kalite, tutarlılık ve süreklilik de önem 

kazanacak, kurumda iĢlerin nasıl daha iyi yapılacağı esas olacaktır. 

YurttaĢların memnuniyetlerin artırılmasıyla yönetime güvenleri de 

artacaktır. Bilgi tek yönlü güç için değil, paylaĢmak için kullanılacaktır. 

 Yapılan hatalar düzeltilebilecek, baĢarılar da kolaylıkla tespit edilecek ve 

ödüllendirilecektir. 

 ÇalıĢanların memnuniyetleri de dikkate alınacak, kiĢisel özellikleri ile 

değil, yaptıkları iĢler ile değerlendirilecektir.  

Balanced scorecard ile ilgili uygulamalar ülkemizde gerek özel sektör gerekse 

Kamu Yönetiminde çok yenidir. Balanced scorecardın kamu kurumlarına 

uygulanabilirliğine ait literatürde çok fazla çalıĢma bulunmamaktadır. Konu ile ilgili 

araĢtırmalar ve araĢtırma sonucu elde edilen bulgular aĢağıda belirtilmiĢtir: 
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Oyman (2009) balanced scorecardın Türkiye Cumhuriyeti Merkez Bankası için 

uygulanabilirliği araĢtırılmıĢtır. Söz konusu tezin sonuç kısmında;  balanced scorecard 

yönteminin bankada uygulanması için gereken temel koĢulların varlığından 

bahsedilmektedir. 

Akın‟ın (2006) KĠT‟lerde performans ölçümü ve balanced scorecardın 

uygulanmasına yönelik çalıĢma sonucunda; TPAO tarafından sürdürülen performans 

ölçüm sistemi geliĢtirilerek balanced scorecard tekniği uygulanmıĢtır. Balanced 

ccorecardın uygulanmasında baĢarı sağlanabilmesi için aĢağıdaki öneriler getirilmiĢtir 

(Akın, 2006:137-146):  

Dinçer (2009), yaptığı çalıĢma sonucunda; balanced scorecard tekniğinin kar 

amacı gütmeyen kurumlarda da bir stratejik yönetim sistemi olarak baĢarıyla 

uygulanabileceği ve organizasyonların performansını öngörülebilirlik, Ģeffaflık ve 

Hesap verebilirlik açısından destekleyebileceği sonucuna ulaĢılmıĢtır (Dinçer, 2009:75).  

Çukurçayır ve Eroğlu (2004) çalıĢmalarında belirttikleri, “Kamu yönetiminde 

balanced scrocard çalıĢılabilir mi sorusuna verilecek cevap evet olacaktır” cümlesiyle 

Türkiye‟de kamu kurumlarında balanced scorecardın uygulanabilirliğine sıcak 

baktıklarını açıkça vurgulamıĢlardır (Çukurçayır ve Eroğlu, 2004:53). 

Yazır (2007) araĢtırmasının uygulama kısmında Bursa‟da bir ilçede faaliyette 

bulunan 29 okulun kurumsal performans ölçümü balanced scorecard tekniğinden 

yararlanarak gerçekleĢtirmiĢ,  aynı zamanda hazırlanan bir yazılım programı yardımıyla 

uygulanabilirliği test edilmiĢtir.   

SayıĢtay performansının ölçümüne iliĢkin ön araĢtırma raporunun konusu, 

balanced scorecardın Türk kamu kurumlarında uygulanabilirliğinin araĢtırılmasıdır. 

ÇalıĢmada, Avustralya‟nın Yeni Güney Galler, Victorya, Kuzey Territory, eyaletlerinin 

sayıĢtaylarının scorecardları incelenmiĢtir. GeliĢmiĢ ülke sayıĢtayları tarafından gittikçe 

yaygın bir Ģekilde uygulama alanı bulan balanced scorecard modeli Türk sayıĢtayı 

tarafından da uygulanabilir bir model olarak değerlendirilmiĢtir (Yörüker vd., 2002: 34).  
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3.4.1. Türk Kamu Yönetiminde Balanced Scorecardın Uygulanabilmesi Ġçin 

Gerekli KoĢullar 

Hazırlanan tez, makale ve raporların değerlendirilmesi sonucu balanced 

scorecardın ülkemizdeki kamu kurumlarında da uygulanabileceği ancak yapılması 

gereken düzenlemeler olduğu anlaĢılmaktadır. Tüm kamu kurumlarına uygulanabilecek 

olan düzenlemeler aĢağıda belirtilmiĢtir: (Oyman, 2009:188-192; Akın, 2006:174-182; 

Yazır, 2007:87-88; Yörüker vd., 2002:34). 

 Üst yönetimin desteği olmalıdır.  

 Kurumsal amaçlar ile bireysel amaçlar arasındaki iliĢkiyi kurma ve 

çalıĢanları kurumsal amaçlara ulaĢmaya yönlendirmek için, bireysel 

performans değerlendirme sistemi ve kurumsal performans arasında bir 

bağlantı kurulmalıdır. 

 Balanced scorecard uygulamasına baĢlatılabilmesi için öncelikle mevzuat 

uygun hale getirilmeli ve gerektiğinde yeni bir mevzuat hazırlanmalıdır. 

 Pilot kurumun tespit edilerek öncelikle uygulama bir birimde yürütüldükten 

sonra eksiklikler belirlenip, model yaygınlaĢtırılabilir hale getirilmelidir. 

 Stratejik Planlama çalıĢmaları tamamlanmadan balanced scorecard 

uygulamasına geçilmemelidir. 

 Birim performansının ölçümü için scorecardlar oluĢturulmalıdır. 

 Kurumların mevcut bütçeleme süreçlerinin Balanced scorecard yöntemi ile 

uyumlu hale getirilmelidir. 

 Balanced scorecardın kullanımı ve mevcut veri tabanını performans 

göstergelerinin istenildiği an elde edilmesini sağlayacak Ģekilde 

yapılandırılmalıdır.  

 Performans ölçümü için pilot kurumlar oluĢturularak sistemin kurulması 

sırasında yaĢanabilecek zorluklar tespit edildikten sonra diğer kurumlar için 

bir rehber hazırlanmalıdır. 

  KuruluĢlar kendilerine en uygun performans ölçüm boyutlarını kendileri 

belirlemelidir. 

 Kurumsal performans ölçümü sonucunda ücret artırımı, terfi, ödüllendirme 

gibi teĢvik edici unsurlar veya cezalandırmaya iliĢkin yaptırımların 

bulunması gereklidir.  



164 

 

 Kurumsal performans ölçümü ile birlikte kurumlar arasında karĢılaĢtırma 

yapılmalıdır. 

 Model tüm ülke düzeyindeki kurumlar için yaygınlaĢtırılmalıdır. 

 Kurumsal performans ölçüm sonucunda alınacak sonuçlar kamuoyuyla 

paylaĢılmalıdır. 

 ÇalıĢanlara ve kurumlara eksikliklerini tanıyarak kendilerini geliĢtirme ve 

tamamlama fırsatı verilmelidir. 

 Ġl düzeyinde veya ilçe düzeyinde olsun kurumsal performans kriterlerine 

göre hedefler üst yönetim tarafından belirlenmeli, bu hedeflere ulaĢmada en 

üst düzeyde katkı koyan kurumlara üst yönetim tarafından ödüllendirme ve 

bütçe desteği ile destek yapılmalıdır. 

 BaĢlangıç olarak tasarlanacak ölçüm sistemi önemli sonuç alanlarındaki 

faaliyetleri ölçmeye yönelik olmalıdır. 

 Performans ölçümüne iliĢkin verilerin toplanması, analizi ve 

raporlanmasıyla ilgili sorumluların tespiti ve üst yönetimin kararlılığı 

gereklilik arz etmektedir. 

 Her kuruluĢun stratejik hedef ve amaçlarının, buna bağlı olarak 

göstergelerin farklılık göstermesi olağandır. 

 Performans ölçümü yoluyla elde edilen verilerin analizinden dersler 

çıkarılarak daha iyiye gidilmesi yönünde çalıĢmalar yapılmalıdır. 

Sonuç olarak; hazırlanan tez, makale ve raporlar incelendiğinde; balanced 

scorecardın ülkemizdeki kamu kurumlarında da uygulanabileceği, ancak yapılması 

gereken düzenlemeler olduğu anlaĢılmaktadır.  

Tezin “Kurumsal Performans Ölçüm Modeli Olarak Balanced scorecard” 

baĢlığını taĢıyan üçüncü bölümünde; teori ve uygulama kapsamında kamu ve özel 

sektör ile karĢılaĢtırmalı bir Ģekilde analiz edilerek incelenmeye çalıĢılmıĢtır. Üçüncü 

bölüm aynı zamanda dördüncü bölümde yer alan balanced scorecardın nüfus 

müdürlüklerine uygulanması için hazırlık amacını da taĢımaktadır. Bu nedenle çeĢitli 

ülkelerdeki kamu kurumlarına iliĢkin örnek uygulamalar da incelenmiĢ ve elde edilen 

bulgular değerlendirilmiĢtir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

KÜTAHYA ĠLĠNDEKĠ NÜFUS MÜDÜRLÜKLERĠNDE BALANCED 

SCORECARD TEKNĠĞĠNE GÖRE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

UYGULAMASI 
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Nüfus Müdürlükleri topluma en yakın hizmeti götüren kamu kurumlarının 

baĢında gelmektedir. Son yıllarda gerçekleĢtirilen e-devlet projeleri ile birlikte nüfus 

müdürlüklerinin stratejik önemi daha da artmıĢtır. Tezin uygulama bölümünü oluĢturan 

üçüncü bölümde Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde kurumsal performans 

ölçümü için yapılan çalıĢmalar anlatılacak, elde edilen performans bilgisinin TOPSIS 

yöntemi kullanılarak yapılan analizi sonucu ilçe nüfus müdürlüklerinin performans 

puanlarının belirlenmesi açıklanacaktır. Bölümün sonunda ise araĢtırma bulguları 

değerlendirilerek, görüĢ ve önerilerde bulunulacaktır. 

4.1. NÜFUS VE VATANDAġLIK HĠZMETLERĠNĠN TARĠHSEL GELĠġĠMĠ VE 

ÖRGÜTSEL ANALĠZĠ 

BirleĢmiĢ Milletler, nüfus kayıtlarını, vatandaĢlara ait hukuki sonuç doğuran 

kiĢisel hal olaylarının ülkelerin yasalarına uygun Ģekilde ve “kalıcı, sürekli ve zorunlu” 

olarak tutulduğu evrensel kayıt olarak tanımlamaktadır (BM, 2002:5). 

Nüfus Müdürlüğünün çeĢitli ülkelerde kullanılan ismi konusunda yapılan 

araĢtırmada; 

1-Nüfus Müdürlüğünün Ġngilizce karĢılığı olarak “Identity Record 

Directorate”, “Bureau of Vital Statistics”, “Office of Vital Records”, “Civil Registry 

Office”, “Registry Office”, “Directorate of Personel Status”, “Birts Registry\ 

Directorate”, “Public Records Office”, “Division of Vital Records” gibi kullanımlarının 

bulunduğu tespit edilmiĢtir (http://tur.proz.com). 

2-Fransızca konuĢulan ülkelerde kullanımı Québec‟te “Directeur de l'état 

Civil”, Kanada‟da Bureaux de registraires de l'état civil, Atlanta‟da Registraire des 

statistiques de l'état Civil, Ontario‟da Bureau du registraire général de l'état Civil” 

olarak kullanılmaktadır (http://www.etatcivil.gouv.qc.ca/fr/; http://www.ppt.gc.ca/cdn/ 

cert). 

3-Ġspanyolca konuĢulan ülkelerde kullanımı, Oficina del Registro de, Registro 

de la, Registro Civil, Oficina de Registro de, (http://translate.google.com.tr). 

4-ĠçiĢleri Bakanlığının Web sitesinde Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel 

Müdürlüğünün ingilizce karĢılığı “Directorate General of Civil Registration And 

Nationality” gösterilmiĢtir (http://www.icisleri.gov.tr/). 

http://tur.proz.com/
http://www.etatcivil.gouv.qc.ca/fr/ault.html
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Avrupa ülkelerindeki nüfus hizmetleri ile ilgili 2008 yılında Freyhold ve Vial 

tarafından yapılan araĢtırma kapsamında alınan sonuçlara göre; yerel yönetimlerde 

bulunan nüfus birimlerinde çalıĢan 125.000 personel ile yıllık 15 milyon iĢlem 

yapılmaktadır (Freyhold ve Vial, 2008: 656). 

Nüfus hizmetlerini veren kurumların organizasyonel yapısı ülkeden ülkeye 

değiĢiklik göstermektedir. Bazı ülkelerde ĠçiĢleri Bakanlığı, bazılarında Adalet 

Bakanlığı veya Sağlık Bakanlığına, diğerlerinde ise BaĢbakan‟a bağlı olarak hizmet 

vermektedir. (Moriyama, 1989:178). 

Ülkemizde vatandaĢların kaydının tutulması görevi, 3152 Sayılı Kanunla 

ĠçiĢleri Bakanlığı Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğüne verilmiĢtir. Nüfus 

hizmetleri, taĢrada tüm il ve ilçelerde Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüklerine bağlı 

olarak Ġlçe Nüfus Müdürlükleri tarafından verilmektedir.  

Nüfus Hizmetleri toplumu ilgilendiren bütün olaylardan doğrudan 

etkilendiğinden, tarihsel geliĢimi Osmanlı dönemine kadar gitmektedir. Bu bağlamda 

tarihsel süreç üç aĢamada değerlendirilecektir. 

1. Osmanlı Dönemi 

2. Cumhuriyet dönemi 

3. 1974 yılı sonrası dönem  

4.1.1. Nüfus ve VatandaĢlık Hizmetlerinin Tarihsel GeliĢimi 

4.1.1.1. Osmanlı Dönemi 

Osmanlı Ġmparatorluğu döneminde Gülhane Hattı Hümayun-u ile baĢlayan 

düzenlemeler kapsamında, “Ġltizam usulünün” kaldırılması ve vergi adaletinin 

sağlanması için “Emlak” ve “Nüfus” un yazılmasına ihtiyaç olduğu tespit edilmiĢtir. Bu 

nedenle vergi iĢlerini düzenlemek için sancak ve kazalara “Emval muhassılı” ile birlikte 

görev yapmak üzere nüfus katibi görevlendirilmiĢtir. 

Yapılan sayım çalıĢmalarıyla, yaĢayan herkesin isim ve lakabı bir deftere 

kaydedilmiĢtir. ÇalıĢma, devletin nüfus kaydının tutulması zorunluluğunu ortaya 

koyması açısından önem taĢımaktadır. 
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VatandaĢlık iĢlemlerinde yapılan yeni düzenleme ile 1869 tarihli Osmanlı 

Tabiiyet Kararnamesi çıkartılmıĢ,  vatandaĢ olma Ģartı için,”Kan bağı ile toprak esası” 

getirilmiĢtir. 

1870 tarihli “Ġdarei Umumiye-i Vilayet Nizamnamesi” ile getirilen 

düzenlemeler ile idare Ģube baĢkanları arasına emlak ve nüfus memurları da dahil 

edilmiĢlerdir. Nizamnamenin (Tüzüğün) 31 inci maddesine göre nüfus memurları, il 

içerisinde emlak ile arazi ve nüfusa ait kayıtlarını düzenlemek, doğum, ölüm, yer 

değiĢtirme ve pasaportlara iliĢkin iĢlemlerini yürütmekle görevlendirilmiĢlerdir. 

1876 tarihli Kanun-i Esasi‟nin 8 inci maddesinde, nüfus hizmetleri “Anayasal 

görev” kabul edilmiĢtir. Nüfus hizmetlerini yürütmek üzere, 1884 yılı Ekim ayında 

“Nüfusu Umumiye Müdüriyeti” kurulmuĢtur.  

Yeni yapılanma gereğince Osmanlı halkına ilk “Nüfus tezkeresi” dağıtılmaya 

baĢlanmıĢtır. Ancak bu nüfus tezkerelerinin, herhangi bir nüfus kaydına dayanmaması 

ve tezkereyi taĢıyan kiĢinin herhangi bir nüfus kütüğüne kayıtlı olmaması nedeniyle 

özel ve resmi iĢlemlerde pek yararlı olamamıĢtır. Bu sebeple toplumumuz hiçbir iĢe 

yaramayan bu belgelere “Kafa kağıdı” adını takmıĢtır.  

Nüfus Hizmetlerinde köklü değiĢim ise sistemin temel unsurunu oluĢturan 

1905 yılında yapılan ilk “Genel Nüfus Yazımı” dır. Bu yazımda elde edilen kayıtlar ile 

ilk nüfus kütükleri düzenlenmiĢtir.  

1914 yılında Yine nüfus hizmetlerinin ve nüfus idarelerinin köklü bir biçimde 

ele alan “Nüfus Kanunu” ile 02/04/1915 tarihli “Sicilli Nüfus Ġdarelerinin TeĢkilatı Ġle 

Memurların Vezaifini Mübeyyin Nizamname” ile nüfus müdürlüklerinin kuruluĢ ve 

görevleri toplu bir biçimde ele alınarak düzenlenmiĢtir.  

4.1.1.2. Cumhuriyet Dönemi 

Cumhuriyet döneminde Atatürk ilkeleri ile getirilen köklü yasal düzenlemelere 

uygun Ģekilde nüfus hizmetleri bir dizi değiĢim yaĢamıĢtır: 

 1924 TeĢkilatı Esasiye Kanununun (Anayasanın) kabulü ile vatandaĢlık 

hakkı bir esasa bağlanmıĢ, 1928 yılında 1312 sayılı, 1964 yılında 403 sayılı 

Türk VatandaĢlığı Kanunu yürürlüğe girmiĢtir. 
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 1925 yılında takvim baĢlangıcı olarak Miladi takvimin benimsenmesiyle 

01/01/1926 tarihinden itibaren 1300‟lü tarihler 1900‟lü olarak yazılmaya 

baĢlanmıĢtır.  

 1928 yılında Latin alfabesinin kabulü ile kütüklerin yazımında Arap 

harfleri ve sayıları terk edilmiĢtir. 

 1934 yılında her aile ve kiĢi soyadı almıĢ, unvanlar ve lakaplar 

kaldırılmıĢtır.  

 1963 yılında nüfus cüzdanları, 210 sayılı Değerli Kağıtlar Kanunu 

kapsamına alınarak değerli kağıt niteliğine kavuĢturulmuĢtur. 

4.1.1.3. 1974 Sonrası Dönem  

1 Eylül 1974 tarihinde yürürlüğe giren ve Nüfus ĠĢleri Genel Müdürlüğünü 

ĠçiĢleri Bakanlığına bağlı bir birim statüsüne göre düzenleyen 1587 sayılı Kanun ve 

yönetmeliği ile nüfus hizmetleri ve nüfus müdürleri için yeni bir dönem baĢlamıĢtır. Bu 

dönemde; 

 Bütün nüfus kütükleri idari birim esasına (köy ve mahalle esasına) göre 

yeniden yazılmıĢtır. 

 Söz konusu Kanun ve Yönetmelik, nüfus teĢkilatında görevli personelin 

öğrenim düzeyinin yükseltilmesini, müstakil bütçe uygulamasını ve Merkez 

ArĢivi kurulmasını öngördüğünden, yeni bir teĢkilatlanmaya gidilmiĢ ve 

hizmette yeni bir yönetim anlayıĢının baĢlangıcı olmuĢtur. 

 E-Devletin alt yapısının altyapısını oluĢturan projelerle ilgili veri tabanı 

oluĢturulmuĢ ve uygulamalar hayata geçirilmiĢtir (www.nvi.gov.tr). 

4.1.2. Nüfus Müdürlüklerinin E-Devlet Projelerindeki Rolü ve Önemi  

Kamu hizmetlerinde etkinlik, verimlilik ve ekonomikliği sağlamak için 

teknolojiden yararlanılarak çalıĢmaların baĢında Nüfus müdürlüklerince gerçekleĢtirilen 

projeler gelmektedir. Bu bölümde nüfus müdürlüklerince gerçekleĢtirilen e-devlet 

projeleri ve finansal yönden katkılarına değinilecektir. 

 

http://www.nvi.gov.tr/
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4.1.2.1. MERNĠS Projesi 

Türkiye‟nin e-devlet yapılanmasındaki dağınıklığı toparlayacak çalıĢma Nüfus 

VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğünce uygulamaya konulan Merkezi Nüfus Ġdaresi 

Sistemi Projesi (MERNĠS)‟dir. 

MERNĠS projesi ile sağ ve ölü 130 milyon Türkiye Cumhuriyeti vatandaĢına 

veri tabanlarında kullanmak üzere birer T.C. kimlik numarası verilmiĢ, bütün nüfus 

kayıtları elektronik ortama geçirilerek bir „Nüfus Bilgi Bankası‟ oluĢturulmuĢtur. 

VatandaĢlar, elektronik ortamdaki özgül kimlikleri olan bu numaralar sayesinde iĢlemler 

gerçekleĢtirmektedirler. Böylece farklı kamu kuruluĢlarının elektronik veri tabanlarda 

yer alan farklı amaç ve içeriklere sahip kayıtların bu numara aracılığıyla 

iliĢkilendirilmesi mümkün hale gelmiĢtir (BaĢtan ve Gökbunar, 2004:84). 

MERNĠS Projesinin Hizmet Kalitesi Açısından Toplumsal DönüĢüme Olan 

Katkıları aĢağıda belirtilmiĢtir: 

1) VatandaĢlar Açısından 

Tüm nüfus iĢlemlerinin elektronik ortamda gerçekleĢtirilmesinden dolayı 

zaman kaybı minimize edilmiĢ olup, üretilen dokümanlardaki bilgi hatası sıfırlanarak 

hizmette kalite esası getirilmiĢtir. 

2) Kamu Kurumları Açısından 

 

 Kayıt dıĢı ekonominin kontrol altına alınması, 

 Dolandırıcılığın ve sahteciliğin en aza indirilmesi, 

 Geleceğe dönük gerçekçi planlar yapılmasının sağlanması, 

 Halkın can ve mal güvenliğini tehdit eden suçlulara en kısa zamanda 

ulaĢılması, 

 Asker alma ve asker kaçaklarının takibi, 

 Sağlık bilgilerinde bütünlüğün yakalanması, 

 Eğitimle ilgili planlama ve politikaların daha sağlıklı bir biçimde yapılması,  

 Sosyal güvenlik kurumunda sahte üyeliklerin sona erdirilmesi, kiĢileri 

kayıtlarına Kimlik PaylaĢım Sistemi ile hızlı eriĢim sağlanması, 

nedeniyle kamu hizmetlerinde verimlilik ve etkinlik ve hizmet maliyetlerinde tasarruf 

sağlanmıĢtır. 
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ġekil 4.1: MERNĠS Projesinin Kamu Kurumları ve Toplumun Diğer Kesimlerine 

Katkısı 

 

 

                                                   

 

 

 

 

 

                      

Kaynak: www.nvi.gov.tr.  

Tablo 4.1. incelendiğinde, MERNĠS Projesinin hizmette etkinlik ve verimliliği 

sağlamanın yanında, tüm kesimleri kapsayan hizmet anlayıĢını getirmesi nedeniyle 

nüfus müdürlüklerinde “Katılımcı yönetim” olarak tanımlanan yönetiĢim felsefesine 

sahip bir anlayıĢı kazandırdığını da söylemek mümkün görünmektedir. 

4.1.2.2. Kimlik PaylaĢım Sistemi Projesi  

Kimlik PaylaĢım Sistemi Projesi, Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğü 

MERNĠS veri tabanında yer alan kiĢi bilgilerinin, kamu hizmeti sunan kurumlarla 

elektronik ortamda güncel ve hatasız bir Ģekilde on-line olarak paylaĢılmasıdır. 

ÇalıĢmalar 2003 yılı içinde baĢlamıĢtır. Proje ile MERNĠS projesinin vatandaĢ odaklı 

hizmet anlayıĢına adapte edilmesi sağlanmıĢtır. 

Veri tabanı üzerinden kurum ve kuruluĢ kullanıcıları Kimlik PaylaĢ Sistemi 

web sayfalarına girerek sorgulama yapabilmekte ve yazıcıdan ilgili dökümleri 

alabilmektedirler.  

  VATANDAġLAR 

Daha Kaliteli ve Hızlı Hizmet 

      MERNĠS PROJESĠ 

 

 

Adalet Emniyet Sağlık Eğitim Savunma Sosyal 

Güvenlik 
Maliye 

   Nüfus Müdürlüğü 

Özel 

sektör 

Sivil 

Toplum 

Örgütleri 

http://www.nvi.gov.tr/
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12.12.2010 tarihi itibariyle 2101 kurum ve kuruluĢ kimlik paylaĢım 

sisteminden yararlanmaktadır (www.nvi.gov.tr). 

4.1.2.2.1. MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sisteminin Hizmet Verimliliği ve 

Finansal Yönden Katkıları 

Yıldırım‟a göre kurumda çalıĢan personelin yıllar itibariyle iĢgücü verimliliği; 

2003 yılında memur baĢına 7599 iĢlemden, 2005 yılında ise 13048 iĢleme kadar 

yükselmiĢtir. Bu yükseliĢ 2003-2004 geçiĢinde %16,51 ve KPS‟nin kullanıma geçtiği 

2004-2005 geçiĢinde %47,369 olmuĢtur. 

KPS‟nin devreye girmesi ile 2005 yılında 2.852.602,05 TL kuruma tasarruf 

sağlanmıĢtır. Projenin vatandaĢ, diğer kurumlara ve kuruma toplam katkı ise yaklaĢık 

1.943.071.356,4 TL olmuĢtur. 

Tablo 4.1, 4.2, ve 4.3‟de kurumlar, vatandaĢ ve nüfus müdürlükleri açısından 

elde edilen tasarruf miktarı gösterilmektedir (Yıldırım, 2007:461-467) 

Tablo 4.1: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Yıllara Göre Fayda 

Maliyet Analizi 

 2004 (TL) 2005 (TL) Tasarruf (TL) 
Kırtasiye gideri 4.735.000,00 3.948.676,00 786.324,00 

Telefon, posta gideri 1.035.309,10 989.211,15 46.097,95 

Yıllık hat gideri 2.958.215,40 2.238.387,30 719.828,10 

Donanım alım gideri 3.673.140,00 2.372.788,00 1.300.352,00 

                                            Toplam  Tasarruf          2.852.602,05 TL 

Kaynak: Yıldırım, 2007:461. 

Tablo 4.2: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Kuruma ve VatandaĢa 

Katkısı Açısından Fayda Maliyet Analizi 

Kuruma Katkısı (TL) VatandaĢa Katkısı (TL) 
MERNĠS Katkısı    1.252.606.000 Yol Parası Hesabı 45.264.998 

KPS Katkısı       555.528.598   

Kurum Ġçi Yatırım 

Tasarrufu 
   2.852.602,05   

Genel Toplam    1.810.987.200,05 TL   45.264.998 TL 

Kaynak: Yıldırım, 2007:467. 

 

 

http://www.nvi.gov.tr/
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Tablo 4.3: MERNĠS Projesi ve Kimlik PaylaĢım Sistemi‟nin Kamusal Yarar Açısından  

Fayda Maliyet Analizi 

Kamusal Katkı TL 
Ekonomik ve Mali Yönden 27.158.995,2 

Sosyal Güvenlik Yönünden 40.500.000 

Seçmen Kütükleri Yönünden 18.000.000 

Ġstatistik Yönünden 1.160.363 

Toplam 86.819.358,2 TL 

Kaynak: Yıldırım, 2007:467. 

4.1.2.3. Adres Kayıt Sistemi 

5490 sayılı Nüfus Hizmetleri Kanunu‟na dayanılarak oluĢturulan Adres Kayıt 

Sistemi ile Türk vatandaĢları ve Türkiye‟de yaĢayan yerleĢik yabancıların yerleĢim yeri 

ve diğer adres bilgilerinin elektronik ortamda merkezi bir yapı içerisinde güncel olarak 

tutulması, kurumlar arasında adres standardizasyonunun sağlanması öngörülmüĢtür.  

Adres paylaĢımı sistemlerinin de devreye girmesi ile birlikte ülkemizin 

demografik ve sosyal yapısına ait istatistiklerinin daha sağlıklı tutulması ve 

paylaĢılabilir hale gelmesi sağlanmıĢtır (www.nvi.gov.tr).  

4.1.2.4.Türkiye Cumhuriyeti Kimlik Kartı Projesi  

Projenin amacı, mevcut nüfus cüzdanının yerini alacak vatandaĢa kolay 

taĢınabilir ve taklit edilemeyen tahrif ve sahteciliği en aza indirecek biyometrik unsurlar 

da içeren çağdaĢ bir kimlik kartının üretilmesidir.  

Projenin amaçları;  

a) Türkiye Cumhuriyeti vatandaĢlarının sahip oldukları nüfus cüzdanlarını 

dünya standartlarına uygun her çeĢit taklit tahrif ve sahteciliği büyük 

ölçüde ortadan kaldıracak özelliklerde yeni kimlik kartlarıyla değiĢtirmek,  

b) MERNĠS Projesiyle oluĢturulmuĢ olan veri tabanı ile nüfus cüzdanı veri 

tabanını bütünleĢtirmek,  

c) Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğünün yükümlülüğünde olan 

nüfus cüzdanı dağıtım iĢlemlerini yeni teknolojilerin yardımıyla 

güncellemek,  

d) Uluslararası standartlara uygunluk ve güvenirlilik sağlamak,  

e) Ġhtiyaç duyulan verilere elektronik ortamda ulaĢma kolaylığı getirmek,  

http://www.nvi.gov.tr/


174 

 

f) Kamu kuruluĢları arasındaki bilgi akıĢını hızlandırmak,  

g) ĠĢlem zorluklarının yarattığı savurganlık zaman ve iĢgücü kaybını önlemek 

ve vatandaĢlara kaliteli ve süratli hizmet vermek,  

h) KiĢiyle ilgili mevcut birçok bilginin gerektiğinde aynı veri tabanında 

güncellenmesine imkân sağlamak,  

i) Nüfus kayıtlarını hukuki ve teknik olarak denetim altına almaktır. 

Projenin halen Bolu ilindeki pilot uygulama çalıĢmaları tamamlanmıĢtır. Bilgi 

Toplumu Eylem Planında da yer alan bu projenin sorumlu kuruluĢu ve uygulayıcıları 

Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğü ile TÜBĠTAK‟tır (Oduncu, 2009:150). 

4.1.3. Kamu Hizmetleri Açısından Nüfus ve VatandaĢlık Hizmetlerinin Stratejik 

Önemi 

Devletin zorunlu olarak tutması gereken temel iki kayıt olduğu kabul 

edilmektedir. Bunlardan birincisi vatandaĢın kaydı, ikincisi ise toprak kaydıdır. Nüfus 

hizmetleri, vatandaĢ ve devlet arasındaki iliĢkilerde önemli bir belirleyicidir. Birey tüm 

hayatı boyunca eğitim, sağlık, askerlik, güvenlik gibi pek çok alanda devlet ile iliĢki 

içerisindedir. Bu alanlardaki iĢlemlerinde bireyin nüfus kayıtları önemlidir (Eroğlu, 

2006:83). 

KiĢinin doğumundan ölümüne kadar kiĢisel ve medeni durumuna, uyrukluğuna 

ve bunlardan meydana gelebilecek değiĢikliklere ait doğal ve hukuki olayların belirlenip 

saptanması, bu amaçla düzenlenmiĢ özel defterlere (kütüklere) yazılması, korunması ve 

istenildiğinde ilgililere ve resmi kuruĢlara verilmesine iliĢkin hizmetleri geliĢtirmek 

büyük önem taĢımaktadır. Aynı zamanda nüfus hizmetleri Türk Medeni Kanunu‟nun 

temelini teĢkil eden aile ve vatandaĢlık hukuku çerçevesinde yürütülmektedir.  

Kültürel mirasın korunması ve gelecek nesillere en iyi Ģekilde aktarılması da 

Nüfus kayıtlarının sağlam, güvenilir ve güncel Ģekilde tutulmasını zorunlu hale 

getirmektedir.  

Bugün Türkiye‟de ve birçok ülkede kiĢi haline iliĢkin olarak tutulan 

kayıtlarının kapsamı geniĢlemiĢ, kiĢi haline iliĢkin kayıtlar ile nüfus kayıtları 

birleĢtirilmiĢtir. Gerçekten bugün kiĢilerin doğum, ölüm, evlenme, boĢanma gibi 

durumlarının saptanarak kaydedilmesi yanında, vatandaĢlık, ikametgâh, adres gibi 
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durumları da izlenip kaydedilmekte ve nüfusa iliĢkin bir hizmet olarak kabul edilerek 

nüfus müdürlükleri tarafından yürütülmektedir. 

Buna göre kiĢi doğumdan baĢlayarak nüfusa konu olmakta ve onun nüfusla 

ilgisi yaĢantısının hemen her döneminde sürmekte, hatta fiilen yaĢantısı sona erdikten, 

yani öldükten sonra bile bu iliĢki kesilmemekte ve özellikle miras hukukuna esas olmak 

üzere nüfus kütüklerinde yaĢamaya devam etmektedir. 

KiĢi bilgilerini elektronik ortama aktaran ve kayıtlarda meydana gelen her tür 

değiĢikliğin bütün nüfus müdürlüklerinde merkezden anlık güncellenmesini ve bir ağ 

üzerinden güvenle paylaĢımını sağlayan MERNĠS Projesinin tamamlanarak 28 Ekim 

2000 tarihinde her Türkiye Cumhuriyeti VatandaĢına bir Türkiye Cumhuriyeti Kimlik 

Numarası verilmesi Nüfus hizmetleri açısından bir dönüm noktası olmuĢtur.  

E-devletin alt yapısını oluĢturan projeler ile kurumun klasik bir kurum olma 

misyonunu terk edilerek, modern ve stratejik önemi olan kurum haline gelmiĢ olmasıdır. 

Ancak Nüfus teĢkilatının üstlendiği ve yürüttüğü görevler karĢısında yapısal 

anlamda hala dar bir çerçeve içerisinde sıkıĢtırılmıĢ olması, teĢkilatın iĢlevsel etkinliğini 

kısıtlamakta ve devletin bilgi altyapısını oluĢturan hizmetlerin kalite açısından eksik 

tanımlanmasına yol açmaktadır. 

Kurumlar arasında iletiĢim, eĢgüdüm, uygulamada etkinliği ve sürekliliği 

sağlayan, bu konuda hizmet veren bir kurumun hak ettiği konuma getirilerek, 

kurumların üzerinde yaptırım gücüne sahip bir kurum olma yönünde düzenleme 

yapılması gerektiği Sekizinci BeĢ Yıllık Kalkınma Planında da belirtilmiĢtir (DPT, 

2000:136).  

4.1.4. Nüfus Müdürlüklerinde Kurumsal Performans Ölçümünün Gerekliliği  

Son yıllarda ekonomik, teknolojik, siyasal, sosyal ve kültürel geliĢmeler ülkeler 

arasında nüfus hareketlerini de hızlandırmıĢtır. Yapıları ile görev ve sorumlulukları 

ülkeden ülkeye farklılık göstermesine rağmen nüfus müdürlüğü tarafından verilen 

hizmetler, yalnızca ülkemizdeki Türk vatandaĢlarına değil, ülkemizde ikamet eden diğer 

ülke vatandaĢlarına da verilmektedir.  Bu geliĢmeler, nüfus müdürlüklerinin sundukları 

hizmetlerin kalitesi ve etkinliğini daha da önemli kılmakta ve ölçme ve değerlendirme 
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sistemlerinin kurulması ve kurumsal performans ölçümü yapılmasını ön plana 

çıkarmaktadır.  

Kurumsal performans ölçümünün nüfus müdürlüklerinin geliĢimine 

sağlayacağı katkılar aĢağıda açıklanmıĢtır: 

 Nüfus Müdürlüklerinin hizmetleriyle ilgili sonuçları kamuoyuyla 

paylaĢılması kuruma Ģeffaf ve hesapverebilir bir kimlik kazandıracaktır. 

 Performans göstergelerinin sonuçları esas alınarak belirlenen baĢarı 

sıralamasına göre alınacak kararlar daha objektif olacağı için çalıĢanlar 

arasında kurumsal bağlılığı artıracaktır. 

 Kurumsal performans ölçümü nüfus müdürlükleri arasında rekabet 

yaratılmasını sağlayarak motivasyonu yükseltecek, böylece sürekli öğrenen 

kurum kültürü yaratılacaktır. 

 Hizmet kalitesinde geliĢimlerinin izlenerek nüfus müdürlükleri arasında 

koordinasyon sağlanacaktır.   

 Ġyi uygulama örneklerine göre ölçüm yapılması kurumsal kapasitenin 

yükseltilmesini sağlayacaktır. 

Sonuç olarak; nüfus hizmetlerinde çağın gereklerine uygun sürdürülebilir bir 

hizmet kalitesinin yakalanması için merkez ve taĢra yönetimi ile birlikte bütünleĢik bir 

sistem içerisinde performans yönetim sistemine geçilmesinin temel önceliklerden birisi 

olması gerektiği düĢünülmektedir.  

4.1.5. Nüfus Hizmetlerinde Uluslararası Entegrasyonun Sağlanması Amacıyla     

Yapılan ÇalıĢmalar (Milletlerarası Ahvali ġahsiye Komisyonu-C.I.E.C)  

Nüfus kayıtları, geliĢmekte olan ülkelerin tamamında değilse bile, ülkelerin 

çoğunluğunda birçok yıldan beri tutulmaktadır. Afrika kıtasında 36 ülkenin dörtte 

üçünde kayıtlar mevcut bilgiler ancak 50 yıl öncesine dayanmaktadır 

(Moriyama,1989:177). Devletler arasında ekonomik, siyasi, idari ve kültürel iliĢkiler 

teknolojideki hızlı geliĢmelerle birlikte ülkeler arasındaki nüfus hareketleri de önemli 

bir Ģekilde artmıĢtır. Nüfus iĢlemleri, bir yandan vatandaĢların sosyal ve hukuki 

haklarını belirlerken, diğer yandan devletlerin saygınlığını ilgilendirmesi nedeniyle 

etkin, güvenilir ve süratli bir Ģekilde yerine getirilmesi gereken önemli bir kamu hizmeti 

haline gelmiĢtir.  
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Uluslararası alandaki geliĢmeler, bireylerin vatandaĢlık ve nüfus kayıtlarında 

meydana gelecek değiĢikliklerin izlenmesini ortaya çıkan sorunların çözümü konusunda 

iĢbirliğini zorunlu hale getirmiĢtir. 

VatandaĢların nüfus iĢlemleri ile ilgili uygulamalarda ülkeler arasında birlik ve 

bir bütünlük sağlanması amacıyla 25 Eylül 1950 yılında Ġsviçre‟nin Bern Ģehrinde 

Fransa, Belçika, Lüksemburg, Hollanda ve Ġsviçre arasında imzalanan bir protokol ile 

Milletlerarası Ahvali ġahsiye Komisyonu (C.I.E.C)  kurulmuĢtur. Türkiye 24.09.1953 

tarihinde bu Protokole katılarak sonradan üye olan ilk ülke olmuĢtur. 

Milletlerarası Ahvali ġahsiye Komisyon‟unun temel amacı, vatandaĢların 

durumuna, aileye ve vatandaĢlığa iliĢkin konularda Komisyon‟a üye devletlerin 

hukukunu inceleyerek, ahvali Ģahsiye ile ilgili üye devletlerde yürürlükte bulunan 

hükümlerle uyum sağlamaya yönelik çalıĢmalar yapmak, üye devletlerin nüfus 

idarelerindeki teknikleri geliĢtirip iyileĢtirmektir. Komisyona üye ülkeler 2007 yılına 

kadar 32 sözleĢme imzalamıĢtır 

Türkiye bugüne kadar imzaya açılan 32 sözleĢmenin 27‟sini imzalamıĢ, 24‟ünü 

onaylamıĢ olup, 22‟si yürürlüğe girmiĢtir. Komisyon her yıl Eylül ayında sırayla bir üye 

ülkede ve Mart ayında Komisyon merkezinin bulunduğu Strazburg‟da olmak üzere 

genel kurul toplantıları ve diğer bazı aylarda çalıĢma grubu toplantıları düzenlemekte, 

tavsiye kararları almakta ve sözleĢme tasarıları hazırlamaktadır. 

4.1.6. Nüfus Müdürlüklerinin Örgütsel Yapıları 

Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğü Merkez ve TaĢra Nüfus 

TeĢkilatı, ĠçiĢleri Bakanlığı ana hizmet birimleri içerisinde yer almaktadır. Merkezde 

Genel Müdüre bağlı üç Genel Müdür Yardımcısı, yedi daire baĢkanı, otuz Ģube müdürü 

ile Ģef ve veri hazırlama kontrol ĠĢletmeni ile hizmet verilmektedir. Ġllerde ise bir Ġl 

Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü ile bağlı Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinden teĢekkül 

etmiĢtir. 

4.1.6.1.Türkiye’de Nüfus Müdürlüklerin Organizasyon ġeması  

Merkez ve taĢra olarak nüfus müdürlüklerinin organizasyon Ģeması ġekil 

4.2‟de  gösterilmiĢtir. 
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ġekil 4.2: Nüfus Müdürlüklerinin Organizasyon ġeması 

 

 

 

Merkez TeĢkilatı                                                                       TaĢra TeĢkilatı 

                                                          

                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: www.nvi.gov.tr. 

 

VatandaĢların kaydının tutulması görevi, 3152 Sayılı Kanunla ĠçiĢleri 

Bakanlığı Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğüne verilmiĢtir. Nüfus hizmetleri, 

taĢrada tüm il ve ilçelerde il nüfus ve vatandaĢlık müdürlüklerine bağlı olarak Ġlçe 

Nüfus Müdürlükleri tarafından verilmektedir. Kütahya il merkezinde Ġl Nüfus ve 

VatandaĢlık Müdürlüğüne bağlı Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü ile 13 Ġlçe Nüfus 

Müdürlüğünde nüfus hizmetlerini yürütmektedir.  

4.1.6.2. Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü ile Ġlçe Nüfus Müdürlüğünün 

Görevleri 

Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğü KuruluĢ, Görev ve ÇalıĢma 

Yönergesi‟nin 78. ve 85. maddelerine göre; illerde Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü 

ile Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin görevleri aĢağıda gösterilmiĢtir;  

Genel Müdür 

Gn.Müd.Yar

d. 

Yard. 

 

Yardımcısı 

Gn.Müd.Yar

d 

Yardımcısı 

Gn.Müd.Yar

d. 

Yardımcısı 

 

 

 

Ġl Nüf.ve.Vat. 

Müdürü 

Planlama ĠĢbirliği ve TeĢkilatı 

Daire BaĢk. 

     Daire BaĢkanlığı 

Türk VatandaĢlığı Kaybı 

ĠĢlemleri Daire BaĢk. 

Türk VatandaĢlığını Kazanma 

ĠĢlemleri Daire BaĢk. 

Ġdari Hizmetler  

Bilgi ĠĢlem Daire BĢk. 

Adres Daire BaĢkanı 

Merkez Ġlçe Nüfus   Müd.   

 
     ġef    V.H.K.Ġ VH.K.Ġ 

Ġlçe Nüf. Müd 

ġef 

Vali 

Kaymakam 

V.H.K.Ġ 

. 

V.H.K.Ġ 

. 

      ĠçiĢleri Bakanı 

MüsteĢar 
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1. Ġl içinde nüfus, vatandaĢlık ve evlendirme hizmetlerinin mevzuata uygun ve 

düzgün bir biçimde yürütülmesini ve nüfus kütüklerinin eksiksiz, düzenli 

ve güncel bir Ģekilde tutulmasını sağlamak amacıyla gereken tedbirleri 

almak ve uygulamak. 

2. Valiliğin; Bakanlık, ilçeler ve diğer kuruluĢlarla nüfus ve vatandaĢlık 

hizmetlerine iliĢkin haberleĢmelerini yapmak. 

3. Ġl içerisinde nüfus ve vatandaĢlık iĢlerine ait ödeneklerin harcanmasına 

iliĢkin bütçe, tahakkuk, ayniyat ve diğer iĢleri yapmak. 

4. Nüfus hizmetlerinin daha etkin ve verimli bir Ģekilde yürütülmesi için 

halkla iliĢkileri düzenlemek ve halkın bu hizmetlere katkısını sağlamak 

amacıyla gerekli giriĢimlerde bulunmak. 

5. VatandaĢlık Komisyonu ile ilgili sekreterya görevlerini yapmak. 

görevleri bulunmaktadır. 

Ġlçe Nüfus Müdürlüğünün görevleri : 

1. Görev çevresi içerisindeki nüfus, vatandaĢlık ve evlendirme hizmetlerini 

mevzuat çerçevesinde düzgün bir biçimde yürütmek. 

2. Nüfus olaylarına iliĢkin tutanakların düzenlenmesi, yasalara uygun Ģekilde 

aile kütüklerine iĢlenmesi ve her yıl sonunda özel kütük haline getirilmesini 

sağlayarak muhafaza edilmesine iliĢkin iĢ ve iĢlemleri yapmak. 

3. Görev çerçevesindeki nüfus olaylarını izleyip kütüklere geçirilmesini 

sağlayıcı tedbirleri almak. 

4. Cezai kovuĢturmayı gerektiren halleri ve mutlak butlanla malul olan ya da 

kanuni Ģekillere uyulmaksızın yapılmıĢ evlilikleri o yerin Cumhuriyet 

Savcılığına bildirmek. 

5. Bu yönergede belirlenen esaslara göre kayıt örneği veya bilgi vermek. 

6. Devletimizin taraf olduğu uluslararası sözleĢmeleri uygulamak. 

7. Nüfus Müdürlüğünün denetimine iliĢkin raporları değerlendirilerek gerekli 

iĢlemleri mevzuata uygun biçimde ve zamanında yapmak. 

8. Nüfus, vatandaĢlık ve evlendirme hizmetlerinin daha etkin ve verimli bir 

Ģekilde yürütülmesi için halkla iliĢkileri düzenlemek ve halkın bu 

hizmetlere katkısını sağlamak amacıyla gerekli giriĢimlerde bulunmak. 

9. Nüfus cüzdanı ve uluslararası aile cüzdanı düzenlenmesi. 
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görevlerini yürütmekle yükümlüdürler. 

4.1.6.3. Kütahya Ġlçe Nüfus Müdürlükleri Ġle Ġlgili Ġstatistiki Bilgiler 

Tablo 4.4: Kütahya Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü ÇalıĢanları 

ĠL GENELĠ  KADRO  DURUMU (10.10.2010 tarihi itibariyle) 

ÜNVANI MEVCUT 

KADRO 

DOLU BOġ 

Ġl Nüfus Ve VatandaĢlık Müdürü 1 1 0 

Ġlçe Nüfus Müdürü 13 13 0 

ġef 5 4 1 

ġef (ÖzelleĢtirme ) 3 2 1 

Programcı 3 0 3 

Teknisyen 4 0 4 

Veri Hazırlama ve Kontrol ĠĢletmeni 81 74 7 

Hizmetli 12 4 8 

ġoför 1 1 0 

Toplam 123 99 24 

 

Kütahya Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğünün toplam kadro sayısı Tablo 

4.4.‟de de gösterildiği gibi 123 dür. Türkiye genelinde, Kütahya Ġli toplam kadro 

sayısının içerisinde %1.09‟luk bir paya sahiptir. 123 kadrodan 24‟ü boĢ olduğu için 

%80 doluluk oranıyla hizmet vermektedir. Toplam kadro sayısı içerisinde %65.8 lik 

oranla veri hazırlama kontrol iĢletmenleri en yüksek paya sahiptir. Kadro Durumu 

grafiği ġekil 4.3‟de gösterilmiĢtir. 

ġekil 4.3: Kütahya Nüfus Müdürlüğünün Kadro Durumu Grafiği 

 

Tablo 4.5: ÇalıĢanların Eğitim Durumu (10.10.2010 tarihi itibariyle) 

ĠL GENELĠ 

NÜFUS 

PERSONELĠ 

ORTA 

OKUL 
LĠSE 

ÖN 

LĠSANS 
LĠSANS 

YÜKSEK 

LĠSANS 
TOPLAM 

Kadın - 5 11 2 1 19 

Erkek 4 38 23 12 3 80 

TOPLAM 4 43 34 14 4 99 

 

DOLU; 99

BOġ; 24

TOPLAM; 

123
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Kütahya Ġline ait 13 Ġlçe Nüfus Müdürlüğünde çalıĢanların eğitim durumlarını 

gösterir Tablo 4.5‟in incelenmesinde lise mezunları %43,4 ön lisans mezunları %34,3 

lisans mezunları %14,1‟lik payı oluĢtururken yüksek lisans ve ortaokul mezunları ise 

%4.04‟lük pay ile aynı ağırlığa sahip olduğu görülmektedir. 

ġekil 4.4: ÇalıĢanların Cinsiyetlerine Göre Eğitim Durumu Grafiği 

 

 

ÇalıĢanların cinsiyetlerine göre eğitim durumu ile ilgili ġekil 4.4.‟ün  

incelenmesinden de görüleceği gibi, erkekler arasında eğitim durumu %36‟lı oranla lise 

ve dengi okul mezunu olanlar çoğunlukta iken, kadınların arasında %10‟luk oranla ön 

lisans mezunları çoğunluktadır.  

4.2. ARAġTIRMA HAKKINDA 

Bu bölümde balanced scorecard modelinin Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus 

Müdürlüklerinde uygulanabilirliği test edilecektir. Tezin ileri sürdüğü iddiaların sağlam 

temellere oturabilmesi için ampirik bir uygulamaya ihtiyaç bulunmaktadır. Elde edilen 

ampirik bulgular bundan sonraki araĢtırmacılara ve kamu kurumlarına yönelik kurumsal 

performans ölçümünde önerilerde bulunulmasını sağlayabilecektir. 

4.2.1. AraĢtırmanın Problemi 

Bu çalıĢma ile cevabı aranan temel soru “Nüfus müdürlüklerinde balanced 

scorecard ile kurumsal performans ölçümünün uygulanabilirliğinin araĢtırılması” 

Ģeklinde ifade edilebilir.  
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ÇalıĢmada ele alınan alt problemler:  

 Balanced scorecard nüfus müdürlüklerinde kurumsal performans 

ölçümünde baĢarı ile kullanılabilecek bir araç mıdır? 

 Kurumsal performans uygulamasına geçiĢte nüfus müdürlüklerinin 

eksiklikleri nelerdir ve nasıl giderilebilir? 

 Nüfus müdürlüklerinin geleceğine dönük olarak, balanced scorecard ile 

kurumsal performans ölçümünün verimlilik ve etkinliğe katkısı ne 

olacaktır? 

4.2.2. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus Müdürlükleri ile sınırlı tutulmakla 

birlikte ülkemizdeki nüfus müdürlükleri uygulamalar yönünden homojen bir yapıya 

sahip olmasından dolayı tüm nüfus müdürlükleri için ileride yapılacak araĢtırmalara da 

yol gösterebilecektir. AraĢtırma 2009 yılı verileri ile sınırlıdır. 

4.2.3. AraĢtırmanın Özgünlüğü ve Alana Katkısı 

Kamu yönetiminde kurumsal performans, geliĢen bir akademik ilgi sahasıdır. 

Dünyada 1990‟lı yıllardan itibaren değiĢen koĢullar çerçevesinde ülkelerde gittikçe 

önem kazanan bir konu olma özelliğini korumaktadır. Ülkemizde ise yasal 

düzenlemeler açısından uygulamaya geçiĢ çalıĢmalarının alt yapısı hazırlanmaktadır.  

Bu bağlamda araĢtırmanın özgünlüğü ve alana katkısı yönünden önemi 

aĢağıdaki maddelerde gösterilmiĢtir:   

1. Ülkemizdeki kamu kurumları açısından bir ili kapsayarak uygulanan  ilk 

performans ölçümü çalıĢması olması, 

2. Nüfus Müdürlükleri için örnek bir model oluĢturacak olması, 

3. Bundan sonra yapılacak olan gerek uygulama gerekse akademik çalıĢmalar 

için yol gösterici olması 

4.2.4. AraĢtırmanın Ön Kabulleri 

AraĢtırmada,  

1. Nüfus Müdürlüklerinin balanced scorecard boyutlarına göre, performans 

göstergeleri belirlenmiĢ ve belirlenen göstergeler için 81 il nüfus ve 
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vatandaĢlık müdürü ile Antalya ve Burdur Ġlçe Nüfus Müdürlerine  

uygulanan anket ile görüĢleri alınmıĢtır. 

2. 13 Ġlçe Nüfus Müdürlerine uygulanan iki ayrı anket ile balanced scorecard 

boyutları ve göstergelerin ağırlık oranları belirlenmiĢtir. 

3. Ġl ve ilçe Nüfus Müdürlerince belirlenen göstergelerden vatandaĢ 

memnuniyeti ve çalıĢan memnuniyetinin rakamsal ifadeleri 

değerlendirmede sonuçların daha objektif olmasını sağlamak için anket 

yöntemi kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada kullanılan anket formlarında, anketlerle elde edilecek verilerden 

sadece akademik amaçlar için faydalanılacağı ve bunların hiçbir kiĢi ve/veya kuruluĢa 

verilmeyeceği konusu belirtilmiĢtir. Bu nedenle:   

1. Anket formundaki ifadelerin doğru bir biçimde algılanıp, gerçek görüĢlerin 

aktarıldığı varsayılmaktadır. 

2. Anket formları hazırlandıktan sonra belirli bir denek gurubu üzerinde 

geçerlilik ve güvenilirliliği test edildikten sonra genel uygulamaya 

geçilmiĢtir. Bundan dolayı anket verilen cevapların var olan durumu yeterli 

ölçüde yansıttığı varsayılmaktadır. 

3. Sosyal bilimlerdeki araĢtırmalara özgü genel sınırlılıklar bu araĢtırma için 

de geçerli olup, toplanan sayısal verilerin güvenilirliği veri toplamada 

kullanılan anket tekniğinin özellikleriyle sınırlıdır. 

4. AraĢtırmadan elde edilen bulgular nüfus müdürlüklerinden alınan verilerle 

ve uygulamanın yapıldığı zaman dilimi ile sınırlıdır.  

4.2.5 AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Kamu kurumları ve toplum açısından stratejik bir kurum olarak önemi gittikçe 

artan bir kurum olan Nüfus Müdürlüklerinin daha verimli ve etkin Ģekilde hizmet 

verilebilmesi ve yapılandırılması için kurumsal performans sistemine geçilmesi 

zorunluluk arz etmektedir. 

Balanced scorecard, kurumun stratejik yönünün çalıĢanlarla paylaĢılmasında 

etkili bir iletiĢim aracı olması, performansı dengeli bir Ģekilde çok boyutlu olarak ele 

alma kapasitesi, öğrenmeye sağladığı katkı nedeniyle nüfus müdürlükleri için kurumsal 

performans ölçümünde kullanılabilecek etkili bir araç olarak değerlendirilmektedir.  
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AraĢtırmanın amacı, Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde balanced 

scorecard yönteminin boyutları dikkate alınarak performans göstergelerinin seçilmesi, 

kurumsal performans ölçümüne yönelik Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde uygulamanın 

yapılması ve sonuçların değerlendirilerek, kurumsal performans sisteminin 

uygulanmasında ortaya çıkabilecek sorunlar konusunda görüĢ ve önerilerde 

bulunmaktır.  

Kurumsal performans ölçümüne iliĢkin çalıĢmalar ülkemizde daha çok yenidir. 

Altyapısı 5018 sayılı Kanunla düzenlenmiĢ olmasına rağmen kamu kurumlarında genel 

uygulamaya geçilmemiĢtir. Bu alanda uygulamaya dönük akademik çalıĢma da yok 

denecek kadar azdır. Nüfus müdürlükleri için yapılan çalıĢma ise bulunmamaktadır. Bu 

nedenle yapılacak çalıĢmanın nüfus müdürlükleri ile ilgili bundan sonra yapılacak 

uygulamalara ıĢık tutacağı düĢünülmektedir. 

Sonuç olarak; çalıĢmanın literatüre önemli katkısı, bir kamu kurumu olan nüfus 

müdürlüklerinde uygulanabilecek bir kurumsal performans ölçüm modeli geliĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢ olmasıdır.  

4.3. MODELĠN OLUġTURULMASI 

Modelin geliĢtirilme sürecinde ġekil 4.5‟de gösterilen aĢamalar esas alınmıĢtır. 

ġekilden de görüleceği gibi, model geliĢtirme çalıĢmaları 5 aĢamada gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırmada nüfus müdürlüklerinin performansını ölçen göstergeler 81 il ve 23 ilçe 

nüfus müdüründen oluĢan uzman grupla netleĢtirilmiĢ, kurumsal performansa etki 

oranları ise Kütahya iline bağlı 13 ilçe nüfus müdürüyle yapılan anket çalıĢmalarıyla 

elde edilmiĢtir. Bulunan göstergelere göre 2009 yılı verileri ile vatandaĢ memnuniyeti 

anketi ve çalıĢan memnuniyeti anketi uygulama sonuçları baz alınarak kurumsal puanlar 

bulunmuĢtur. Elde edilen ham veriler geliĢtirilen yazılım programı ile veri tabanına 

yüklenmiĢ ve TOPSĠS yöntemiyle analiz edildikten sonra ilçelerin performans puanları 

belirlenmiĢtir. Kütahya ilini kapsayan bu çalıĢma ve yazılım programı, aynı zamanda 

ülke çapında yaygınlaĢtırılma ve geliĢtirilmeye uygun olacak Ģekilde hazırlanan referans 

çalıĢma olma özelliğine sahiptir. 

ġekil 4.5: Model GeliĢtirme Süreci AĢamaları 
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4.3.1. Modelin Planlama AĢaması 

Balanced scorecardın oluĢturulması bir görüĢe göre ( Niven, 2002:64) göre 20 

hafta, diğerlerine  göre 16 haftadan oluĢan bir süreci kapsamaktadır (Kaplan ve Norton, 

1999:364). 

ÇalıĢmada balanced scorecardın Kütahya ili nüfus müdürlüklerinde 

oluĢturulması aĢağıdaki Tablo 4.5‟ deki aĢamalarda da gösterildiği gibi 20 haftalık bir 

süreç içerisinde gerçekleĢtirilmiĢtir:  

 

1.aĢama
•Kurumsal Performans Göstergelerinin Belirlenmesi

2.aĢama

•Anket ÇalıĢmaları:

•1- Göstergelerin il ve ilçe nüfus Müdürleri tarafından  değerlendirilmesi

•2- Kütahya Ġlçe Nüfus Müdürlerince boyutların ve göstergelerin ağırlıklarının  
belirlenmesi 

•3-VatandaĢ  ve çalıĢan memnuniyet anketlerinin uygulanması

•4-Boyutların ve göstergelerin ağırlık puanlarının belirlenmesi 

3.aĢama
•Yazılım GeliĢtirme ve verilerin veri tabanına yüklenmesi

4.aĢama • TOPSĠS yöntemi ile verilerin analizi

5.aĢama
•Ġlçelerin performans puanlarına göre sıralamalarının yapılması
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Tablo 4.5: Balanced scorecard Uygulama Planı 

AġAMALAR HAFTALAR 

Planlama AĢaması 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1. Birim seçimi                     

2. SWOT Analizi                     

3.Strateji haritasının hazırlanması                     

4.Stratejik Planının hazırlanması                     

5.Ġlçe Müdürlerince Göstergelerin belirlenmesi                     

6.Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlerinin göstergeler 
ile ilgili anketle görüĢlerinin alınması                     

7-Verilerin SPSS ile analizi                     

8-BSC boyutları ile göstergelerin ağırlıklarının 

belirlenmesi                     

Uygulama AĢaması  

1.VatandaĢ ve ÇalıĢan Anketlerinin uygulanması                     

2-Yazılım Programının hazırlanması                     

3- Verilerin TOPSĠSile analizi                     

4-Ġlçelerin Performans Puanlarının belirlenmesi                     

5.Ġlçelerin üstün ve zayıf noktalarının analizi                     

6.Sonuç ve değerlendirme                     
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Yapılan çalıĢmaların detayları aĢağıdaki alt baĢlıklarda kapsamlı olarak 

anlatılmıĢtır. 

Planlama aĢaması, balanced scorecardın amaçlarının saptanmasını, çalıĢmaları 

yürütecek ekibin oluĢturulmasını, eğitimlerin düzenlenmesini kapsamaktadır. Planlama 

aĢamasında aĢağıdaki çalıĢmalar yapılmıĢtır: 

a) Planlama aĢaması ile ilgili çalıĢmalar 01.07.2009 tarihinde Kütahya Ġline 

bağlı 13 ilçe nüfus müdürüyle yapılan tanıtım toplantısıyla baĢlatılmıĢtır.  

Toplantının amacı, Balanced scorecard amaç ve ölçülerinin oluĢturulmasında 

yol göstermek, çalıĢanlar arasında kararlılık yaratmak performans ölçümünün 

gerçekleĢtirilmesi gereken uygulama ve idari yöntemlere açıklık kazandırmaktır. 

b) Ġkinci toplantıda Balanced scorecardın uygulanacağı birimlerin seçimi 

yapılmıĢtır. Birim seçiminde dikkat edilmesi gereken konu biriminin misyonunu 

gerçekleĢtirmek için bir stratejisi olup olmadığı veya bir stratejiye gereksinimi olup 

olmadığıdır (Kaplan ve Norton, 1999:365). Kütahya Ġline bağlı 13 Ġlçe Nüfus 

Müdürlüklerinin tamamının misyonunu gerçekleĢtirmek için stratejileri bulunmaktadır. 

Bu nedenle tamamı Balanced scorecard uygulaması kapsamına alınmıĢtır. Kütahya 

Nüfus Müdürlüklerinin 5 yıl önce tüm personel ile yapılan çalıĢmalar sonucu belirlenen 

vizyon, misyon, kalite politikası, hizmet standartları Ġlçe Nüfus Müdürleri ile tekrar 

gözden geçirilerek netlik kazandırılmıĢtır.  

c) Üçüncü toplantıda Nüfus Müdürlüklerinin paydaĢlar analizi ile güçlü ve 

zayıf yönler ile fırsatlar ve tehditlerin belirlenmesi amacıyla SWOT analizi yapılmıĢtır. 

PaydaĢ, kuruluĢun ürün ve hizmetleri ile ilgisi olan, kuruluĢtan doğrudan\  

dolaylı, olumlu\olumsuz yönde etkilenen veya kuruluĢu etkileyen kiĢi, grup veya 

kurumlardır. PaydaĢlar, iç ve dıĢ paydaĢlar ile yararlanıcılar/müĢteriler olarak 

sınıflandırılabilir. 

Ġç PaydaĢlar: KuruluĢtan etkilenen veya kuruluĢu etkileyen kuruluĢ içindeki 

kiĢi, grup veya (varsa) ilgili/bağlı kuruluĢlardır. KuruluĢun çalıĢanları, yöneticileri ve 

kuruluĢun bağlı olduğu bakan, iç paydaĢlara örnek olarak verilebilir. 

DıĢ PaydaĢlar: KuruluĢtan etkilenen veya kuruluĢu etkileyen kuruluĢ dıĢındaki 

kiĢi, grup veya kurumlardır. KuruluĢ faaliyetleriyle iliĢkisi olan diğer kamu ve özel 
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sektör kuruluĢları, kuruluĢa girdi sağlayanlar, sendikalar, ilgili sektör birlikleri dıĢ 

paydaĢlara örnek olarak verilebilir. 

VatandaĢlar\MüĢteriler (Yararlanıcılar): KuruluĢun ürettiği ürün ve 

hizmetleri alan, kullanan veya bunlardan yararlanan kiĢi, grup veya kurumlardır. 

VatandaĢlar\MüĢteriler dıĢ paydaĢların alt kümesidir (DPT Stratejik Planlama Klavuzu, 

2006:18). 

Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin paydaĢları aĢağıdaki Tablo 4.6‟da gösterilmiĢtir: 

Tablo 4.6: Kütahya Ġli Nüfus Müdürlüğü PaydaĢları 

PaydaĢlar PaydaĢ Türü PaydaĢ Olma Nedeni 

ĠçiĢleri Bakanlığı Ġç PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri yönlendirir. 

Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel 

Müdürlüğü 
Ġç PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri yönlendirir. 

Valilik\Kaymakamlık Ġç PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri yönlendirir. 

Belediyeler DıĢ PaydaĢ 
Faaliyet ve hizmetlerden faydalanır. 

DeğiĢimden etkilenir. 

Ġl Özel Ġdare Genel Sekreterliği DıĢ PaydaĢ 
Faaliyet ve hizmetlerden  faydalanır. 

DeğiĢimden etkilenir. 

Kamu Kurum ve KuruluĢları DıĢ PaydaĢ 
Faaliyet ve hizmetlerden  faydalanır. 

DeğiĢimden etkilenir. 

VatandaĢlar Yararlanıcılar 
Faaliyet ve hizmetlerden  

faydalanır.DeğiĢimden etkilenir. 

Muhtarlıklar DıĢ PaydaĢ 
Faaliyet ve hizmetlerden  faydalanır. 

DeğiĢimden etkilenir. 

Medya DıĢ PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri etkiler. 

Sivil Toplum KuruluĢları DıĢ PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri etkiler. 

Sendikalar DıĢ PaydaĢ Faaliyet ve hizmetleri etkiler. 

Güvenlik Güçleri DıĢ PaydaĢ 
Faaliyet ve hizmetlerden  faydalanır. 

DeğiĢimden etkilenir. 

Özel sektör Yararlanıcı Faaliyet ve hizmetlerden  faydalanır. 

 

Tablodan da görüleceği gibi nüfus müdürlükleri kamu kurumları, özel kesim, 

sivil toplum kuruluĢları, vatandaĢlar olmak üzere toplumun her kesimiyle iletiĢim 

içerisinde ve paydaĢ konumundadır. 

4.3.1.1. Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin Strateji Haritası 

Balanced scorecardın nüfus müdürlüklerindeki ve tüm iĢlevsel alanlarına 

yayılması için kurumsal uyumu sağlamak amacıyla Ġlçe Nüfus Müdürleriyle birlikte 

yapılan görüĢmeler sonucunda kurumun stratejik haritası hazırlanmıĢtır. 
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Nüfus Müdürlüklerinin strateji haritası için öncelikle aĢağıdaki stratejik 

amaçlar tespit edilmiĢtir.  

 VatandaĢ odaklılık: Nüfus Müdürlüğü hizmetlerinden faydalananların ve 

vatandaĢın memnuniyetini artıracak düzenlemelerin yapılması, 

memnuniyetin düzenli Ģekilde ölçülmesi. Elde edilen sonuçların hizmet 

süreçlerinin iyileĢtirilmesine yansıtılması 

 Kaliteli hizmet: ĠĢlemlerin hatasız ve en kısa sürede gerçekleĢtirilmesi için 

iç süreçlerde mükemmelliği ulaĢmak. 

 Ġnnovasyon odaklı kurumsal kültürün oluĢturulması: Sürekli öğrenmeyi 

teĢvik edecek, değiĢimi ve geliĢimi takip edecek,  kurumsal altyapının 

oluĢturulması. 

 ÇalıĢan memnuniyeti: Performansa dayalı bir kültür yaratılarak, 

çalıĢanların sonuç odaklı hizmet anlayıĢı ile kurumsal hedeflere ulaĢmak 

için istekle çalıĢmalarını sağlayacak insan kaynakları politikalarının 

uygulanması. 

 Bilgi teknolojilerini kullanmada lider kurum olmak: e-devlet 

uygulamalarında dünya standartlarını yakalamak. 

 En iyi hizmetin en az maliyetle tamamlanmasını sağlayan kurum 

olmak: Kimlik PaylaĢım Sisteminin kurumlar arasında daha fazla 

kullanımını, vatandaĢların hizmetler konusunda daha fazla 

bilgilendirilmesini sağlayıp, bürokratik iĢlemleri minimuma indirerek, 

maliyetlerde tasarruf sağlamak. Kurum içerisinde de giderlerin en aza 

indirilmesi konusunda çalıĢanları bilgilendirerek ve teĢvik ederek tasarruf 

kültürü oluĢturmak. 

Stratejik amaçları gerçekleĢtirebilmek için: 

 Hizmetlerde kaliteyi ön planda tutarak verimlilik ve etkinlik sağlamak, 

  Kurumlar arasında koordinasyonu sağlayarak e-devlet hizmetlerinin tüm 

kurumlar arasında etkin bir Ģekilde paylaĢımına destek olmak, 

  VatandaĢ odaklı yaklaĢımla güvene dayalı hizmet anlayıĢını geliĢtirmek,  

 Kurumda sürekli yenilik kültürü yaratarak diğer kurumlar arasında öncü bir 

kurum olmak, 
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stratejik öncelikler olarak belirlenmiĢtir. 

Nüfus Müdürlüklerinin vatandaĢ boyutunda hizmet verilen tüm kesimlere 

sunulan kaliteli bir hizmet ve çözüme odaklı bir yapı ile güven kazanılarak “devletin en 

iyi yönetilen kurumu” olması hedeflenmektedir. 

Ġç süreçler boyutunda hizmetlerde verimlilik ve etkinlik sağlanarak süreçlerde 

mükemmelliğe ulaĢılması ve sahtekarlıkların en aza indirilmesi amaçlanmaktadır. 

Amaçlardaki baĢarı vatandaĢ boyutunda çözüm odaklı bir yapının kazanılmasına 

yardımcı olarak kurumun güvenilir bir kurum olma amacını destekleyecektir. 

GeliĢim öğrenme boyutunda çalıĢanların baĢarılarının desteklenerek 

yetkinliklerin artırılması, katılımcı ve eğitime destek veren bir yönetim anlayıĢı ile 

performans esaslı bir kurum kültürü yaratılması amaçlanmaktadır. ÇalıĢanların 

verimliliği iç süreçler boyutunu ve vatandaĢ boyutunu olumlu yönde etkileyecektir.  

Finans boyutunda giderlerin azaltılması ve kurumda tasarruf kültürünün 

yaratılması amaçlanmaktadır. Tasarruf kültürünün yaratılması ancak sürekli öğrenen bir 

kurum yaratılmasıyla sağlanabilecektir. Bu nedenle finans boyutu geliĢim öğrenme 

boyutuyla neden sonuç iliĢkisi içerisindedir. 

Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin belirlenen stratejiler ile stratejilerle bağlantılı 

olarak balanced scorecardın dört boyutu kapsamında neden sonuç iliĢkileri çıkartılarak 

hazırlanan strateji haritası ġekil 4.6‟te gösterilmektedir. 
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ġekil 4.6: Kütahya Ġli Nüfus Müdürlükleri Strateji Haritası  

 

 

2. Ġç Süreçler 

 

    

4.Finans 

 

 

 

 

4.3.1.2. Kurumsal Performans Göstergelerinin Belirlenmesi  

Kurumsal performans göstergeleri yapılmak istenilenlere iliĢkin standartları, 

somut hedefleri ya da kıyasları (benchmarks) yani ulaĢılacak kilit noktalarını kapsar 

(Yörüker vd., 2002:9). Bu bağlamda göstergelerin oluĢturulmasına esas faaliyetler ve bu 

faaliyetlere iliĢkin girdiler  ġekil 4.7‟de gösterilmiĢtir. 

Kütahya Ġli Nüfus Müdürlükleri Strateji Haritası 
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ġekil 4.7‟de gösterildiği gibi nüfus müdürleri bir süreç dahilinde faaliyetlerini 

yürütmektedirler. Faaliyetlerin yürütülmesi yasalar ile düzenlenmiĢtir. Nüfus 

Müdürlüklerinin girdileri çalıĢanlar, faaliyetler ile giderler için bakanlık tarafından 

gönderilen ödenekler olarak belirlenmiĢtir. Dolayısıyla girdi ölçütleri hizmetlerin 

üretilmesi için gerekli olan çalıĢan hammadde giderleri gibi kaynakların miktarını ifade 

etmektedirler. Çıktılar ise vatandaĢlara sunulmak üzere kurum içi süreçlerden 

geçirilerek nihai halini almıĢ hizmetlerin miktar olarak ifadesidir. Bu bağlamda hizmet 

süreci içerisinde vatandaĢlara verilen hizmetlerin sonuçları maliyetler çıktıları 

oluĢturmaktadır. 

ġekil 4.7: Nüfus Müdürlüğünde Hizmet Sürecinde Yer Alan Faaliyetler 

 

 

4) Dördüncü toplantıda nüfus müdürlüklerinde oluĢturulacak olan balanced 

scorecardın göstergeleri belirlenmiĢ, ayrıca araĢtırmacı tarafından hazırlanan vatandaĢ 

memnuniyet anketi ile çalıĢan memnuniyet anketleri için müdürlerin görüĢleri 

alınmıĢtır. Ġlçe Nüfus Müdürleriyle birlikte toplam 25 gösterge belirlenmiĢtir. 
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5) Ġlçe Nüfus Müdürleri tarafından oluĢturulan taslak performans göstergelerinin 

uygulanabilir bir yapıya dönüĢmesi amacıyla ikinci bir çalıĢma yapılmıĢtır. 04-10 Ekim 

2009 tarihleri arasında Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğünce düzenlenen 

eğitim seminerinde 81 Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürü ile seminere katılan Antalya ve 

Burdur Ġlçe Nüfus Müdürleri ile birlikte toplam 104 katılımcıya konu ile ilgili açıklayıcı 

bilgiler verilmiĢ ve yapılan toplantılarla görüĢ ve önerileri alınmıĢtır. Toplantılar 

sonucunda 25 göstergeden 17 gösterge üzerinde görüĢbirliğine varılmıĢtır. Üzerinde 

anlaĢılan göstergelerle ilgili hazırlanan anket formları 104 kiĢiye dağıtılarak, kurumsal 

performans ölçütlerinin sıralandığı bölümde “kesinlikle katılmıyorum”, “katılmıyorum”, 

“kararsızım”, “katılıyorum”, “kesinlikle katılıyorum” seklinde 5‟li Likert tipi ölçek 

kullanılarak görüĢlerinin bildirilmesi istenmiĢtir.  

Kurumsal Performans göstergelerini belirlemeye yönelik  anketin sonuçlarının 

analizinde SPSS 15.0 for Windows yazılımı kullanılmıĢtır. Bu kapsamda 17 soruluk 

anket formunun güvenilirlik analizleri yapılmıĢtır.  

Cronbach‟s alpha değerinin 0,9476 olması kullanılan soru kağıdının oldukça 

güvenilir olduğunu göstermektedir. 17 soruluk anket formuna iliĢkin tanımlayıcı 

istatistikler Tablo 4.7 üzerinde özetlenmiĢtir: 

104 katılımcı ile gerçekleĢtirilen anket sonuçları; anket formunda belirtilmiĢ 

olan kurumsal performans göstergelerinin kurumsal performansı ölçmek için uygun 

olup olmadığına iliĢkin görüĢleri göstermektedir. Elde edilen verilere göre tüm 

kriterlerin gerekli olduğuna dair olumlu bir görüĢ bulunmaktadır. Dolayısıyla kriterler 

Nüfus Müdürlüklerinde kurumsal performans kriteri olarak uygun görülmektedir. 

“Katılıyorum” ve “Kesinlikle katılıyorum” görüĢleri birlikte değerlendirildiğinde en 

yüksek katılım %85.52‟lik oranla iç süreçler boyutundaki “ĠĢlemlerin hatasız yapılma 

oranı”nda sağlanmıĢtır. Ġkinci sırada %79.9‟luk bir değerle “VatandaĢ memnuniyeti”, 

üçüncü sırada %75‟lik bir oranla “ĠĢlemlerin belirlenen en kısa sürede yapılma oranı”, 

dördüncü sırada %73‟lik oranla “Hizmet içi eğitimin çalıĢan açısından kariyer 

geliĢimine katkı oranı” ve “Kırtasiye giderlerinde azalma oranı” beĢinci sırada 

%71.2‟lik bir oranla  “ĠĢlemlerin nüfusa oranı “ ile “ÇalıĢan memnuniyet oranı “ altıncı 

sırada %71.1‟lik oranla “Hizmet içi eğitimin kurum içi iletiĢime katkı oranı” yedinci 

sırada %70.2‟lik oranla “Kurumun çalıĢan yaratıcılığına katkı oranı”, “hizmet binasının 
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yeterliliği” sekizinci sırada %69.2‟lik oranla “Telefon giderlerinde azalma oranı”, 

dokuzuncu sırada %63.4‟lük oranla “Kurumun güvenilir bir kurum olma oranı”, onuncu 

sırada %60.5‟lik oranla “Diğer kurumlara göre öncü bir kurum olma oranı “, on birinci 

sırada, %57.7‟lik oranla “Eğitim verilen paydaĢların toplam paydaĢlara oranı, 

çalıĢanların kararlara katılım oranı, temizlik malzemesi giderlerinde azalma oranı” 

sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Tablo 4.7: Kurumsal Performans Göstergelerine ĠliĢkin GörüĢlerin Dağılım Tablosu 

Kurumsal Performans Göstergelerine ĠliĢkin GörüĢler 
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TOPLAM 

N % N % N % N % N % N % 

1 

VatandaĢ 

VatandaĢ memnuniyet oranı 12 11.5 9 8.7 - - 35 33.7 48 46.2 104 100 

2 
Kurumun güvenilir bir 

kurum olma oranı 
17 16.3 11 10.6 10 9.6 54 51.9 12 11.5 104 100 

3 
Eğitim verilen paydaĢların 
toplam paydaĢlara oranı 

12 11.5 13 12.5 19 18.3 42 40.4 18 17.3 104 100 

4 
Diğer kurumlara göre öncü 

bir kurum olma oranı 
18 17.3 15 14.4 8 7.7 43 41.3 20 19.2 104 100 

1 

Ġç Süreçler 

ĠĢlemlerin hatasız yapılma  
oranı  

5 4.8 6 5.8 4 3.8 46 44.2 43 41.3 104 100 

2 
ĠĢlemlerin belirlenen en 

kısa sürede yapılma oranı  
17 16.3 4 3.8 5 4.8 36 34.6 42 40.4 104 100 

3 ĠĢlemlerin nüfusa oranı  11 10.6 8 7.7 11 10.6 45 43.3 29 27.9 104 100 

4 
Sahte olarak düzenlenen 

nüfus cüzdanı sayısı 
19 18.3 15 14.4 8 7.7 37 35.6 25 24 104 100 

1 

GeliĢim 

Öğrenme 

ÇalıĢan memnuniyet oranı  15 14.4 8 7.7 7 6.7 31 29.8 43 41.3 104 100 

2 
Hizmet içi eğitimin çalıĢan 
açısından kariyer geliĢimine 

katkı oranı  

9 8.7 9 8.7 10 9.6 39 37.5 37 35.6 104 100 

3 
Hizmet içi eğitimin kurum 
içi iletiĢime katkı oranı  

9 8.7 3 2.9 17 16.3 41 39.4 34 32.7 104 100 

4 
ÇalıĢanların kararlara 

katılım oranı  
17 16.3 14 13.5 13 12.5 38 36.5 22 21.2 104 100 

5 
Kurumun ÇalıĢan 
yaratıcılığına katkı oranı  

18 17.3 9 8.7 4 3.8 44 42.3 29 27.9 104 100 

6 Hizmet binasının yeterliliği 18 17.3 9 8.7 4 3.8 44 42.3 29 27.9 104 100 

1 

Finans 

Temizlik malzemesi 

giderlerinde  azalma oranı   
17 16.3 18 17.3 9 8.7 36 34.6 24 23.1 104 100 

2 
Telefon giderlerinde azalma 
oranı  

9 8.7 13 12.5 10 9.6 47 45.2 25 24 104 100 

3 
Kırtasiye giderlerinde 

azalma oranı  
8 7.7 13 12.5 7 6.7 48 46.2 28 26.9 104 100 

 

Sonuç olarak; Kütahya Ġline bağlı Ġlçe Nüfus Müdürleri ile 81 il ve 23 ilçe 

nüfus ve müdürünün ortak görüĢ birliği sonucunda vatandaĢ boyutu 4, iç süreç boyutu 4, 

geliĢim-öğrenme boyutu 6 ve finans boyutu 3 olmak üzere 17 göstergeden oluĢan bir 

performans ölçüm modeli ortaya çıkmıĢtır. Belirlenen model aĢağıda ġekil 4.8‟de 

gösterilmektedir. Balanced scorecardın dört boyutunun altında göstergeler, göstergelerin 

alt bölümünde ise Kütahya Ġline bağlı 13 ilçe yer almaktadır. 
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ġekil 4.8: BSC Modelinin HiyerarĢisi 
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4.3.1.3. Performans Göstergeleri Ġle DeğiĢkenlerinin Açıklanması 

1-VatandaĢ Memnuniyet Oranı: VatandaĢların memnuniyetini ölçen ve 

toplam 24 sorudan oluĢan anketin TOPSIS yöntemine göre değerlendirilmesi sonucu 

oluĢan orandır. 

2-Kurumun Güvenilir Bir Kurum Olma Oranı: VatandaĢ memnuniyet 

anketindeki 7.ve 8.; 

 Nüfus Müdürlüğünde yaptığım iĢlemlerde kendimi güvende hissederim 

 Nüfus Müdürlüğünde tüm iĢlemlerimi güvenle yapabiliyorum 

sorularının TOPSIS yöntemine göre değerlendirilmeleri sonucu elde edilen orandır. 

3- Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranı: Bu oran Ġlçe 

Nüfus Müdürlüğü tarafından paydaĢlara yapılan eğitimin katılım düzeyini ölçmeyi 

amaçlamaktadır. Bu oran  Tablo 4.8‟de gösterilmiĢtir: 

Tablo 4.8: Ġlçelere Göre Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranı 

Ġlçe Adı Ġlçedeki 

PaydaĢ 

Sayısı 

Eğitim 

verilen 

PaydaĢ 

sayısı 

Eğitim verilen 

paydaĢ \toplam 

paydaĢ 

AltıntaĢ 63 34 0,53 

Aslanapa 58 30 0,51 

Çavdarhisar 47 32 0,68 

Domaniç 64 37 0,57 

Dumlupınar 35 15 0,42 

Emet 92 41 0,44 

Gediz 137 50 0,36 

Hisarcık 55 35 0,63 

Pazarlar 33 31 0,93 

Simav 194 40 0,20 

ġaphane 45 20 0,44 

TavĢanlı 166 65 0,39 

Merkez 255 226 0,88 

 

4-Kurumun Diğer Kurumlara Göre Öncü Bir Kurum Olma Oranı: 

VatandaĢ memnuniyet anketindeki “ Nüfus müdürlüğü verdiği hizmet ile diğer kamu 

kurumları arasında örnek teĢkil etmektedir” sorusunun TOPSIS Yöntemine göre 

değerlendirilmesi sonucu elde edilen orandır. 
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5-ĠĢlemlerin Hatasız Yapılma Oranı: VatandaĢ memnuniyet anketindeki 

6.soru olan “Nüfus müdürlüğü çalıĢanları iĢlemleri hatasız yapar” sorusunun TOPSIS 

Yöntemine göre değerlendirilmesi sonucu elde edilen orandır. 

6-ĠĢlemlerin Belirlenen En Kısa Sürede Yapılması Oranı: VatandaĢ 

memnuniyet anketindeki 9.soru olan “ Nüfus Müdürlüğünde iĢlemler mümkün olan en 

kısa sürede yapılır” sorusunun TOPSIS Yöntemine göre değerlendirilmesi sonucu elde 

edilen orandır. 

7- ĠĢlemlerin Nüfusa Oranı: Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde yapılan iĢlemlerin  

ilçenin toplam nüfusuna oranı Tablo 4.9‟da gösterildiği gibidir: 

Tablo 4.9: Ġlçeler Ġtibarıyla ĠĢlemlerin Nüfusa Oranı 

Ġlçe Adı Nüfus miktarı Toplam ĠĢlem Toplam iĢlem\nüfus 

AltıntaĢ 19120 18962 0,9917364 

Aslanapa 11432 15365 1,3440342 

Çavdarhisar 8445 10106 1,1910430 

Domaniç 17034 18576 1,0905248 

Dumlupınar 3263 4054 1,2424149 

Emet 23259 26141 1,1239090 

Gediz 52788 77228 1,4629840 

Hisarcık 14396 17393 1,2081828 

Pazarlar 6296 7242 1,1502541 

Simav 71058 84773 1,1930113 

ġaphane 7786 9146 1,1746724 

TavĢanlı 100028 119054 1,1902067 

Merkez 236859 240752 1,0164359 

 

8-Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısı: Tablo 4.10‟da 

gösterildiği gibi yıl içerisinde Gediz, Simav ve TavĢanlı‟da bir adet Merkez Ġlçe Nüfus 

Müdürlüğünde 2 adet sahte nüfus cüzdanı olayı yaĢanmıĢtır. 
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Tablo 4.10: Ġlçeler Ġtibarıyla Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısı 

Ġlçe Adı Sahte olarak 

düzenlenen nüfus 

cüzdanı 

AltıntaĢ - 

Aslanapa - 

Çavdarhisar - 

Domaniç - 

Dumlupınar - 

Emet - 

Gediz 1 

Hisarcık - 

Pazarlar - 

Simav 1 

ġaphane - 

TavĢanlı 1 

Merkez 2 

 

9- ÇalıĢan Memnuniyet Oranı: Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde çalıĢanların 

memnuniyetini ölçen ve toplam 45 sorudan oluĢan anketin çalıĢanlara uygulanarak 

sonuçların TOPSIS yöntemine göre değerlendirilmesiyle elde edilen memnuniyet 

oranıdır.  

10- Hizmet Ġçi Eğitimin ÇalıĢan Açısından Kariyer GeliĢimine Katkı 

Oranı: ÇalıĢan memnuniyet anketindeki 35.ve 36.; 

 “Verilen eğitim kariyerimi olumlu yönde etkilemektedir” 

 “Verilen eğitim mesleki açıdan kendimi geliĢtirmeye katkıda 

bulunmaktadır” 

soruların TOPSIS yöntemiyle değerlendirmesi sonucu elde edilen orandır. 

11- Hizmet Ġçi Eğitimin Kurum Ġçi ĠletiĢime Katkı Oranı: ÇalıĢan 

memnuniyet anketindeki 37 ve 39.;  

 “Verilen eğitim çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi olumlu yönde etkiliyor 

 “Verilen eğitim nüfus müdürü ve çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi olumlu 

yönde etkiliyor” 

soruların TOPSIS yöntemiyle değerlendirmesi sonucu elde edilen orandır. 

12- ÇalıĢanların Kararlara Katılım Oranı : ÇalıĢan memnuniyet anketindeki 

1., 2., ve 3.; 
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 “Problemlerimi rahatlıkla üst makamlara iletebiliyorum” 

 “Beni ilgilendiren her konuda bilgilendirilebiliyorum” 

 “Beni etkileyen tüm faaliyetlerde fikrim alınır” 

soruların TOPSIS yöntemiyle değerlendirilmesi sonucu elde edilen orandır. 

13- Kurumun ÇalıĢan Yaratıcılığına Katkı Oranı: ÇalıĢan memnuniyet 

anketindeki 13.ve 14.; 

 “Yaptığım iĢte yaratıcılığımı kullanabiliyorum 

 Nüfus Müdürlüğünde yeni düĢünce ve davranıĢlara değer verilmektedir” 

soruların TOPSIS yöntemiyle değerlendirilmesi sonucu elde edilen orandır. 

14- Hizmet Binasının Yeterliliği: VatandaĢ memnuniyet anketindeki aĢağıda 

belirtilen 1., 2., 3. ve 4. soruların: 

1-Nüfus Müdürlüğüne ait hizmet verilen bina moderndir. 

2-Nüfus Müdürlüğünde bilgisayar gibi teknolojik altyapı mevcuttur. 

3-Hizmet verilen yer temizdir. 

4-Hizmet verilen yer düzenlidir. 

TOPSIS yöntemiyle değerlendirilmesi sonucu elde edilen orandır 

15-Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranı: Temizlik malzemesi 

giderlerinin 2008 yılına göre 2009 yılındaki azalma oranlarını göstermektedir: Ġlçeler 

itibariyle veriler aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.11: Ġlçeler Ġtibarıyla Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranı 

Ġlçe Adı 2008 2009 Fark Azalma Oranı 

AltıntaĢ 310 150 -160 0,51612 

Aslanapa 250 110 -140 0,56 

Çavdarhisar 325 125 -200 0,61538 

Domaniç 315 115 -200 0,63492 

Dumlupınar 200 100 -100 0,5 

Emet 320 150 -170 0,53125 

Gediz 350 175 -175 0,5 

Hisarcık 180 130 -50 0,27777 

Pazarlar 130 85 -45 0,34615 

Simav 350 225 -125 0,35714 

ġaphane 130 100 -30 0,23076 

TavĢanlı 400 150 -250 0,625 

Merkez 1000 425 -575 0,575 
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16- Telefon Giderlerinde Azalma oranı: Telefon giderlerinin 2008 yılına 

göre 2009 yılındaki azalma oranlarını göstermektedir: Ġlçeler itibariyle veriler aĢağıdaki 

tabloda gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.12: Ġlçeler Ġtibarıyla Telefon giderlerinde Azalma Oranı 

Ġlçe Adı 2008 2009 Fark Azalma Oranı 

AltıntaĢ 1250 1200 -50 0,04 

Aslanapa 1150 1100 -50 0,04347 

Çavdarhisar 1250 1200 -50 0,04 

Domaniç 1500 1200 -300 0,2 

Dumlupınar 1300 1050 -250 0,19230 

Emet 1950 1200 -750 0,38461 

Gediz 1950 1650 -300 0,15384 

Hisarcık 1250 1200 -50 0,04 

Pazarlar 1250 1050 -200 0,16 

Simav 1650 1600 -50 0,0303 

ġaphane 1150 1100 -50 0,04347 

TavĢanlı 1650 1600 -50 0,03030 

Merkez 4250 4000 -250 0,05882 

 

17- Kırtasiye giderlerinde azalma oranı: Kırtasiye giderlerinin 2008 yılına 

göre 2009 yılındaki azalma oranlarını göstermektedir: Ġlçeler itibariyle veriler aĢağıdaki 

tabloda gösterilmiĢtir: 

Tablo 4.13: Ġlçeler Ġtibarıyla Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranı 

Ġlçe Adı 2008 2009 Fark Azalma 

Oranı 

AltıntaĢ 1110 1100 -10 0,00900 

Aslanapa 994 900 -94 0,09456 

Çavdarhisar 968 950 -18 0,01859 

Domaniç 992 930 -62 0,06250 

Dumlupınar 789 750 -39 0,04942 

Emet 1959 1125 -834 0,42572 

Gediz 2167 1525 -642 0,29626 

Hisarcık 1174 1125 -49 0,04173 

Pazarlar 815 800 -15 0,01840 

Simav 2582 1625 -957 0,37064 

ġaphane 934 900 -34 0,03640 

TavĢanlı 1990 1650 -340 0,17085 

Merkez 3523 2400 -1123 0,31876 

 

4.3.1.4.Göstergelerin ve Boyutların Ağırlıklandırılması 

Gösterge ve boyutların ağırlıklarının saptanması için, Kütahya Ġli 13 Ġlçe Nüfus 

Müdürüyle birlikte ankette bulunan göstergelerin kurumsal performansa olan etki 

ağırlığını bulmaya yönelik bir çalıĢma yürütülmüĢtür. Bulunan 17 kurumsal performans 
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göstergesinin, kurumsal performansa katkısını ölçmek için beĢ ayrı anket uygulanmıĢtır. 

Bunlardan ilki Balanced scorecardın 4 ana boyutunun, kurumsal performansın 

hesaplanmasındaki payını bulmaya yöneliktir. Diğerleri ise her bir balanced scorecard 

boyutundaki göstergelerin kendi içindeki ağırlığını belirlemeyi amaçlamaktadır. Alınan 

sonuçlar aĢağıdaki Tablo 4.14‟ da  gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.14 Kurumsal Performans Göstergelerinin Ağırlık Oranları  

N

o 
Boyut Kurumsal Performans Ölçütü 

A
ğ

ır
lı

k
  

1
 

A
ğ

ır
lı

k
  

2
 

A
ğ

ır
lı

k
 

O
ra

n
ı 

%
 

1 

VatandaĢ 

VatandaĢ Memnuniyeti oranı  

0,3115 

0,7307 0,22761310 

2 Kurumun güvenilir bir kurum olma oranı(%) 0,1046 0,03258290 

3 Eğitim verilen paydaĢların toplam paydaĢlara oranı (%) 0,1085 0,03379775 

4 
Kurumun diğer kurumlara göre öncü bir kurum olma 

oranı (%) 
0,0562 0,01750630 

1 

Ġç 

Süreçler 

ĠĢlemlerin hatasız yapılma oranı(%) 

0,2500 

0,5461 0,13652500 

2 ĠĢlemlerin belirlenen en kısa sürede yapılma oranı(%) 0,2715 0,06787500 

3 ĠĢlemlerin nüfusa oranı(%) 0,1400 0,03500000 

4 Sahte olarak düzenlenen nüfus cüzdanı sayısı 0,0424 0,01060000 

1 

GeliĢim- 

Öğrenme 

ÇalıĢan memnuniyet olanı(%) 

0,2423 

0,4834 0,11712780 

2 

Hizmet içi eğitimin çalıĢan açısından kariyer geliĢimine 

katkı oranı(%) 
0,1513 0,03665999 

3 Hizmet içi eğitimin kurum içi iletiĢime katkı oranı (%) 0,1010 0,02447230 

4 ÇalıĢanların kararlara katılım oranı (%) 0,0715 0,01732445 

5 Kurumun çalıĢan yaratıcılığına katkı oranı (%) 0,0500 0,01211500 

6 Hizmet binasının yeterliliği 0,1428 0,03460044 

1 

Finans 

Temizlik malzemesi giderlerinde azalma oranı 

0,1962 

0,3193 0,06264663 

2 Telefon giderlerinde azalma oranı 0,3769 0,07394778 

3 Kırtasiye giderlerinde azalma oranı 0,3038 0,05960556 

TOPLAM 1 

 

Tablonun incelenmesinde kurumsal performansı en az etkileyen gösterge 

%1.06‟lık oranla “Sahte olarak düzenlenen nüfus cüzdanı sayısı”, %22‟lik oranla, 

vatandaĢ memnuniyet oranı ise en yüksek ağırlığa sahip gösterge olarak belirlenmiĢtir.  
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4.3.1.5.Göstergelere ĠliĢkin Hedeflerin Belirlenmesi 

Balanced scorecardın en önemli özelliği kurumun stratejilerinin 

gerçekleĢtirilmesi için performans ölçüm dönemi için hedeflerin belirlenmesidir. 

ÇalıĢma 2009 yılı verilerine göre gerçekleĢtirildiğinden, bir önceki performans 

sonuçlarının bilinmesi olasılığı bulunmamaktadır. ÇalıĢma ilk defa gerçekleĢtirilmesi 

nedeniyle daha çok mevcut durumun tespitine yönelik olarak hazırlanmıĢtır. Bu nedenle 

hedef belirlenmemiĢtir. 

4.3.1.6. Anketlerin Hazırlanması 

AraĢtırmanın metodolojisi gereğince vatandaĢ ve çalıĢan memnuniyet 

oranlarına verilere ulaĢmada anket yöntemi kullanılmıĢtır. Elde edilecek verilerle, belli 

bir andaki duruma göre ilçelerin vatandaĢ ve çalıĢan memnuniyet oranlarının 

belirlenmesi amaçlanmıĢtır. 

Bu bölümde anketlerin uygulanacağı ana kütle ve örneklem büyüklüğünün 

seçiminin nasıl yapıldığı açıklanacaktır. Daha sonra veri toplama aracının geliĢtirilmesi, 

veri toplama aracının yapısı ve içerisinde yer alan soruların niceliği ve niteliğinin 

yanında veri toplama süreciyle ilgili açıklamalar yapılacaktır. 

VatandaĢ memnuniyeti için hedef kitle olarak Ġlçede yaĢayan nüfus sayısı 

alınmıĢtır. AraĢtırmada örneklem sayısının doğru seçilmesi araĢtırmanın geçerliliği 

açısından ve kitle hakkında yorum yapma açısından oldukça önemli olduğundan, 

uygulamada en fazla kullanılan örnekleme formülüne göre;  

Hedef kitledeki birey sayısı bilindiği için,  

n=                        (BaĢ, 2006:45) 

formülü kullanılmıĢ ve anket uygulaması yapılacak 13 ilçe içi ayrı ayrı örneklem 

büyüklüğü belirlenmiĢtir. Formülde;  

N= Hedef kitledeki birey sayısı, 

n= Örnekleme alınacak birey sayısı, 

p= Ġncelenen olayın görülüĢ sıklığı (gerçekleĢme olasılığı) 

q= Ġncelenen olayın görülmeyiĢ sıklığı (gerçekleĢmeme olasılığı) 

t= Belirli bir anlamlılık düzeyinde, t tablosuna göre bulunan teorik değer 

d= Olayın görülüĢ sıklığına göre kabul edilen  örnekleme hatasıdır. 
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=0.05, %5 örnekleme hatası için p=0.8, q=0,2 alınmıĢtır (BaĢ, 2006:47). 

Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin 2009 verileri anketin yapıldığı tarihte Türkiye 

Ġstatistik Kurumu tarafından açıklanmadığı için 2008 rakamları araĢtırma kapsamına 

alınmıĢtır. 2008 yılına ait Ġlçe nüfusları ve örneklem sayısı aĢağıdaki Tablo 4.15‟ de 

gösterilmiĢtir: 

Tablo 4.15: VatandaĢ Memnuniyeti Anketi Ġçin Belirlenen Örneklem Sayısı 

Ġlçe Adı Nüfus Sayısı Min.Örneklem 

 sayısı 

UlaĢılan Örneklem 

 sayısı 

Merkez 226.931 246 246 

AltıntaĢ 19.491 243 244 

Aslanapa 11.648 241 244 

Çavdarhisar 8.661 239 244 

Domaniç 17.429 242 244 

Dumlupınar 3.301 229 245 

Emet 23.892 243 246 

Gediz 52.834 245 245 

Hisarcık 14.840 242 244 

Pazarlar 6.529 237 244 

Simav 73.182 245 245 

ġaphane 7.554 238 244 

TavĢanlı 99.592 245 245 

Toplam 565.884 3135 3180 

Tabloda belirtilen 3180 örneklem kitlesinin tamamına ulaĢılmıĢtır. 

ÇalıĢmada hizmet kalitesinin vatandaĢlar tarafından belirlendiği varsayımıyla 

SERVQUAL ölçüm metodunda kullanılan hizmet ölçüm faktörleri yer almıĢtır. 

SERVQUAL, hizmet kalitesini ölçmek için geliĢtirilen en yaygın yöntem olarak kabul 

edilmektedir. (Ersöz vd., 2009:20) SERVQUAL, mükemmel hizmet kalitesini 

sağlamanın anahtarının vatandaĢların beklentilerini tam olarak karĢılamak veya 

beklentilerinin üstüne çıkmak olduğunu savunmaktadır (Yılmaz vd., 2007:238). 

Parasuraman ve arkadaĢlarının araĢtırmalarında hizmet kalitesinin beĢ 

boyutunun bulunduğu belirtilmektedir. 

Bunlar; 

• Fiziksel Özellikler (Tangibles): Kurumun hizmet sunumundaki bina, araç-

gereç ve personel görünümü, 

• Güvenirlilik (Reliability): Söz verilen bir hizmeti doğru ve güvenilir bir 

Ģekilde yerine getirebilme yeteneği, 
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• Heveslilik (Responsiveness): MüĢteriye yardım etme ve hızlı hizmet verme 

istekliliği, 

• Güven (Assurance): ÇalıĢanların bilgili ve nazik olmaları ve müĢterilere 

güven duygusu uyandırabilme becerileri, 

• Empati (Emphaty): ÇalıĢanların kendilerini vatandaĢların yerine koyması ve 

vatandaĢlara kiĢisel ilgi göstermesidir ( Eleren vd., 2007b:78). 

AraĢtırmada kurumun fiziksel özellikleriyle ilgili 5 soru, güvenilirliğiyle ilgili 

5 soru, heveslilikle ilgili 4 soru, güven ile ilgili 3 soru, empatiyle ilgili 3 soru, yönetimin 

yeterliliğiyle ilgili 4 soru olmak üzere toplam 24 soru sorulmuĢtur.  

Anket soruları kapalı uçlu sorular halinde hazırlanmıĢtır. Değerlendirme ölçeği 

olarak beĢli Likert ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçekte 1 “Kesinlikle katılmıyorum”, 2 

“Katılmıyorum”, 3 “Kararsızım”, 4 “Katılıyorum”, 5 “Kesinlikle katılıyorum” 

ifadelerini temsil etmektedir. 

ÇalıĢan memnuniyeti 1900‟lü yılların baĢından bu yana araĢtırma konusu 

olmuĢtur. Literatürde “ĠĢ tatmini” olarak kavramlaĢtırılmıĢtır. 

ĠĢ tatmininin üç önemli ayırt edici özelliği bulunmaktadır. Birincisi, iĢ 

ortamında oluĢan durumlara karĢı bir çeĢit duygusal tepkidir. Dolayısıyla görülemez, 

yalnızca hissedilebilir. Ġkincisi, iĢ tatmininin derecesi, genellikle çıktıların, beklentileri 

ne ölçüde karĢıladığına bağlıdır. Diğer bir ifade ile iĢ tatmini çevresel Ģartlara son 

derece duyarlıdır.  Üçüncüsü, iĢ tatmini çok sayıda iĢ ile ilgili tutumu temsil eder. Diğer 

bir ifade ile bireyler, iĢin belirli boyutlarına karĢı olumlu tutumlara sahipken, diğerlerine 

karĢı olumsuz tutumlara sahip olabilirler (BaĢ, 2002:20). 

Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinde çalıĢanların memnuniyetini ölçmek amacıyla 

çalıĢmada veri toplamak için vatandaĢ memnuniyetini ölçmede kullanılan anket tekniği 

tercih edilmiĢtir. Değerlendirme ölçeği olarak metrik ölçek türlerinden beĢli Likert 

ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçekte 1 “Kesinlikle katılmıyorum”, 2 “Katılmıyorum”, 3 

“Kararsızım”, 4 “Katılıyorum”, 5 “Kesinlikle katılıyorum” ifadelerini temsil etmektedir. 

Ankette katılımcıların kiĢisel ve mesleki niteliklerine iliĢkin soruların yanı sıra iĢ 

memnuniyetlerini ölçmeye yönelik 45 soru yer almaktadır. 
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AraĢtırmada kullanılan anket formundaki ölçeklerin anlamlı sonuçlar vermesi 

için ölçeklerin güvenilirlik boyutunun araĢtırılması yapılmıĢtır. 

4.3.1.6.1. Anketlerin Güvenilirlik Oranları 

Anketlerin güvenilirliği, kullanılan soruların anketlerin uygulandığı kitlenin 

görüĢ, tutum ve davranıĢını tutarlı Ģekilde yansıtmasıdır. Benzer algı, görüĢ ve tutuma 

sahip kiĢilerin anket sorularını birbirine yakın Ģekilde cevaplandırması durumunda 

araĢtırmanın güvenilirliğinden söz edilebilir.  Bu açıdan,  anket formunun tasarımı 

araĢtırmanın güvenilirliği açısından büyük önem taĢımaktadır. Bir ölçeğin güvenilir 

olarak kabul edilmesi için güvenilirlik katsayısının 0,70 veya daha büyük değerde 

olması istenmektedir (Ağca, 2005:200). AraĢtırmada vatandaĢ memnuniyeti anketleri 

için SPSS Versiyon 15.0 kullanılarak her ilçe için ayrı ayrı Cronbach‟s Alpha 

güvenirlilik testi yapılmıĢtır. Güvenirlilik analiz sonuçları Tablo 4.16‟da yer almaktadır. 

Tabloda da gösterildiği gibi gerek çalıĢan gerekse vatandaĢ memnuniyeti anketlerinin 

Cronbach‟s Alpha katsayısı 0,70 kritik noktanın üzerinde olduğundan, ankette yer alan 

ölçeklerin güvenilir olduğu kabul edilmektedir. 

Tablo 4.16: Ġlçelere Göre ÇalıĢan ve VatandaĢ Güvenilirlik Analizi 

ÇalıĢan Güvenirlilik VatandaĢ Güvenilirlik 

Ġlçe Adı α Ġlçe adı α 

AltıntaĢ 0,9086 AltıntaĢ 0,8943 

Gediz 0,9145 Aslanapa 0,8255 

Simav 0,9338 Çavdarhisar 0,9103 

TavĢanlı 0,8740 Domaniç 0,9028 

Merkez 0,9276 Dumlupınar 0,9378 

  Emet 0,9622 

  Gediz 0,9472 

  Hisarcık 0,9030 

  Pazarlar 0,9056 

  Simav 0,9412 

  ġaphane 0,9530 

  TavĢanlı 0,9521 

  Merkez ilçe 0,9420 

 

4.3.1.6.2. AraĢtırma Örnekleminin Ġlçelere Göre Demografik Özellikleri 

VatandaĢ memnuniyeti ile ilgili anket çalıĢması sonucunda toplam 3180 geçerli 

anket formu elde edilmiĢtir. Bu anketlerin demografik verilerine iliĢkin istatistiksel 

sonuçlar Tablo 4.17- 4.42‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 4.17: AltıntaĢ Ġlçesi VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 137 56.1 

Kadın 106 43.4 

 

 

 

 

YaĢ 

20 ve altı 29 11.9 

21-25 46 18.9 

26-31 54 22.1 

32-37 46 18.9 

38-43 35 14.3 

44-49 23 9.4 

50 ve üzeri 11 4.5 

 

 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 67 27.5 

Lise  ve dengi okul  96 39.3 

Yüksek okul 44 18.0 

Lisans 33 13.5 

Yüksek Lisans 4 1.6 

 

AltıntaĢ Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %56,1‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu (%59.9), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve 

dengi okul mezunları %39.3 lük oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır. 

Tablo 4.18: Aslanapa VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 166 68 

Kadın 78 32 

                       

 

 

 

YaĢ 

20 ve altı 21 8.6 

21-25 37 15.2 

26-31 52 21.3 

32-37 51 20.9 

38-43 37 15.2 

44-49 23 9.4 

50 ve üzeri 23 9.4 

    

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 97 39.8 

Lise  ve dengi okul  95 38.9 

Yüksek okul 24 9.8 

Lisans 28 11.5 

 

Aslanapa Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %68,1‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu (%57.4), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Ġlköğretim 
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mezunları %39.8 lük oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır. Lise ve dengi okul 

mezunlarının oranı (%38.9) da ilköğretim mezunlarının oranına çok yakındır.  

Tablo 4.19: Çavdarhisar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 174 71.3 

Kadın 69 28.3 

 

YaĢ 

20 ve altı 15 6.1 

21-25 34 13.9 

26-31 74 30.3 

32-37 58 23.8 

38-43 28 11.5 

44-49 23 9.4 

50 ve üzeri 12 4.9 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 31 12.7 

Lise  ve dengi okul  88 36.1 

Yüksek okul 56 23.0 

Lisans 65 26.6 

Yüksek Lisans 4 1.6 

 

Çavdarhisar Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %71.3,1‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. 

VatandaĢların önemli bir çoğunluğu (%68), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer 

almaktadır. Lise ve dengi okul mezunları %36.1‟lik oranla ağırlıklı bölümü 

oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.20: Domaniç VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 153 62.7 

Kadın 91 37.3 

 

YaĢ 

20 ve altı 20 8.2 

21-25 44 18.0 

26-31 44 18.0 

32-37 41 16.8 

38-43 38 15.6 

44-49 38 15.6 

50 ve üzeri 19 7.8 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 54 22.1 

Lise  ve dengi okul  79 32.4 

Yüksek okul 72 29.5 

Lisans 27 11.1 

Yüksek Lisans 10 4.1 

Doktora 2 8 
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Domaniç Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %62.7,1‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu (%52.8), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve 

dengi okul mezunları %32.4‟lik oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.21: Dumlupınar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 153 62.4 

Kadın 91 37.1 

 

YaĢ 

20 ve altı 20 8.2 

21-25 56 22.9 

26-31 57 23.3 

32-37 39 15.9 

38-43 32 13.1 

44-49 28 11.4 

50 ve üzeri 13 5.3 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 45 18.4 

Lise  ve dengi okul  103 42.0 

Yüksek okul 47 19.2 

Lisans 44 18.0 

Yüksek Lisans 6 2.4 

 

Dumlupınar Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %62.4‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu (%62.1), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve 

dengi okul mezunları  %42,2‟lik oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.22: Emet VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 134 54.5 

Kadın 112 45.5 

 

YaĢ 

20 ve altı 26 10.6 

21-25 36 14.6 

26-31 46 18.7 

32-37 61 24.8 

38-43 29 11.8 

44-49 29 11.8 

50 ve üzeri 19 7.7 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 82 33.3 

Lise  ve dengi okul  77 31.3 

Yüksek okul 56 22.8 

Lisans 29 11.8 

Yüksek Lisans 1 4 

Doktora 1 4 
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Emet Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan ankete 

cevap verenler arasında %54.5‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların önemli 

bir çoğunluğu (%58.1), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Ġlkokul mezunları 

%33.3‟lik oranla ilköğretim mezunları ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.23: Gediz VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 133 54.3 

Kadın 112 45.7 

 

YaĢ 

20 ve altı 25 10.2 

21-25 64 26.1 

26-31 41 16.7 

32-37 39 15.9 

38-43 24 9.8 

44-49 27 11.0 

50 ve üzeri 25 10.2 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 50 20.4 

Lise  ve dengi okul  63 25.7 

Yüksek okul 71 29.0 

Lisans 24 9.8 

Yüksek Lisans 21 8.6 

Doktora 16 6.5 

 

Gediz Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan ankete 

cevap verenler arasında %54.3‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların önemli 

bir çoğunluğu (%58.7), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Yüksek okul 

mezunları %29.0‟lık oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır. Yüksek lisans (%8.6) ve 

doktora mezunları (%6.5) diğer ilçelere oranla Gediz ilçesinde daha çoktur. 
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Tablo 4.24: Hisarcık VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 192 78.7 

Kadın 52 21.3 

 

YaĢ 

20 ve altı 20 8.2 

21-25 51 20.9 

26-31 50 20.5 

32-37 43 17.6 

38-43 37 15.2 

44-49 30 12.3 

50 ve üzeri 13 5.3 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 48 19.7 

Lise  ve dengi okul  90 36.9 

Yüksek okul 68 27.9 

Lisans 27 11.1 

Yüksek Lisans 9 3.7 

Doktora 2 8 
 

Hisarcık Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %78.7‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu (%59), 21-25 ve 32-37 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve 

dengi okul mezunları %36.9‟luk oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.25: Pazarlar VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 165 67.6 

Kadın 79 32.4 

 

YaĢ 

20 ve altı 30 12.3 

21-25 35 14.3 

26-31 56 23.0 

32-37 44 18.0 

38-43 42 17.2 

44-49 21 8.6 

50 ve üzeri 16 6.6 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 55 22.5 

Lise  ve dengi okul  119 48.8 

Yüksek okul 26 10.7 

Lisans 41 16.8 

Yüksek Lisans 3 1.2 

Doktora - - 
 

Pazarlar Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %67.6‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 
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önemli bir çoğunluğu (%58.2), 26-31 ve 38-43 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve 

dengi okul mezunları %48.8‟luk oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.26: Simav VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 136 55.5 

Kadın 109 44.5 
 

YaĢ 

20 ve altı 16 6.5 

21-25 39 15.9 

26-31 49 20.0 

32-37 53 21.6 

38-43 44 18.0 

44-49 23 9.4 

50 ve üzeri 21 8.6 
 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 55 22.4 

Lise  ve dengi okul  104 42.4 

Yüksek okul 46 18.8 

Lisans 25 10.2 

Yüksek Lisans 11 4.5 

Doktora 4 1.6 

 

Simav Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan ankete 

cevap verenler arasında %55.5‟lik oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların önemli 

bir çoğunluğu (%59.6), 26-31 ve 38-43 yaĢ grubunda yer almaktadır. Lise ve dengi okul 

mezunları %42.4‟lük oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.27: ġaphane VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Kadın 134 54.9 

 Erkek 110 45.1 

 

YaĢ 20 ve altı 65 26.6 

 21-25 87 35.7 

 26-31 40 16.4 

 32-37 24 9.8 

 38-43 11 4.5 

 44-49 9 3.7 

 50 ve üzeri 8 3.3 

 

Öğrenim Durumu Ġlköğretim 47 19.3 

 Lise  ve dengi okul  51 20.9 

 Yüksek okul 126 51.6 

 Lisans 20 8.2 
 

ġaphane Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %54.9‟luk oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 
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önemli bir çoğunluğu %35.7‟lik oranla 21-25 yaĢ grubunda yer almaktadır. Yüksek okul 

mezunları %51.6‟lık oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır.  

Tablo 4.28: TavĢanlı VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 155 63.3 

Kadın 89 36.3 
 

YaĢ 

20 ve altı 17 6.9 

21-25 57 23.3 

26-31 69 28.2 

32-37 58 23.7 

38-43 28 11.4 

44-49 11 4.5 

50 ve üzeri 5 2.0 
 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 40 16.3 

Lise  ve dengi okul  97 39.6 

Yüksek okul 64 26.1 

Lisans 36 14.7 

Yüksek Lisans 5 2.0 

Doktora 3 1.2 
 

TavĢanlı Ġlçesine ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan 

ankete cevap verenler arasında %63.3‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların 

önemli bir çoğunluğu %75.2‟lik oranla 21-25 ve 38-43 yaĢ grubunda yer almaktadır. 

Lise ve dengi okul mezunları  %39.6‟lık oranla ağırlıklı bölümü oluĢturmaktadır. 

Tablo 4.29:Merkez VatandaĢ Memnuniyet Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 173 70.3 

Kadın 72 29.3 

 

YaĢ 

20 ve altı 16 6.5 

21-25 30 12.2 

26-31 51 20.7 

32-37 40 16.3 

38-43 40 16.3 

44-49 49 19.9 

50 ve üzeri 20 8.1 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 43 17.5 

Lise  ve dengi okul  90 36.6 

Yüksek okul 47 19.1 

Lisans 49 19.9 

Yüksek Lisans 12 4.9 

Doktora 5 2.0 
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Merkez Ġlçeye ait vatandaĢ memnuniyet anketine katılan vatandaĢlardan ankete 

cevap verenler arasında %70.3‟lük oranla erkekler çoğunluktadır. VatandaĢların önemli 

bir çoğunluğu %20.7‟lik oranla 21-25 ve %19.9‟luk oranla 44-49 yaĢ grubunda yer 

almaktadır. Lise ve dengi okul mezunları %36.6‟lık oranla ağırlıklı bölümü 

oluĢturmaktadır. 

Tablo 4.30:AltıntaĢ Nüfus Müdürlüğü ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik 

Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 3 75 

Kadın 1 25 
 

YaĢ 

21-25 1 25 

32-37 1 25 

44-49 2 50 
 

ÇalıĢma süresi 

1 yıldan az 1 25 

18-23 yıl 1 25 

24-29 yıl 2 50 
 

Öğrenim Durumu 
Lise  ve dengi okul  3 75 

Yüksek okul 1 25 

 

AltıntaĢ Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanlardan arasında erkeklerin çoğunlukta olduğu, 

yaĢ ortalamasına göre 44-49 yaĢ ortalaması ve çalıĢma süresine göre 24-29 yıl çalıĢma 

süresinde bulunan çalıĢanların ağırlıklı kesimi oluĢturduğu, öğrenim durumuna göre 3 

kiĢinin lise ve dengi okul mezunu, diğer çalıĢanın yüksek okul mezunu olduğu tabloda 

görülmektedir. 

Tablo 4.31: Aslanapa ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 2 100 

 

YaĢ 32-37 1 50 

38-43 1 50 

 

ÇalıĢma süresi 1-5 yıl 1 50 

 12-17 yıl 1 50 

 

Öğrenim durumu Lise  ve dengi okul  2 100 
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Aslanapa Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede 2 çalıĢanın da erkek olduğu, 32-37 ve 38-43 yaĢ 

ortalamasında bulundukları, çalıĢma sürelerinin 1-5 yıl ve 12-17 arasında bulunduğu, 

lise ve dengi okul mezunu oldukları tablodan anlaĢılmaktadır. 

Tablo 4.32: Çavdarhisar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 3 100 

 

YaĢ 
32-37 1 33.3 

38-43 2 66.7 

 

ÇalıĢma süresi 1-5yıl 3 100 

    

Öğrenim Durumu 
Lise  ve dengi okul  2 66.7 

Yüksek okul 1 33.3 
 

Çavdarhisar Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine 

iliĢkin tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanları tamamının Aslanapa‟da olduğu gibi 

erkek olduğu, çalıĢanlardan birinin 32-37, diğer iki kiĢinin 38-43 yaĢ ortalamasında 

bulundukları, çalıĢma sürelerinin 1-5 yıl arasında olduğu, 2 kiĢinin lise ve dengi okul 

mezunu diğerinin yüksek okul mezunu olduğu tablodan anlaĢılmaktadır. 

Tablo 4.33: Domaniç ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 2 66.7 

Kadın 1 33.3 

 

YaĢ 
26-31 1 33.3 

32-37 2 66.7 

 

ÇalıĢma süresi 
1-5 yıl 1 33.3 

6-11 yıl 2 66.7 

    

Öğrenim Durumu 
Lise ve dengi okul  2 66.7 

Yüksek okul 1 33.3 

 

Domaniç Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanlardan 2 kiĢinin erkek, diğerinin kadın olduğu, 

çalıĢanlardan birinin 26-31, diğer iki kiĢinin 32-37 yaĢ ortalamasında bulundukları, bir 

kiĢinin 1-5 yıl arasında, diğer 2 kiĢinin 6-11 yıldan beri kurumda çalıĢtıkları, 2 çalıĢanın 

lise ve dengi okul mezunu diğerinin yüksek okul mezunu olduğu tablodan 

anlaĢılmaktadır. 
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Tablo 4.34: Dumlupınar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 2 66.7 

Kadın 1 33.3 

 

YaĢ 

21-25 1 33.3 

26-31 1 33.3 

38-43 1 33.3 

 

ÇalıĢma Süresi 
1-5 yıl 2 66.7 

6-11 yıl 1 33.3 

 

Öğrenim Durumu Yüksek okul 3 100 
 

Dumlupınar Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine 

iliĢkin tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanlardan 2 kiĢinin erkek, diğerinin kadın 

olduğu, çalıĢanların 21-25, 26-31 ve 38-43 yaĢ grupları içerisinde bulundukları, 2 

kiĢinin 1-5 yıl arasında, diğer 2 kiĢinin 6-11 yıldan beri kurumda çalıĢtıkları, 3 çalıĢanın 

da yüksek okul mezunu olduğu tablodan anlaĢılmaktadır. 

Tablo 4.35: Emet ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 3 75 

Kadın 1 25 

 

YaĢ 

32-37 1 25 

44-49 1 25 

50 ve üzeri 2 50 

 

ÇalıĢma süresi 
12-17 yıl 2 50 

24-29 yıl 2 50 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 1 25 

Lise ve dengi okul  1 25 

Yüksek okul 2 50 
 

Emet Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanlardan 3 kiĢinin erkek, diğerinin kadın olduğu, 

çalıĢanlardan 2 kiĢinin 32-37, 44-49 yaĢ grubu, diğer iki çalıĢanın 50 ve üzeri içerisinde 

olduğu, 2 kiĢinin 12-17 yıl arasında, diğer 2 kiĢinin 24-29 yıldan beri kurumda 

çalıĢtıkları, bir çalıĢanın ilkokul, diğerinin lise ve dengi okul, 2 çalıĢanın da yüksek okul 

mezunu olduğu tablodan anlaĢılmaktadır. 
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Tablo 4.36: Gediz ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 6 85.7 

Kadın 1 14.3 

 

YaĢ 

26-31 1 14.3 

32-37 2 28.6 

38-43 3 42.9 

44-49 1 14.3 

 

ÇalıĢma süresi 

1-5 yıl 4 57.1 

6-11 yıl 1 14.3 

12-17 yıl 1 14.3 

18-23 yıl 1 14.3 

 

Öğrenim Durumu 
Lise ve dengi okul  6 85.7 

Yüksek okul 1 14.3 
 

Gediz Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların %85.7‟lik oranla erkeklerin ağırlıkta 

olduğu, çalıĢanlardan 3 kiĢinin %42.9 frekansla 38-43‟lük grupta bulunduğu, çalıĢma 

süresi açısından %57.1‟lik oranla 1-5 yıl arasında grubun, %85.7 oranla lise ve dengi 

okul mezunlarının çoğunluğu oluĢturduğu görülmektedir. 

Tablo 4.37: Hisarcık ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 3 100 

 

YaĢ 
26-31 1 33.3 

38-43 2 66.7 

 

ÇalıĢma Süresi 
1 yıldan az 1 33.3 

12-17 yıl 2 66.7 

 

Öğrenim Durumu Lise  ve dengi okul  3 100 

 

Hisarcık Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların tamamının erkek olduğu, çalıĢanların bir 

kiĢinin 26-31,  diğer ikisinin 38-43 grubu içerisinde bulunduğu, 1 kiĢinin bir yıldan az 

süredir, diğer ikisinin 38-43 yaĢ grubu içerisinde, üçünün eğitim düzeyinin lise ve dengi 

okul olduğu görülmektedir.  
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Tablo 4.38: Pazarlar ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 3 100 

 

YaĢ 
26-31 1 33.3 

38-43 2 66.7 

 

ÇalıĢma Süresi 
1-5 yıl 1 33.3 

12-17 yıl 2 66.7 

 

Öğrenim Durumu 
Lise  ve dengi okul  2 66.7 

Yüksek okul 1 33.3 

 

Pazarlar Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların tamamının erkek olduğu, çalıĢanların bir 

kiĢinin 26-31,  diğer ikisinin 38-43 grubu içerisinde bulunduğu, 1-5 yıl, diğer ikisinin 

12-17 yıldan beri kurumda çalıĢtığı, ikisinin eğitim düzeyinin lise ve dengi okul 

diğerinin yüksek okul mezunu olduğu görülmektedir.  

Tablo 4.39: Simav ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 11 84.6 

Kadın 2 15.4 

 

YaĢ 

26-31 2 15.4 

32-37 5 38.5 

38-43 5 38.5 

44-49 1 7.7 

 

ÇalıĢma Süresi 

1 yıldan az 1 7.7 

1-5 yıl 3 23.1 

6-11 yıl 8 61.5 

18-23 yıl 1 7.7 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 1 7.7 

Lise  ve dengi okul  9 69.2 

Yüksek okul 2 15.4 

Lisans 1 7.7 

 

Simav Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların %84‟ünün erkek olduğu, çalıĢanların 

%77‟lik kısmının 32-37 ve 38-43 yaĢ grubu içerisinde bulunduğu, %61,5‟inin 6-11 

yıldan beri kurumda çalıĢtıkları, %69.2‟sinin lise ve dengi okul mezunu olduğu 

görülmektedir. 
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Tablo 4.40: ġaphane ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 2 100 

 

YaĢ 26-31 2 100 

 

ÇalıĢma Süresi 
1 yıldan az 1 50 

1-5 yıl 1 50 

 

Öğrenim Durumu 
Yüksek okul 1 50 

Lisans 1 50 

 

ġaphane Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların tamamının erkek olduğu, çalıĢanların 

ikisinin de 26-31 yaĢ grubu içerisinde bulunduğu, bir kiĢinin 1 yıldan az, diğerinin 1-5 

yıldan beri kurumda çalıĢtığı, eğitim düzeylerinin yüksek okul ve lisans mezunu olduğu 

görülmektedir.  

Tablo 4.41:TavĢanlı ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet Erkek 6 75 

Kadın 2 25 

 

YaĢ 

21-25 1 12.5 

26-31 2 25 

32-37 2 25 

38-43 2 25 

44-49 1 12.5 

 

ÇalıĢma süresi 
1-5 yıl 7 87.5 

12-17 yıl 1 12.5 

 

Öğrenim Durumu 
Lise ve dengi okul  3 37.5 

Yüksek okul 5 62.5 

 

TavĢanlı Ġlçesine ait çalıĢan memnuniyetinin demografik özelliklerine iliĢkin 

tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların %75‟inin erkek olduğu, çalıĢanların 

%75‟lik kısmının 26-31 ve 38-43 yaĢ grubu içerisinde bulunduğu, %87.5‟inin 1-5 

yıldan beri kurumda çalıĢtıkları, %62.5 yüksek okul mezunu olduğu görülmektedir. 
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Tablo 4.42: Merkez ÇalıĢan Memnuniyeti Anketinin Demografik Özellikleri 

 Sayı % 

Cinsiyet 
Erkek 10 71.4 

Kadın 4 28.6 

 

YaĢ 

26-31 6 42.9 

32-37 2 14.3 

38-43 2 14.3 

44-49 4 28.6 

 

ÇalıĢma Süresi 

1-5 yıl 7 50 

6-11 yıl 3 21.4 

18-23 yıl 3 21.4 

24-29 yıl 1 7.1 

 

Öğrenim Durumu 

Ġlköğretim 1 7.1 

Lise ve dengi okul  5 35.7 

Yüksek okul 5 35.7 

Yüksek Lisans 3 21.4 
 

Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğüne ait çalıĢan memnuniyetinin demografik 

özelliklerine iliĢkin tablonun incelenmesinde, Ġlçede çalıĢanların %71.4‟ünün erkek 

olduğu, çalıĢanların %42.9‟lik kısmının 26-31 ve 38-43 yaĢ grubu içerisinde bulunduğu, 

%87.5‟inin 1-5 yıldan beri kurumda çalıĢtıkları, %71.4‟ünün lise ve dengi okul ile 

yüksek okul mezunu olduğu görülmektedir. 

4.3.2. Yazılım GeliĢtirme 

Nüfus Müdürlüklerinde performans ölçümüne yönelik model geliĢtirme 

çalıĢmasının bir sonraki adımında yazılım programı geliĢtirilmiĢtir. Bu amaçla, 13 Ġlçe 

Nüfus Müdürlüğü için araĢtırmada tespit edilen 17 kritere göre elde edilen veriler 

programın veritabanına girilmiĢtir. Böylece geliĢtirilen modelin daha iyi algılanması ve 

daha yakın sonuçların alınması hedeflenmiĢtir.  

Program uzman bir programcı tarafından araĢtırmacının modelleme kurgusu 

doğrultusunda hazırlanarak yazılmıĢtır. Modelin geliĢtirilmesinde C# (Csharp) 

programlama dili, SQL Server 2008 veritabanı yazılımı kullanılmıĢtır. Yazılım 

süresince veritabanına vatandaĢa uygulanan 3180 adet anketteki 27 soru ile çalıĢan 

personele uygulanan 69 anketteki 50 soru için toplam 89310 adet verinin giriĢi 

yapılmıĢtır. AraĢtırma boyunca program üzerinde ihtiyaç duyulan düzenlemeler 

yapılarak son haline dönüĢmüĢtür.  
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Tablo 4.43: Programın GiriĢ Ekranı 

 

 

13 Ġlçe Nüfus Müdürlüğünün 2009 yılına ait gerçekleĢen faaliyetleri sonucu 

ortaya çıkan performans verileri, belirlenen 17 kritere göre TOPSIS yöntemine göre ayrı 

ayrı değerlendirilmiĢtir. Ortaya çıkan puanlar doğrultusunda en yüksek performans 

puanına sahip Nüfus Müdürlüğüne 100 puan verilmektedir. Diğer Nüfus 

Müdürlüklerinin performans puanları ise en yüksek puana göre puanlandırılmıĢtır.  

Hazırlanan programda Tablo 4.43‟de gösterilen giriĢ ekranı oluĢturulmuĢtur. 

Ekranın üst bölümünde balanced scorecardın vatandaĢ, iç süreçler, geliĢim-öğrenme ve 

finans boyutlarına iliĢkin butonlar bulunmaktadır. Botonların içerisinde Ġlçelerin 

boyutları oluĢturan göstergelere göre aldıkları performans puanları bulunmaktadır. 

Boyutlara göre TOPSĠS butonunda dört boyutun Ġlçelere göre performans puanları 

bulunmaktadır. Hakkında bölümünde program ile ilgili tanıtıcı bilgilerin yer alması 

planlanmıĢtır. Tablonun sol bölümünde ise Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin genel TOPSĠS‟e  

göre oluĢturulan puanları alınabilecektir. Ġkinci butonda ise ağırlık puanları yer 
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almaktadır. Ağırlık puanlarını gösterir ekran Tablo 4.44‟de gösterilmiĢtir. Tablo 4.44 

Tablo 4.14‟ün bilgisayar programına aktarılmıĢ halini yansıtmaktadır. Ağırlık 

Tablosunun solunda boyutların, ortada göstergelerin, sağında ise genel ağırlık puanları 

yazılmıĢtır. 

Tablo 4.44: Balanced scorecard Ağırlık Tablosu 

 
 

4.4. KÜTAHYA ĠLÇE NÜFUS MÜDÜRLÜKLERĠNE BALANCED 

SCORECARD ĠLE KURUMSAL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

UYGULAMASI 

Kütahya Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin performans bilgileri için oluĢturulan 

bilgisayar programında, veriler veritabanına girildikten sonra TOPSIS yöntemiyle 

analizi sonucunda performans puanlarına dönüĢtürülmüĢ ve her ilçenin gösterge puanı 

ortaya çıkmıĢtır.   

Kütahya Ġli Ġlçe Nüfus Müdürlüklerinin balanced scorecard ile performans 

ölçümü ve performans modelinin kurulması için kullanılacak olan göstergeler ile 

ağırlıklarının belirlenmesi sonucunda elde edilen veriler kullanılarak: 
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Performans Fonksiyonu     : f(x),  

Boyutların  ağırlıkları        :   , 

Göstergeler                         :     

Gösterge  ağırlıkları            :     

olmak üzere; 

 

                               

                                                 
 

Ģeklinde performans fonksiyonu oluĢturulmuĢtur. 

Performans fonksiyonu     , oluĢturulmasından sonra tüm oranlar, gruplar ve 

ağırlıklar kullanılarak TOPSIS yöntemi ile performans puanları belirlenmiĢtir.  

Puanlamada önce her gösterge içerisinde değiĢkenler ve ağırlıkları kullanılarak 

gösterge puanları bulunmuĢ, daha sonra formülasyonda olduğu gibi her boyutun puanı 

ağırlıkları ile çarpılarak toplam performans puanı hesaplanmıĢtır. 

Bu bölümde her göstergenin puanı ilçelere göre bir tablo haline getirilerek 

sonuçların analizi yapılmaya çalıĢılmıĢtır. Tablolarda ilçelerin yakınsak değerleri, 

performans puanı ve sıraları gösterilmiĢtir. Ayrıca tablonun sağında ilçelerin performans 

sıraları bir grafikte gösterilmiĢtir. Tablonun sağ alt köĢesindeki hesapla butonu, 

tablonun değerlerini hesaplamak için, ana menü ise ana menüye dönmek için 

kullanılmaktadır. 
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4.4 1. VatandaĢ Boyutu 

4.4.1.1. VatandaĢ Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.45: VatandaĢ Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

Balanced scorecardın vatandaĢ boyutunda ilk gösterge vatandaĢ memnuniyet 

oranıdır.  

VatandaĢ memnuniyet oranında 0,77379‟lik oran ile Aslanapa ilk sırayı 

almıĢtır. Aslanapa‟yı 0.77287 puanla Dumlupınar ve 0.75325 puanla Pazarlar 

izlemektedir. Aslanapa en yüksek puanı alması nedeniyle performans puanı 100 olarak 

belirlenmiĢtir. Emet ise 0,63932‟lik oran ile 13. sırada yer almaktadır. Emet‟ten sonra 

Merkez Ġlçe 0,66795‟lik puanla 12. ve ġaphane 0,68630‟luk puanla 11.sırada 

gelmektedir. Ġlçelerin vatandaĢ memnuniyet oranındaki aldıkları değerler bir grafik ile 

tablonun sağında gösterilmiĢtir. Grafik incelendiğinde de görüleceği gibi ilçelerin 

“vatandaĢ memnuniyeti” göstergesindeki performans puanları 60-80 arasında değiĢim 

göstermiĢtir. Ġlk dokuz sırada olan ilçelerin puanları 70-80 arasında değiĢim gösterirken 

son dört ilçe 60-70 puan aralığında yer almıĢtır. 
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4.4.1.2 Kurumun Güvenilir bir Kurum Olma Oranına Göre Performans Sonuçları  

Tablo 4.46: Kurumun Güvenilir Bir Kurum Olma Oranına Göre Performans Sonuçları  

 

 

VatandaĢ boyutunda ikinci gösterge kurumun güvenilir bir kurum olma oranıdır. 

Kurumun güvenilir bir kurum olma oranında ilk sıra 0,79291‟lik puanla 

Dumlupınar‟ın olmuĢtur. Bu nedenle Dumlupınar‟ın performans puanı 100 olarak 

verilmiĢtir.  VatandaĢ memnuniyet oranında ilk sırayı alan Aslanapa ise 0,78268‟lik 

oranla üçüncü sırayı almıĢtır. Ġkinci sırada vatandaĢ memnuniyet oranında üçüncü sırayı 

alan Pazarlar 0,78378 puanla Aslanapa‟yı izlemektedir. Emet ise 0,65926‟lik oran ile 

13. Sırada yer almaktadır. Emet‟ten sonra Merkez Ġlçe 0,69038‟lik puanla 12.sırada, 11 

sırada da 0,69547 puanla TavĢanlı gelmektedir. VatandaĢ memnuniyet oranında 

11.sırada bulunan TavĢanlı‟nın yerini ġaphane almıĢtır. Sağ taraftaki grafiğin 

incelenmesinde puanların “vatandaĢ memnuniyeti” göstergesinde olduğu gibi 60-70 

aralığında değiĢim gösterdiği görülmektedir. Ġlk 10 Ġlçe 70-80 aralığı arasında puan 

alırken, diğer üç ilçe 60-70 puan aralığında yer almıĢtır. 
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4.4.1.3. Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.47: Eğitim Verilen PaydaĢların Toplam PaydaĢlara Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

VatandaĢ boyutunun üçüncü sırasındaki gösterge eğitim verilen paydaĢların 

toplam paydaĢlara oranıdır.  

Eğitim verilen paydaĢların toplam paydaĢlara oranında Pazarlar en fazla 

paydaĢa eğitim veren kurum olarak ilk sırada yer almıĢtır. VatandaĢ memnuniyet oranı 

ile “güvenilir bir kurum olma” oranında son sıralarda olan Merkez Ġlçe 2.sırada, yine 

diğer göstergelerde 7 ve 9 uncu sıralarda olan Çavdarhisar üçüncü sıradadır. Son üç 

sırada ise sırasıyla Simav, Gediz ve TavĢanlı bulunmaktadır. Simav diğer göstergelerde 

sekiz ve yedinci sırada iken Gediz altıncı ve beĢinci sırada TavĢanlı ise on bir ve onuncu 

sırada yer almıĢlardır.  
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4.4.1.4.Kurumun Diğer Kurumlara Göre Öncü Bir Kurum Olma Oranına Göre 

Performans Sonuçları 

Tablo 4.48: Kurumun Diğer Kurumlara Göre Öncü Bir Kurum Olma Oranına Göre 

Performans Sonuçları 

 

 

VatandaĢ boyutunun kurumun diğer kurumlara göre öncü bir kurum olma 

oranına iliĢkin göstergesinde Aslanapa 0,79530‟luk oranla ilk sırada almıĢtır. Pazarlar 

0,75580‟lik puanla ikinci ve 0,75109‟luk oranla Gediz üçüncü sıradadır. Son üç sırada 

sırasıyla 0,64960 puanla Emet, 0,65665 puanla Merkez Ġlçe ve 0,65665 puanla TavĢanlı 

bulunmaktadır. Sağdaki grafiğin incelenmesinde ilk yedi ilçenin puanlarının 70-80 

aralığında, 6 ilçenin ise 60-70 aralığında puan aldığı görülmektedir.  
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4.4.2. Ġç Süreçler Boyutu 

4.4.2.1. ĠĢlemlerin Hatasız Yapılma Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.49: ĠĢlemlerin Hatasız Yapılma Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

ĠĢlemlerin hatasız yapılma oranında Dumlupınar 0,75437‟lik oran ile ilk sırada 

yer almıĢtır. Diğer üç sırayı 0,75232 puanla Hisarcık, 0,74102 puanla Aslanapa ve 

0,73982 puanla Pazarlar paylaĢmıĢlardır. Son üç sırada ise 0,61905 puanla Emet 

13.sırada, 0,66387 puanla Merkez Ġlçe 12.sırada ve 0,66900 puanla ġaphane 11.sırada 

bulunmaktadır. Sağdaki grafiğin incelenmesinde 9 ilçenin 70-80 puan aralığında 

bulunduğu, dört ilçenin ise 60-70 puan aralığında olduğu görülmektedir. 
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4.4.2.2. ĠĢlemlerin Belirlenen En Kısa Sürede Yapılma Oranı 

Tablo 4.50: ĠĢlemlerin Belirlenen En Kısa Sürede Yapılma Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

ĠĢlemlerin belirlenen en kısa sürede yapılma oranında Dumlupınar Ġlçesi 

0,78733‟lük oranla ilk sırayı almıĢtır. Ġkinci sırada 0,78274 puanla Hisarcık, üçüncü 

sırada 0,76912 puanla Aslanapa bulunmaktadır. Son dört sırada ise sırasıyla 0,65261 

puanla Emet, 0,68171 puanla Merkez Ġlçe ve 0,68964 puanla ġaphane bulunmaktadır. 

Sağdaki grafiğin incelenmesinde on ilçenin 70-80 puan aralığında, üç ilçenin ise 60-70 

puan aralığında yer aldığı görülmektedir. 
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4.4.2.3. ĠĢlemlerin Nüfusa Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.51: ĠĢlemlerin Nüfusa Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

ĠĢlemlerin nüfusa oranında 1.46298‟lik puanla Gediz ilk sırada yer almıĢtır. 

Aslanapa 1,34403 lik puanla ikinci sırada üçüncü sırada Dumlupınar bulunmaktadır. 

Son sırada ise 0,99173‟lük bir puanla AltıntaĢ bulunmaktadır. AltıntaĢ‟ı, 1,01643 lük 

puanla Merkez Ġlçe,1,09052 lik puanla Domaniç ve 1,12390 puanla Emet izlemektedir. 
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4.4.2.4. Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.52: Sahte Olarak Düzenlenen Nüfus Cüzdanı Sayısına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

Sahte olarak düzenlenen nüfus cüzdanında Ġlçelerin hedefi, yıl içerisinde nüfus 

müdürlüğü çalıĢanlarından kaynaklanmasa bile bu tür olayla hiç karĢılaĢılmamasıdır. 

Tablonun incelenmesinden de görüleceği gibi 2009 yılı içerisinde Gediz, Simav ve 

Merkez Ġlçede sahte nüfus cüzdanı olayı meydana gelmiĢtir.  
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4.4.3. GeliĢim Öğrenme Boyutu 

4.4.3.1. ÇalıĢan Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.53: ÇalıĢan Memnuniyet Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

ÇalıĢan memnuniyet oranında 0,86218‟lik puanla Aslanapa ilk sırada, 0,79510  

ile ġaphane ikinci, 0,74293 ile Dumlupınar üçüncü sıradadır. Son üç sırada ise 

0,42970‟lik bir puanla Emet son sırada, 0,60876 ile AltıntaĢ 12. sırada 0,60941 ile 

Pazarlar on birinci sıradadır. Tablonun sağındaki grafiğin incelenmesinde; 5 ilçenin 

puanları 70-80 puan aralığında, 7 ilçenin puanı 60-70 puan aralığında, bir ilçenin ise 

puanı 40-50 puan aralığındadır. 
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4.4.3.2. Hizmet Ġçi Eğitimin Kariyer GeliĢimine Katkı Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.54: Hizmet Ġçi Eğitimin Kariyer GeliĢimine Katkı Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

Hizmet içi eğitimin kariyer geliĢimine katkı oranına iliĢkin gösterge ile nüfus 

personeli tarafından alınan eğitimlerin çalıĢanların kariyer geliĢimine katkısı ölçülmek 

istenmiĢtir. Aslanapa 100 puanla ilk sırada yer almıĢtır. Ġkinci sırada 0,89143 puanla 

ġaphane, Üçüncü sırada 0,82426 puanla Dumlupınar yer almaktadır. En son sırada ise 

0,07612‟lik oranla Emet bulunmaktadır. Sırasıyla 0,47635 puanla AltıntaĢ 12.sırada ve 

0,60858 puanla Hisarcık Emet‟i izlemektedirler. Tablonun sağındaki grafiğin 

incelenmesinde; bir ilçenin aynı zamanda en yüksek gösterge olan 100 puana sahip 

olduğu, iki ilçenin 80-90, dört ilçenin 70-80, beĢ ilçenin 60-70, bir ilçenin 40-50, bir 

ilçenin de 0-10 arasında puan aldığı görülmektedir. 
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4.4.3.3. Hizmet Ġçi Eğitimin Kurum Ġçi ĠletiĢime Katkı Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.55: Hizmet Ġçi Eğitimin Kurum Ġçi ĠletiĢime Katkı Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

Hizmet içi eğitimin kurum içi iletiĢime katkı oranı göstergesinde çalıĢanlara 

verilen eğitimin kurum içerisindeki iletiĢime katkı derececi araĢtırılmaktadır. Alınan 

sonuçların yansıtıldığı tabloya göre Aslanapa 0,89143‟lük puanla ilk sıradadır. 

Aslanapa‟yı 0,78443 puanla Dumlupınar, 0,78287 puanla ġaphane izlemektedir. En son 

sırada ise 0,15225‟lik puanla Emet‟ten önce 0,46027 ile 12.sırada Pazarlar, 0,54310 ile 

11.sırada Çavdarhisar izlemektedir. Tablonun sağındaki grafiğe göre bir ilçe 80-90, beĢ 

ilçe 70-80, dört ilçe 60 ile 70, iki ilçe 50-60, bir ilçe 40-50, bir ilçe 10-20 aralığında 

puan almıĢlardır. 
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4.4.3.4. ÇalıĢanların Kararlara Katılım Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.56: ÇalıĢanların Kararlara Katılım Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

ÇalıĢanların kararlara katılım oranına iliĢkin gösterge kurum içerisinde alınan 

kararlarda çalıĢanların ne ölçüde görüĢ ve önerilerinin alındığını belirlemektedir. 

Tabloda ilk sırada 0,80555‟lik puanla ġaphane yer almaktadır. Ġkinci sırada 0,76095‟lik 

puanla Aslanapa, üçüncü sırada 0,72222‟lik bir puanla Hisarcık izlemektedir. Son üç 

sırada ise 0,45265 puanla Gediz 13.sırada,0,47951 puanla Emet on ikinci sırada, 

0,59424 puanla Domaniç 12.sırada yer almıĢtır. Tablonun sağında bulunan grafik 

değerlerine göre bir ilçe 80-90, iki ilçe 70-80, dört ilçe 60-70, bir ilçe 50-60, iki ilçe 40-

50 aralığında bulunmaktadır. 
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4.4.3.5. Kurumun ÇalıĢan Yaratıcılığına Katkı Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.57: Kurumun ÇalıĢan Yaratıcılığına Katkı Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

Kurumun yönetim felsefesinin yeniliklere ne kadar açık olduğunu belirlemek 

amacını taĢıyan kurumun çalıĢan yaratıcılığına katkı oranı göstergesinde Aslanapa 

0,79166 puanla oranla Aslanapa Ġlçesi birinci, 0,75 puanla ġaphane ikinci, Hisarcık 

0,73086 puanla üçüncü sıradadır. 0,51773 puanla Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü son 

sırada iken, 0,57367 ile Emet on ikinci, AltıntaĢ 0,60980 puanla oranla on birinci sırada 

yer almaktadır. Tablonun sağındaki grafik değerlerinin incelenmesinde; üç ilçenin 70-

80, sekiz ilçenin 60-70, iki ilçenin 50-60 aralığında puan aldıkları anlaĢılmaktadır. 
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4.4.3.6. Hizmet Binasının Yeterliliğine Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.58: Hizmet Binasının Yeterliliğine Göre Performans Sonuçları 

 

 

Hizmet binasının yeterliliğine iliĢkin göstergede hizmet verilen mekanın 

temizliği, düzeni, bilgisayar teknolojilerinin yeterliğinin hizmet açısından yeterlilik 

derecesi belirlenmek istemiĢtir.  Dumlupınar 0,72788 puanla birinci sırada iken, 

0,72232 puanla Pazarlar ikinci ve 0,72026 puanla Gediz üçüncü sıradadır. Son üç sırada 

ise 0,60726 puanla TavĢanlı on üçüncü sırada, 0,62573 puanla Emet on ikinci ve 

0,62715 puanla ġaphane on birinci sırada bulunmaktadır. Tablonun sağındaki grafiğin 

incelenmesinde; beĢ ilçe 70-80, diğer ilçeler 60-70 arasında puan almıĢlardır. 
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4.4.4.Finans Boyutu  

4.4.4.1. Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

Tablo 4.59: Temizlik Malzemesi Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans 

Sonuçları 

 

 

Nüfus Müdürlüklerindeki tasarruf bilincini belirlemek amacını güden finans 

boyutundaki ilk gösterge olan temizlik malzemesi giderlerinde azalma oranında 

Domaniç 0,63492 puan ile ilk sırada, 0,62500 puanla TavĢanlı ikinci sırada, 0,61538 

puanla Çavdarhisar üçüncü sıradadır. Dördüncü sırada 0,57500 puanla Merkez Ġlçe, 

0,56000 puanla Aslanapa beĢinci,0,53125 puanla Emet altıncı, 0,51612 puanla AltıntaĢ 

yedinci, 0,50000 puanla Dumlupınar sekizinci, 0,50 puanla Gediz dokuzuncu, 0,35714 

puanla Simav onuncu,0,34615 puanla Pazarlar on birinci, 0,2777 puanla Hisarcık on 

ikinci, 0,27777 puanla ġaphane son sırada yer almıĢtır. 
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4.4.4.2. Telefon Giderlerinde Azalma Oranı Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.60: Telefon Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

Telefon giderlerinde azalma oranında 0,38461 puanla, Emet ilk sırada, 0,20 

puanla Domaniç ikinci sırada, 0,19230 puanla Dumlupınar üçüncü sırada, 0,16 puanla 

Pazarlar dördüncü sırada, 0,15384 puanla Gediz beĢinci, 0,05885 puanla Merkez Ġlçe 

altıncı, 0,04347 puanla Aslanapa yedinci, 0,04347 puanla ġaphane sekizinci, 0,04 

puanla AltıntaĢ, Çavdarhisar ve Hisarcık dokuz, on, on birinci, 0,03030 puanla Simav 

ve TavĢanlı on ikinci ve on üçüncü sırada yer almıĢlardır. 
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4.4.4.3. Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans Sonuçları 

Tablo 4.61: Kırtasiye Giderlerinde Azalma Oranına Göre Performans Sonuçları 

 

 

Kırtasiye giderlerinde azalma oranında Emet 0,42572 puanla birinci sırada, 

0,37064 puanla Simav ikinci sırada,0,31876 puanla Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü 

üçüncü sıradadır. Son üç sırada ise sırasıyla 0,00900 puanla AltıntaĢ, 0,01840 puanla 

Pazarlar ve 0,01859 puanla Çavdarhisar bulunmaktadır. 
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4.5. BALANCED SCORECARD BOYUTLARINA GÖRE ĠLÇELERĠN 

KURUMSAL PERFORMANSLARININ BELĠRLENMESĠ 

4.5.1. Balanced scorecardın VatandaĢ Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

Tablo 4.62: Balanced scorecardın VatandaĢ Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

 

 

VatandaĢ boyutu konseptinde yer alan dört kritere göre elde edilen verilerin 

TOPSIS yöntemine göre analizi sonucu elde edilen tabloya göre; ilk sırada 0,88650 

puanla oranla Pazarlar ilçesi bulunmaktadır. Pazarlar ilçesini 0,83702 puanla 

Aslanapa,0,74276 puanla Hisarcık izlemektedir. Son üç sırada ise sırasıyla 0,08219 

puanla Emet, 0,25499 puanla TavĢanlı ve 0,30316 puanla ġaphane bulunmaktadır. 

Tablonun sağındaki grafik değerlerinin incelenmesinde; iki ilçenin 80-90, iki ilçenin  

70-80, üç ilçenin 50-60, iki ilçenin 40-50, iki ilçenin 30-40, bir ilçenin 20-30, bir ilçenin 

0-10 arasında yer aldığı görülmektedir. 
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4.5.2. Balanced Scorecardın Ġç Süreçler Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

Tablo 4.63: Balanced scorecardın Ġç Süreçler Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

 

 

Ġç süreçler boyutunda ilk sırayı 0,90589 puanla oranla Aslanapa almıĢtır. 

Aslanapa‟yı 0,88298 puanla Dumlupınar ve 0,85945 puanla Hisarcık izlemiĢtir. Son 

sırada ise 0,30916 puanla Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü bulunmaktadır. ġaphane 

0,43933 puanla on ikinci ve 0,52323 puanla Emet on birinci sıradadır. Grafiğin 

incelenmesinde; bir ilçe 90-100, üç ilçe 80-90, iki ilçe 70-80, üç ilçe 60-70, iki ilçe 50-

60, bir ilçe 40-50, bir ilçe 30-40 arasında puan almıĢlardır. 
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4.5.3. Balanced Scorecardın GeliĢim Öğrenme Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

Tablo 4.64: Balanced scorecardın GeliĢim Öğrenme Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

 

 

GeliĢim öğrenme boyutunda ilk sıra 0,94781 puanla Aslanapa‟nın olmuĢtur. 

Aslanapa‟yı 0,75903 puanla ġaphane ve 0,71131 puanla Dumlupınar izlemektedir. Son 

üç sırada ise sırasıyla 0,03820 puanla Emet on üçüncü sırada, 0,19774 puanla 

Çavdarhisar on ikinci sırada ve 0,42328 puanla AltıntaĢ on birinci sırada bulunmaktadır. 

Tablonun sağındaki grafiğin incelenmesinde;  bir ilçenin 90-100, iki ilçenin 70-80, bir 

ilçenin 60-70, dört ilçenin 50-60, üç ilçenin 40-50, bir ilçenin 10-20, bir ilçenin 0-10 

aralığında puan aldığı görülmektedir. 
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4.5.4. Balanced Scorecardın Finans Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

Tablo 4.65: Balanced scorecardın Finans Boyutuna Göre Ġlçelerin Kurumsal 

Performans Ölçümü Sonuçları 

 

 

Finans boyutunda ilk sırayı 0,91449 puanla Emet almıĢtır.0,56806 puanla 

Gediz ve 0,55852 puanla Merkez Ġlçe Emet‟i izleyen iki ilçe olmuĢtur. Son üç sırada ise 

sırasıyla 0,03430 puanla ġaphane, 0,07407 puanla Hisarcık ve 0,22470 puanla Pazarlar 

bulunmaktadır. Grafiğin incelenmesinde bir ilçenin 90-100, üç ilçenin 50-60, iki ilçenin 

40-50, üç ilçenin 30-40, iki ilçenin 20-30, iki ilçenin 0-10 aralığında puan aldığı 

görülmektedir. 
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4.5.5. Ġlçeler Ġtibarıyla Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları 

Tablo 4.66: Ġlçeler Ġtibarıyla Kurumsal Performans Ölçümü Sonuçları 

 

 

Ġlçelerin genel olarak performans puanları sonuçları boyutlara göre ilçelerin 

performans sonuçları ve göstergelerin her birinden elde edilen sonuçların TOPSIS 

Yöntemine göre analizi sonucu elde edilen verileri içermektedir.  

Alınan sonuçlara göre ise Aslanapa 0,80680‟lik bir puanla birinci olmuĢtur. 

Aslanapa vatandaĢ boyutuna göre yapılan analizde ikinci, iç süreçler boyutuna göre 

yapılan analizde birinci, geliĢim öğrenme boyutuna göre yapılan analizde birinci, finans 

boyutuna göre yapılan analizde sekizinci sırada yer almıĢtır. Aslanapa finans boyutunda 

ilk sırada yer alan Emet‟in diğer boyutlarda son sırada, çok düĢük puanlara sahip olması 

ve finans boyutunun ağırlığının diğer boyutların ağırlıklarına göre daha düĢük olması 

nedeniyle, finans boyutunda aldığı düĢük puana rağmen ilk sırayı almıĢtır.  

Göreceli sıralamada 0,70939 puan alarak Aslanapa‟dan sonra ikinci sırada yer 

alan Dumlupınar, vatandaĢ boyutunda dördüncü, iç süreçler boyutunda ikinci, geliĢim 

öğrenmede üçüncü, finans boyutunda altıncı sırada yer almıĢtır. Ġlçenin en baĢarılı 

olduğu boyut iç süreçlerdir.  
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Göreceli sıralamada Hisarcık 0,63945 puan alarak Dumlupınar‟dan sonra 

üçüncü sırada yer almıĢtır. Hisarcık vatandaĢ ve iç süreçler boyutuna göre üçüncü, 

geliĢim öğrenme boyutunda dördüncü, finans boyutunda on üçüncü sırada yer almıĢtır. 

Hisarcık‟ın en zayıf olduğu boyut Aslanapa‟da olduğu gibi finans boyutudur. 

Göreceli sıralamada 0,63785 puan alarak dördüncü sırada yer alan Pazarlar, 

vatandaĢ boyutunda ilk sırada, iç süreçler boyutunda beĢinci sırada, geliĢim öğrenme 

boyutunda altıncı sırada, finans boyutunda ise altıncı sıradadır. Pazarlar Ġlçesi Aslanapa 

ve Hisarcık ile karĢılaĢtırıldığında vatandaĢ boyutunda ilk sırada yer almasına rağmen 

diğer boyutlarda beĢinci ve altıncı sıralarda yer aldığı, finans boyutunda diğer iki ilçeye 

göre daha baĢarılı olduğu görülmektedir. 

Göreceli sıralamada 0,61986 puan alarak beĢinci sırada yer alan Gediz, 

vatandaĢ boyutunda beĢinci sırada, iç süreçler boyutunda dördüncü sırada, geliĢim-

öğrenme boyutunda yedinci sırada finans boyutunda ise ikinci sıradadır. Gediz Ġlçesinin 

en baĢarılı olduğu boyut finansta sağlanmıĢtır. En zayıf olduğu boyut ise geliĢim-

öğrenme boyutudur. 

Göreceli sıralamada 0,57048 puan alarak altıncı sırada bulunan Domaniç, 

vatandaĢ boyutunda dokuzuncu sırada, iç süreçler boyutunda yedinci sırada, geliĢim-

öğrenme boyutunda beĢinci sırada, finans boyutunda dördüncü sırada yer almıĢtır. 

Domaniç‟in en zayıf olduğu boyut ise vatandaĢ boyutu olmuĢtur. 

Göreceli sıralamada 0,55739 puan alarak yedinci sırada yer alan Çavdarhisar, 

vatandaĢ boyutunda yedinci sırada, iç süreçler boyutunda iç süreçler boyutunda altıncı 

sırada, geliĢim öğrenme boyutunda on ikinci sırada, finans boyutunda dokuzuncu 

sıradadır. Ġlçenin en zayıf olduğu boyut geliĢim öğrenme ve finans boyutudur. Ġlçe diğer 

boyutlardaki boyutların puanları da alt sıralarda yer almaktadır. 

Göreceli sıralamada 0,50210 puan alarak sekizinci sırada yer alan Simav Ġlçesi, 

vatandaĢ boyutu ve iç süreçler boyutunda sekizinci, geliĢim öğrenme boyutunda 

dokuzuncu, finans boyutunda yedinci sıradadır. Ġlçenin en zayıf olduğu boyut 

Çavdarhisar‟da olduğu gibi geliĢim öğrenme boyutudur. Ancak diğer boyutlar içerisine 

giren faaliyetlerin de geliĢtirilmeye ihtiyacı bulunmaktadır. 

Göreceli sıralamada 0,48825 puanla dokuzuncu sırada yer alan AltıntaĢ, 

vatandaĢ boyutunda, iç süreçler boyutunda dokuzuncu, geliĢim öğrenme boyutunda on 
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birinci, finans boyutunda onuncu sırada yer almıĢtır. AltıntaĢ ilçesinin en düĢük 

performansı geliĢim öğrenme boyutunda göstermiĢtir. En baĢarılı olduğu boyut ise 

vatandaĢ boyutudur. 

Göreceli sıralamada 0,45732 puanla onuncu sırada yer alan TavĢanlı ilçesi, 

vatandaĢ boyutunda on ikinci sırada, iç süreçler boyutunda onuncu sırada, geliĢim 

öğrenme boyutunda sekizinci sırada, finans boyutunda beĢinci sıradadır. Ġlçenin en zayıf 

olduğu boyut vatandaĢ ve iç süreçler boyutlarıdır.  

Göreceli sıralamada 0,45095 puan alarak on birinci sırada bulunan ġaphane 

ilçesi vatandaĢ boyutunda on birinci sırada, iç süreçler boyutunda on ikinci sırada, 

geliĢim öğrenme boyutunda ikinci sırada, finans boyutunda ise son sıradadır. Ġlçe 

yalnızca geliĢim öğrenme boyutunda baĢarılıdır. Diğer üç boyutta ise son sıralardadır. 

Göreceli sıralamada 0,40964 puan alarak on ikinci sırada yer alan Merkez Ġlçe 

Nüfus Müdürlüğü vatandaĢ boyutunda on, iç süreçler boyutunda on üç, geliĢim öğrenme 

boyutunda on, finans boyutunda üçüncü sıradadır.  

Göreceli sıralamada 13.sırada 0,32933 puan alan Emet bulunmaktadır. Ġlçe 

vatandaĢ, geliĢim-öğrenme ve iç süreçler boyutlarında son sıralarda olmasına rağmen 

finans boyutunda ilk sırada yer almıĢtır. Ġlçenin finans boyutundaki baĢarıyı diğer 

boyutlarda da yakalaması için, yeni politikalar geliĢtirmeye ihtiyacı bulunmaktadır.  
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4.6. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE DEĞERLENDĠRĠLMESĠ  

ÇalıĢmada Kütahya Ġline bağlı Nüfus Müdürlüklerinin kurumsal performans 

ölçümü, stratejiyi sürecin merkezine yerleĢtiren performans yönetim sistemi olarak 

tanımlanan balanced scorecard ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Balanced scorecard, kamu 

kuruluĢlarının paydaĢlarına ve hizmet alıcılarına değer yaratmak ve iletmek için nasıl 

davranmaları gerektiğini belirlemelerine ve bu yönde strateji geliĢtirmelerine yardım 

ederek, kuruluĢun misyonunu gerçekleĢtirmesini ve kamu yöneticisinin stratejiyi etkili 

bir Ģekilde uygulamasını sağlayan bir araç olduğu için tercih edilmiĢtir. 

Kütahya Ġli Nüfus Müdürlüklerinde balanced scorecardın oluĢturulmasıyla 

gerçekleĢtirilen kurumsal performans ölçümü çalıĢması, ülkemizde nüfus 

müdürlüklerinin performans ölçümüne yönelik yapılan ilk çalıĢmadır. Aynı zamanda 

çalıĢılan zaman diliminde nüfus müdürlüğü çalıĢanlarına stratejik yönetim ilkeleri 

anlatılmıĢ ve katılımcı bir anlayıĢ çerçevesinde stratejik plan hazırlanmıĢtır.  Balanced 

scorecardın oluĢturulması sırasında çalıĢanların ilk defa bir araya gelerek nüfus 

müdürlüklerinin stratejik ve kritik konularını tartıĢtıkları, hedeflerin belirlendiği bir 

ortam yaratılması açısından da çalıĢma önem taĢımaktadır. 

Uluslar arası literatürün araĢtırılması sonucu diğer ülkelerde nüfus hizmeti 

veren kurumların performans ölçümünde balanced scorecard modeli kullandıklarına 

iliĢkin bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. Bu nedenle çalıĢma nüfus hizmeti veren 

kurumlarla ilgili dünyada yapılan ilk çalıĢma olma özelliği de taĢımaktadır. 

ÇalıĢmada belirlenen göstergelere iliĢkin verilerin analizi için çok kriterli karar 

verme tekniklerinden TOPSĠS yöntemi kullanılmıĢtır. TOPSIS yöntemi sayesinde ilçe 

nüfus müdürlüklerinin hizmetlerdeki performansı, matematiksel olarak ifade edilebilen 

değerlere dönüĢtürülerek kendi aralarında sıralama imkanı sağlanmıĢtır. 

Performans göstergeleri Kütahya iline bağlı ilçe nüfus müdürleri ile birlikte 

kurumun belirlenen stratejilerinin eyleme geçirilmiĢ halini yansıtacak Ģekilde, diğer bir 

deyiĢle balanced scorecard felsefesine uygun Ģekilde tasarlanmıĢtır. 

Kütahya iline bağlı nüfus müdürleri tarafından belirlenen göstergeler ile ilgili 

81 il ile Burdur ve Antalya Ġlçe Müdürlerinin de anket yoluyla görüĢleri alındığından 

çalıĢma ülke geneline yaygınlaĢtırmaya uygundur.  



248 

 

Ġlçe Nüfus Müdürlükleri balanced scorecardının yanında, il yönetimlerince de 

göstergeler belirlenerek Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüklerinin de balanced 

scorecardı da oluĢturulabilecektir.  

Yapılan çalıĢma sadece kurumsal performans ölçümüne yöneliktir. Kütahya 

iline bağlı ilçe nüfus müdürlükleri için oluĢturulan balanced scorecard, merkez ve taĢra 

teĢkilatı için ve personel scorecardlar da oluĢturularak geniĢletilmelidir.   

Balanced scorecard, vizyonun gerçekleĢtirilmesi için hedeflere dayalı bir 

yönetim anlayıĢını gerektirmektedir. Kurumsal performans ölçümü çalıĢanların ve 

kurumların eksikliklerini tanıyıp kendilerini geliĢtirme ve tamamlama fırsatı da 

vermektedir. Çünkü hedeflerin yükseltilmesi ve gerçekleĢtirilmesi ilin hedefini de 

belirleyecektir. Diğer iller için de durum aynı olduğundan kurumsal bir rekabet ortamı 

yaratılacaktır. Her ilin hedeflerine ulaĢmak için harcadığı çabalar tüm ülke çapında 

nüfus hizmetlerinde etkinliği sağlayacaktır. 

ÇalıĢma sonunda elde edilen bulgular yalnızca 2009 yılı verileriyle sınırlıdır. 

Elde edilen bulgular ile; 

1) Genel uygulamaya geçildiğinde belirli periyodlar halinde aynı çalıĢma 

yeniden yapıldığı takdirde ilçelerin yıllar itibarıyla performansları karĢılaĢtırma olanağı 

bulunabilecek, hedefler daha tutarlı bir Ģekilde belirlenebilecektir. 

2) TOPSIS yöntemi analizi ile ilçelerin balanced scorecardın dört boyutu 

kapsamında belirlenen performans göstergelerinin somut değerlerine ulaĢılması 

sağlanarak ilçelerin performanslarının düĢük ve yüksek olduğu alanlar belirlenmiĢtir. 

Böylece ilçeler stratejilerine ulaĢmak için hangi alanlardaki faaliyetlere ağırlık verilmesi 

ve yeni düzenlemeler yapılması gerektiğini daha yakından görme olanağı bulmuĢlardır. 

3) Yapılan çalıĢma ile ilin genel performans profili de çıkartılarak, ilçelerin 

aldıkları puanlar balanced scorecardın dört boyutu kapsamında karĢılaĢtırma olanağı 

bulmuĢ, ilçelerin güçlü ve zayıf yönleri belirlenmiĢtir. 

4) Yapılan çalıĢma tamamen tarafsızlık ilkesi benimsenerek yürütülmüĢ, 

göstergelerin belirlenmesi sırasında da objektif sonuçlar verecek olmaları ön planda 

tutulmuĢtur.  

5) Yapılan çalıĢma yalnızca kamu kurumları içinde nüfus müdürlükleriyle 

sınırlı tutulmuĢtur. Aynı il veya ilçede Nüfus Müdürlüklerinin performansını diğer 
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kamu kurumlarıyla karĢılaĢtırmak da ayrıca önem taĢımaktadır. Bu nedenle kurumsal 

performans ölçümü uygulaması tüm kamu kurumları arasında da baĢlanmalıdır. 

6) Yapılan çalıĢmanın analiz bölümünde akademisyenlerin de teknik bilgi ve 

uzmanlığı konusunda yardım alınması gereklidir. Bu nedenle üniversitelerle iĢbirliği 

yapılmalıdır. 

7) Performans verilerinin değerlendirilmesi sonucunda baĢarı ve baĢarısızlığın 

değerlendirilmesi ile ilgili mevzuat altyapısı hazırlanmalıdır. 

8) Objektif bir yönetim sisteminin sağlanabilmesi için, çalıĢanlar ile ilgili 

kariyer geliĢimi ve atamalar gibi alınacak tüm kararlarda performans sonuçları dikkate 

alınacak Ģekilde yasal değiĢiklikler yapılmalıdır.  

9) Tezin verilerinin TOPSĠS yöntemiyle değerlendirilmesi için hazırlanmıĢ 

bulunan yazılım programı nüfus müdürlüklerinde uygulanmakta olan e-devlet 

projeleriyle uyumlu hale getirilerek genel uygulamaya geçilmesi halinde kurumsal 

performans ölçümünde daha baĢarılı sonuçlar vereceği düĢünülmektedir. 

10) Nüfus Müdürlüklerinde kullanılmak üzere geliĢtirilen bu yeni kurumsal 

performans ölçüm modelinin baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilmesi için en önemli etken, 

yeni sisteme kurumsal aĢamada her çalıĢanın sahip çıkmasıdır. Yenilikler karĢısında 

baĢta en üst yönetici kesimi olmak üzere her kesimden dirençle karĢılaĢılması olağan bir 

durumdur. Kurumsal değiĢimlerde direnci kırmanın en iyi yolu eğitim ile görüĢ ve 

önerilerin alınarak sürece katılımın sağlanmasıdır. Bu nedenle hizmetiçi eğitimlerle 

konunun önemi ve asıl amacı mutlaka aktarılmalıdır.  

11) Kurulan performans ölçüm sistemi iç ve dıĢ çevredeki değiĢime duyarlı, 

esnek ve dinamik bir yapı taĢımalıdır. Aynı zamanda sistem kendi içerisinde sürekli 

denetime tabi tutulmalı, değiĢen koĢullara göre geliĢtirilmelidir.  

12) Nüfus Müdürlüklerinde kurumsal performans ölçümü için öncelikle köklü 

bir değiĢim gerektirmektedir. Bu değiĢim için yapılması gerekenler sonuç ve öneriler 

kısmında açıklanmıĢtır.  

13) Kurumsal Performans ölçümü, bir kurumda sürekli öğrenme sisteminin bir 

parçasıdır ve bir sistemin kurulabilmesi için dikkatli planlama, kaynak, sabır ve zaman 

gereklidir. Performans ölçüm sisteminin baĢarılı olması kısmen onun iyi 

düzenlenmesine bağlı olmakla beraber, uygulandığı kurumun kültürü de önemlidir. 
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Nüfus müdürlüklerinde performans yönetiminin, yönetim sürecinin bir parçası 

olabilmesi için “Performans yönetimi kültürü”nün kuruma yerleĢtirilmesi gereklidir. 

14) Nüfus personelinin performansını olumlu yönde teĢvik edici bir ücret 

sistemi da bulunmamaktadır. Eğer nüfus personelinin kaynakları etkin kullanması ve 

kusursuz hizmet vermesi amaçlanıyor ise performansa yönelik ücret uygulaması için de 

yapısal düzenleme gerekmektedir.  

15) Kurumsal performans ölçümüne geçmeden önce, kurumların alt yapı 

hazırlıklarını tamamlamıĢ olmaları gerekir. ÇalıĢmalar tamamlamadan performans 

ölçümüne geçildiğinde baĢarısız bir sonuç ile karĢı karĢıya kalınacaktır. BaĢarısızlık, 

ilerideki uygulamaları için de kötü bir deneyim olarak olumsuz yönde etkileyecektir. Bu 

nedenle baĢarısızlıkla karĢılaĢmamak için öncelikle pilot uygulamalarla sistemin 

iĢlerliği güçlendirilmeli, tespit edilen eksiklikler giderilmelidir.  

16) Balanced scorecardın finansal boyutunda istenen baĢarının elde 

edilebilmesi için performans esaslı bütçe uygulamasına en kısa sürede geçilmelidir.  

17) Bilinçli, araĢtıran ve sorgulayan bireylerden kurulu bir toplum ve 

örgütlenmeler, kurumsal performans ölçümünü güçlendiren bir unsur olacaktır. Bu 

bağlamda halkın performans kültürünü benimsemesine yönelik çalıĢmalar yapılması, 

hesapverebilirliği ve Ģeffaflığı sağlamak için performans bilgilerinin web siteleri ve 

diğer iletiĢim araçları  yardımıyla kamuoyu ile paylaĢılması, vatandaĢların 

bilinçlendirilmesini sağlayacak, vatandaĢ memnuniyeti daha sağlıklı Ģekilde 

değerlendirilebilecektir.  

Sonuç olarak; Nüfus Müdürlüklerinde balanced scorecard ile performans 

ölçümünün uygulanması için yapısal ve zihinsel anlamda köklü bir değiĢim sürecine 

ihtiyaç bulunmaktadır.  VatandaĢ ve çalıĢan memnuniyetini ön planda tutan, hizmet 

kalitesinde en iyi kurum olmak için nüfus müdürlüklerinde kurumsal performans 

ölçümüne geçilmesi zorunlu hale gelmiĢtir. Kurumun stratejilerinin gerçekleĢmesi için 

Balanced scorecard en uygun çözüm yolu olarak düĢünülmektedir. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Kamu kurumlarında kurumsal performans ölçümü, son yıllarda devletin topluma 

karĢı daha sorumlu ve hesap verilebilir bir hale getirilmesi ve güvenin tesisinde, gelecek 

kaygısının ortadan kaldırılmasında önemli dinamiklerden birisi haline gelmiĢtir. 

Bugün pek çok araĢtırmacı arasında, kamu kurumlarında kurumsal performans 

ölçümünün gerek kurum ve yönetimin verimliliği, gerekse çalıĢanların kiĢisel 

geliĢimleri açısından taĢıdığı önem konusunda görüĢ birliği bulunmaktadır. Bu anlamda 

performans ölçümü; kurumun hedeflerine ulaĢılıp ulaĢılmadığını objektif olarak 

belirleyen, misyonun ve vizyonun ve tüm seviyedeki çalıĢanlar arasında 

benimsenmesini sağlayan bir sistem olarak görülmelidir. 

Ülkemizde kurumsal performansın tesisi için, kamu yönetiminde bazı yapısal 

değiĢikliklere de gidildiği görülmektedir. Bunlardan en belirgin olanları ise hiç Ģüphesiz 

5018 sayılı Kanunun çıkartılmasıdır. 6111 sayılı Kanun ile yürütülen hizmetlerin 

özellikleri göz önünde bulundurarak memurlarının baĢarı, verimliliklerini ölçmek üzere, 

göstergelerini belirleyebileceklerine iliĢkin getirilen hüküm kamu kurumlarında  

performans esaslı yönetim için yeni bir süreci baĢlatmıĢtır.  Kamu kurumlarının 

geleceğe iliĢkin misyon ve vizyonlarını oluĢturmak, stratejik amaçlar ve ölçülebilir 

hedefler saptamak, performanslarını önceden belirlenmiĢ olan göstergeler doğrultusunda 

ölçmek ve bu sürecin izleme ve değerlendirmesini yapmak amacıyla performans esaslı 

yönetime geçiĢi kolaylaĢtıran yasal altyapının hazırlanması uygulamaların baĢarısı için 

önem taĢımaktadır. 

 Bugün çeĢitli ülke kamu ve özel kuruluĢlarında stratejileri eyleme dönüĢtüren 

performans ölçüm modeli olarak balanced scorecard modeli kullanılmaktadır. Bu 

nedenle tezin kurumsal performans ölçümü ile ilgili uygulama bölümünde balanced 

scorecard modeli tercih edilmiĢtir.  Balanced scorecardın tercih edilmesinin diğer bir 

nedeni ise 5018 sayılı Kanunun felsefesine uygun olarak kamu kurumlarına yeni bir 

yönetim yaklaĢımı da getirecek olmasıdır. Balanced scorecard ile öğrenen organizasyon 

felsefesi kamu kurumlarına uyarlandığı takdirde ile çalıĢan odaklı bir bakıĢ açısı ile 

değiĢen çevre koĢullarına duyarlı ve hızlı bir Ģekilde adapte olabilmesi, hizmet 

kalitesinin yükseltilmesi, bilginin hiyerarĢik yapılar arasında etkin bir Ģekilde geçiĢinin 

sağlanarak statik bir yapıdan sürekli değiĢen ve geliĢen dinamik bir yapıya 

kavuĢturulması sağlanabilecektir. 
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Çağımızın hızla değiĢen ekonomik, teknolojik, siyasal, sosyal ve kültürel 

geliĢmelerin sonucu nüfus hareketleri ülkeler arasında hızla yoğunlaĢmıĢ, vatandaĢların 

sosyal ve hukuki haklarının korunması yanında, uluslararası iliĢkilerde de önem 

kazanmaya baĢlamasıyla nüfus hizmetleri küresel bir hizmet konumuna ulaĢmıĢtır. 

Nüfus Müdürlükleri tarafından verilen hizmetler, yalnızca ülkemizdeki Türk 

vatandaĢlarına değil, ülkemizde ikamet eden diğer ülke vatandaĢlarına da verilmektedir.  

Verilen hizmetler devletlerin saygınlığını da ilgilendirdiğinden, nüfus hizmetlerinin 

daha etkin,  güvenilir ve süratli bir Ģekilde yürütülmesi zorunluluğu bulunmaktadır.  

Nüfus hizmetlerinin hak ettiği konuma ulaĢmaları için, misyonu ve stratejik 

amacı olan, vizyonunu kamuoyuna, çalıĢanlara ve paydaĢlarına en iyi Ģekilde aktarma 

ve hedefleri doğrultusunda motive etme kapasitesine sahip çağdaĢ Nüfus 

Müdürlüklerine ihtiyaç bulunmaktadır. Bu nedenle Nüfus Müdürlüklerinin iĢlevleri ve 

çalıĢma yöntemleri yeniden tasarlanmalı, süreçlerden çok sonuçlara, kuralcılıktan çok 

yenilikçiliğe ve kıdemden çok baĢarıya önem veren bir yönetim felsefesi 

oluĢturulmalıdır. Bu nedenle öncelikle yapısal anlamda Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri 

Genel Müdürlüğü tarafından yapılması gereken çalıĢmalar bulunmaktadır. Bu 

çalıĢmalar aĢağıda açıklanmıĢtır. 

 ÇalıĢmalara açık ve en üst düzeyde destek ve sahiplenme olmalıdır. Liderlik  

çalıĢmaların baĢarısı için önemlidir. Ancak bu destek sürekli olmalı, yöneticiler 

değiĢse bile uygulamada bir aksama olmamalı, hızlı ve kararlılıkla 

sürdürülmelidir. 

 Balanced scorecardın nüfus müdürlüklerine uyarlanması için öncelikle üst düzey 

yönetimde stratejik bir anlayıĢın yerleĢtirilmesi gereklidir. Stratejik yönetimin 

bir gereği olan yönetiminin yeniden düzenlenmesi ve sürekli olarak kendini 

geliĢtirmesi, geçici nitelikteki örgütlenmeler eliyle gerçekleĢtirilebilecek bir 

çalıĢma değildir. Dolayısıyla, bu alandaki temel görevleri yerine getirecek 

kurumsal yapının oluĢturulması gereklidir. Bunun için stratejik yönetim 

birimlerinin kurularak öncelikle nüfus müdürlüklerinin stratejik yönetim 

anlayıĢına geçmeleri için çalıĢmalar baĢlatılmalıdır. Bu amaçla nitelikli 
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elemanlarla güçlendirilmiĢ Nüfus ve VatandaĢlık ĠĢleri Genel Müdürlüğü 

bünyesinde Strateji Dairesi BaĢkanlığının kurulmasına ihtiyaç bulunmaktadır. 

 Strateji dairesi baĢkanlığı “Hedeflere göre yönetim” yani stratejik yönetim 

anlayıĢının merkez ve taĢrada benimsenmesi için gerekli çalıĢmaları yürütmekle 

görevli olmalıdır. 

 Öncelikle nüfus hizmetlerinin gelecekteki rolü ve gücünün ne olacağı gerçekçi 

bir biçimde incelenip geliĢtirilmiĢ bir vizyon ve misyon oluĢturulmalıdır. Bu 

nedenle çalıĢmalara iyi bir stratejik çevre analizi yapılarak baĢlanılmıĢtır. Ġç ve 

dıĢ çevre analizi yapılmasıyla, kurum içi ve dıĢındaki koĢullar göz önüne 

alınarak gerçeğe uygun bir stratejik plan hazırlanmalıdır. 

 Stratejik planlama çalıĢmaları aynı zamanda performans göstergelerinin de 

hazırlanmasını zorunlu hale getirdiğinden, performans esaslı yönetim anlayıĢının 

altyapı çalıĢmaları da baĢlatılmıĢ olacaktır. 

  Performans çalıĢmalarını tek elden yürütecek ve koordine edecek genel müdür 

veya yardımcısı baĢkanlığında bazı il ve ilçe müdürlerinin de yer aldığı bir 

komisyon oluĢturulmalıdır. Komisyonda alınacak kararların uygulanması ve 

yeniden yapılanma çalıĢmalarını yürütmek üzere öncelikle Strateji Dairesi 

BaĢkanlığı bünyesinde bir birim kurulmalıdır.  

  Performans çalıĢmaları için illerde de ilçe müdürleri ve çalıĢanlardan oluĢan 

komisyonlar kurularak kurum çalıĢanlarının katkısının sağlanması gereklidir. 

Sistemin sahiplenilmesi ve desteğin sağlanması zorunlu gözükmektedir. 

ÇalıĢanların çalıĢma sürecine olumlu katkısının sağlanması ve değiĢime engel 

örgütsel yapı ve kültürlerin yenilenmesi önem taĢımaktadır. Bu amaçla 

kurulacak komisyonlarda görevlendirilerek kiĢilerin yetenekli, değiĢime dönük 

ve stratejik bir vizyona sahip olanlar arasından seçim yapılmalıdır. 

  Performans çalıĢmaları yapan diğer kamu kurumlarının tecrübe, birikim ve 

yardımcı altyapıdan yararlanılmalı, bu çalıĢmalardaki inceleme, araĢtırma ve 

bunlardan elde edilen sonuçlar mutlaka dikkate alınmalıdır. 

 ÇalıĢmaların yapılabilmesi için bütçe desteği sağlayacak mevzuat değiĢikliği 

yapılmalıdır. Her faaliyetin bir maliyeti olduğundan, çalıĢmaların finansal 

desteğe de sahip olması gerekmektedir. 
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 ÇalıĢmaların uygulanması kadar, uygulamanın izlenmesi de önemlidir.  

Kurumlar kendi içinde de etkili bir performans denetimi mekanizmasına sahip 

olmalıdırlar. Bunun için, öncelikle denetim kurullarının yapısının, performans 

esaslı denetim anlayıĢına göre değiĢtirilmesi gerekmektedir. 

 

Unutulmaması gereken en önemli nokta ise, nüfus müdürlüklerinde performans 

ölçüm sistemlerinin oluĢturulmasının ve uygulanacak yaklaĢımın bir gecede 

gerçekleĢtirilemeyeceğidir. 
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EKLER 
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Ek 1. Nüfus Müdürlükleri Kurumsal Performans Göstergesi Belirleme Anketi 

  

Bu anket tarafımdan hazırlanmakta olan Doktora Tezi kapsamında Kütahya Ġline bağlı Nüfus 

Müdürlüklerinde kurumsal performans göstergelerini belirlemek amacıyla yapılmaktadır. Performans 

göstergeleri belirlenirken vatandaĢ boyutu, iç süreçler boyutu ve finansal göz önünde 

bulundurulacaktır. Performans göstergelerinin uygunluk derecesi için beĢ seçenekten birisi 

iĢaretlenecektir. Belirlenen göstergelerden farklı önerileriniz varsa aĢağıda öneriler bölümünde 

belirtilecektir. 
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1 VatandaĢ VatandaĢ memnuniyet oranı      

2 VatandaĢ Kurumun güvenilir bir kurum olma oranı      

3 VatandaĢ Eğitim verilen paydaĢların toplam paydaĢlara oranı      

4 VatandaĢ Diğer kurumlara göre öncü bir kurum olma oranı      

5     Ġç  süreçler ĠĢlemlerin hatasız yapılma  oranı       

6 Ġç süreçler ĠĢlemlerin belirlenen en kısa sürede yapılma oranı       

7     Ġç Süreçler ĠĢlemlerin nüfusa oranı       

8     Ġç süreçler Sahte olarak düzenlenen nüfus cüzdanı sayısı      

9 GeliĢim -öğrenme ÇalıĢan memnuniyet oranı       

10 GeliĢim öğrenme Hizmet içi eğitimin çalıĢan açısından kariyer geliĢimine katkı oranı       

11 GeliĢim öğrenme Hizmet içi eğitimin kurum içi iletiĢime katkı oranı       

12 GeliĢim öğrenme ÇalıĢanların kararlara katılım oranı       

13 GeliĢim öğrenme Kurumun çalıĢan yaratıcılığına katkı oranı       

14 GeliĢim öğrenme Hizmet binasının yeterliliği      

15 Finans Temizlik malzemesi giderlerinde  azalma oranı        

16 Finans Telefon giderlerinde azalma oranı       

17 Finans Kırtasiye giderlerinde azalma oranı       

ÖNERĠLER   

        

        

        

 

 

Ankete Katılanın Ünvanı 
 

 

 
 

 

                                                                                                                       Katılımınız ve değerli katkılarınız için teĢekkür ediyorum. 
 

                                                                                                                                                                       Yurdanur ASA 

 
 

 



257 

 

Ek 2. Valilik Ġzin Onayı  
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Ek 3. VatandaĢ Memnuniyeti Anketi 

Değerli Katılımcı, bu anket Dumlupınar Üniversitesinde hazırlanmakta olan doktora tezi 

kapsamındaki araĢtırmamızın verilerini oluĢturacaktır. Vereceğiniz bilgiler kesinlikle gizli 

tutulacak ve sadece akademik çalıĢma için kullanılacaktır. Gösterdiğiniz ilgi ve ayırdığınız 

zamandan dolayı çok teĢekkür ederiz. 

Anket Soruları                                       Prof.Dr.Hüseyin ERGĠN                       Yurdanur ASA 

1. Cinsiyetiniz? 

(  )Erkek          (   )Kadın 
 

2. YaĢınız?   

 (  ) 20 ve altı   (  ) 21-25       (  ) 26-31    (  ) 32-37     (  )  38-43    (  )  44-49      (  )  50 ve üzeri  
 

3. Öğrenim durumunuz?  

(  ) Ġlköğretim                  (  ) Yüksek Okul    (  ) Yüksek Lisans 

(  ) Lise ve Dengi okullar (  ) Lisans                    (  ) Doktora   
 

4. AĢağıdaki ifadelere ne derece katılıp katılmadığınızı 

iĢaretleyiniz. (X) 
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Nüfus Müdürlüğüne ait hizmet verilen bina moderndir      
Nüfus Müdürlüğünde bilgisayar gibi teknolojik altyapı mevcuttur      
Hizmet verilen yer temizdir      
Hizmet verilen yer düzenlidir      
Nüfus Müdürlüğünün çalıĢanları  düzgün görünüĢlüdür      
Nüfus Müdürlüğü çalıĢanları iĢlemleri daima ilk seferde hatasız  yapar      
Nüfus Müdürlüğünde yaptığım iĢlemlerde daima kendimi güvende 

hissederim 
     

Nüfus Müdürlüğünde tüm iĢlemlerimi güvenle yapabiliyorum      
Nüfus Müdürlüğünde iĢlemler mümkün olan en kısa sürede yapılır      
Nüfus Müdürlüğünün  çalıĢanları iĢlemlerim sırasında yardım etme 

konusunda daima isteklidir 
     

Nüfus Müdürlüğü  çalıĢanları uzun bekleme kuyruklarını engeller      
Nüfus Müdürlüğü  çalıĢanları vatandaĢlara karĢı  naziktir      
Nüfus Müdürlüğü çalıĢanları sorularıma dürüstçe cevap verirler      
Nüfus Müdürlüğü  kiĢisel bilgilerimin saklanmasında yeterli özeni gösterir      
Nüfus Müdürlüğü  çalıĢanları sorularımı dikkatle dinlemeye çaba 

göstermektedirler 
     

Nüfus Müdürlüğünün  çalıĢma saatleri bütün vatandaĢlara uyacak Ģekildedir      
Nüfus Müdürlüğü çalıĢanları sorunlarıma çözüm bulmak için yeterli bilgi ve 

beceriye sahiptir 
     

Nüfus Müdürlüğü verdiği hizmet ile diğer kamu kurumları arasında örnek 

teĢkil etmektedir 
     

Nüfus Müdürlüğünün bilgisayar ortamında verdiği hizmetlerden 

memnunum 
     

Nüfus Müdürü  mevzuata hâkimdir      
Nüfus Müdürünün  vatandaĢa yaklaĢımı pozitiftir      
Nüfus Müdürüne ulaĢmak kolaydır      
Nüfus Müdürü  davranıĢlarıyla güvenilir bir tavır sergiler      
Nüfus Müdürünün toplumda olumlu bir yeri vardır      
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Ek 3. ÇalıĢan Memnuniyet Anketi 

Değerli Katılımcı, bu anket Dumlupınar Üniversitesinde hazırlanmakta olan  

doktora tezi kapsamındaki araĢtırmamızın verilerini oluĢturacaktır. Vereceğiniz bilgiler 

kesinlikle gizli tutulacak ve sadece akademik çalıĢma için kullanılacaktır. Cevaplarınızla 

araĢtırmamıza katkıda bulunacağınızdan, gösterdiğiniz ilgi ve ayırdığınız zamandan dolayı çok 

teĢekkür ederiz. 

Anket Soruları 

1. Cinsiyetiniz? 

(  )Erkek          ( )Kadın 

 

2. YaĢınız?   

(  ) 20 ve altı   (  ) 21-25       (  ) 26-31    (  ) 32-37     (  )  38-43    (  )  44-49      (  )  50 ve üzeri 

 

3. Ünvanınız? 

(  ) Müdür       (  ) ġef           (  )V.H.K.Ġ      (  )Hizmetli        (  ) Diğer 

 

4. Bu kurumda toplam çalıĢma süreniz? 

 (  ) 1 yıldan az       (  ) 6-11 yıl          (  ) 18-23 yıl            (   ) 30 yıl ve üzeri  

 (  )1-5 yıl               (  ) 12-17 yıl        (  ) 24-29 yıl   

 

5. Öğrenim durumunuz?  

(  ) Ġlköğretim                  (  ) Yüksek Okul    (  ) Yüksek Lisans 

(  ) Lise ve Dengi okullar (  ) Lisans                    (  ) Doktora   

 

6. AĢağıdaki ifadelere ne derece katılıp katılmadığınızı 

iĢaretleyiniz. (X) 
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Problemlerimi rahatlıkla üst makamlara iletebiliyorum      
Beni ilgilendiren her konuda bilgilendirebiliyorum       
Beni etkileyen tüm faaliyetlerde fikrim alınır      
Nüfus Müdürlüğünde çalıĢmaktan memnunum      
Yaptığım iĢteki yetki ve sorumluluklarım açık bir Ģekilde belirlenmiĢtir      
Bilgi ve yeteneklerime uygun bir iĢ yapmaktayım      
ĠĢimde yükselme imkanları vardır      
Ġmkan halinde baĢka bir kurumda çalıĢmak istemiyorum      
Yaptığım iĢ kiĢisel geliĢimime katkı sağlıyor      
Sadece kendi iĢimin gerektirdiği faaliyetlerle uğraĢıyorum      
Sevdiğim bir iĢi yapıyorum      
Yaptığım iĢ beklentilerimi karĢılıyor      
Yaptığım iĢte yaratıcılığımı kullanabiliyorum      
Nüfus Müdürlüğünde yeni düĢünce ve davranıĢlara değer verilmektedir      
Nüfus Müdürlüğünde personelin iĢiyle ilgili yaptığı öneriler dikkate alınır      
Nüfus Müdürlüğünde faaliyetler genellikle planlandığı Ģekilde yürütülür      
Nüfus Müdürlüğündeki çalıĢanlarla ortak çalıĢmalar yapabilirim      
Herhangi bir problemim olduğunda çalıĢma arkadaĢlarım bana yardımcı 

olurlar 
     

ÇalıĢma arkadaĢlarımla iyi iliĢkiler içerisindeyim.      
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AĢağıdaki ifadelere ne derece katılıp katılmadığınızı  

iĢaretleyiniz. (X) 
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ÇalıĢma arkadaĢlarımın nüfus hizmetleri konusunda bilgileri yeterli 

düzeydedir 
     

Hak ettiğim maaĢı alıyorum      
Maddi problemlerim bulunmamaktadır      
Geçim sıkıntısı çekmiyorum      
Müdürümün görevini layıkıyla yapabilecek yeterlilikte mevzuat bilgisi vardır      
Müdürümün kendi görev ve sorumluluklarını tam olarak yerine getirdiğini 

düĢünüyorum 
     

Müdürümün adil olduğu inancındayım      
Müdürümün dürüst olduğu inancındayım      
Müdürüm mesleki geliĢimimi destekliyor.      
Müdürümün tutum ve davranıĢları beni mutlu ediyor      
Müdürüm çalıĢanlarına değer veriyor.      
Müdürüm yapılacak  iĢleri zamanında duyuruyor, bilgilendiriyor      
Müdürüm yapılan iĢleri  takdir ediyor.      
Müdürümün getirdiği kurallar uygulanabilir Ģekildedir.      
Ġlçe Nüfus Müdürlüğünde her yıl düzenli olarak eğitim yapılmaktadır      
Verilen eğitim, kariyerimi olumlu yönde etkilemektedir      
Verilen eğitim, mesleki açıdan kendimi geliĢtirmeye katkıda bulunmaktadır      
Verilen eğitim, çalıĢanlar arasındaki  iletiĢimi olumlu yönde etkiliyor.      
Verilen eğitim, vatandaĢa daha iyi hizmet vermeme katkı sağlamıĢtır      
Verilen eğitim, nüfus müdürü ile çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi olumlu yönde 

etkilemiĢtir 
     

Nüfus Müdürlüğüne ait hizmet verilen bina moderndir      
Nüfus Müdürlüğünde bilgisayar gibi teknolojik altyapısı yeterlidir      
Nüfus Müdürlüğü yeterli Ģekilde aydınlatılmaktadır      
Nüfus Müdürlüğü yeterli Ģekilde ısıtılmaktadır      
Nüfus Müdürlüğü temizdir.      
Nüfus Müdürlüğü düzenlidir.      
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Ek 4. Boyutları Ağırlıklandırma Anketi 

Bu anket tarafımdan hazırlanmakta olan Doktora tezi kapsamında Kütahya 

Ġline bağlı Nüfus Müdürlüklerinde uygulanacak olan Balanced scorecard‟a iliĢkin 

performans boyutlarının kendi içinde önem derecesine göre ağırlandırmasını sağlamak 

amacıyla yapılmaktadır. Verilecek puanlarla her boyutta yer alan göstergelerin kendi 

içerisindeki alacağı ağırlık puanı belirlenecektir. 

 

NO  Boyut Puanı 

1  VatandaĢ  

2  Ġç süreçler  

3  GeliĢim Öğrenme  

4  Finans  

  Toplam Puan 100 

 

 

       Katılımınız için teĢekkür ediyorum 

          Yurdanur ASA 
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Ek 5. Göstergeleri Ağırlıklandırma Anketi 

Bu anket tarafımdan hazırlanmakta olan Doktora Tezi kapsamında Kütahya Ġline bağlı 

Nüfus Müdürlüklerinde Balanced scorecardın boyutlarına iliĢkin performans göstergelerinin 

kendi içinde önem derecesine göre ağırlıklandırılmasını sağlamak amacıyla yapılmaktadır. 

Verilecek puanlar ile her göstergenin kendi içerisinde alacağı puan belirlenecektir. 

 

No 
Performans 

Boyutu 
Kurumsal performans göstergesi Puanı 

1 VatandaĢ VatandaĢ Memnuniyeti Oranı (%)  

2  Kurumun güvenilir bir kurum olma oranı %  

3  Eğitim verilen paydaĢların toplam paydaĢlara  oranı (%)  

4  Kurumun diğer kurumlara göre öncü bir kurum olma oranı %  

  Toplam Puan 100 

1 Ġç Süreçler ĠĢlemlerin hatasız yapılma oranı(%)  

2  ĠĢlemlerin belirlenen en kısa sürede yapılma oranı %  

3  ĠĢlemlerin nüfusa oranı (%)  

4  Sahte olarak düzenlenen nüfus cüzdanı sayısı  

  Toplam Puan 100 

1 
GeliĢim-

Öğrenme 
ÇalıĢan memnuniyeti oranı (%)  

2  Hizmet içi eğitimin çalıĢan açısından kariyer geliĢimine katkı oranı %  

3  Hizmet içi eğitimin kurum içi iletiĢime katkı oranı %  

4  ÇalıĢanların kararlara katılım oranı %  

5  Kurumun çalıĢan yaratıcılığına katkı oranı %  

6  Hizmet binasının yeterliliği  

  Toplam Puan 100 

1 Finans Temizlik malzemesi giderlerinde azalma oranı  %  

2  Telefon giderlerinde azalma  oranı %  

3  Kırtasiye giderlerinde azalma oranı  %  

  Toplam Puan 100 



263 

 

Ek 6. Kütahya Valiliği Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü Hizmet Standartları Tablosu 

SIRA NO VATANDAġA SUNULAN HĠZMETĠN ADI BAġVURUDA ĠSTENĠLEN BELGELER 
HĠZMETĠN TAMAMLANMA 

SÜRESĠ (EN GEÇ SÜRE) 

1 Doğum Resmi doğum raporu  veya sözlü beyan ile beyan sahibine ait 

nüfus cüzdanı. 
15 dk. 

2 Çok Dilli Doğum Belgesi Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. 
5 dk. 

3 Evlenme Nüfus Ġdaresindeki Tescil: Evlendirme Memurluğunca 

düzenlenmiĢ 2 örnek Mernis evlenme bildirimi. 

Evlenme Dosyasında bulunması gereken belgeler: 2 örnek 

evlenme beyannamesi, çiftler için fotoğraflı nüfus cüzdanı 

örneği, çiftler için sağlık raporu, rıza belgesi , fotoğraf, nüfus 

kayıt ördeği veya evlenme ehliyet belgesi.  

 

15 dk. 

4 Çok Dilli Evlenme Belgesi Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. 
5 dk. 

5 Çok Dilli Evlenme Ehliyet Belgesi Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. Evlenecek çiftlerden yabancı uyruklu kiĢi varsa, o 

kiĢinin nüfus bilgilerini kapsayan kimlik suretinin bulunduğu 

dilekçe. 

5 dk. 

6 Ġdarece Kayıt Düzeltme Dayanak belgesi ve dilekçe. 5 dk. 

7 Ölüm Ölüm olayını bildirmekle yükümlü görevlilerce düzenlenmiĢ 2 

örnek mernis ölüm tutanağı ve ölene ait nüfus cüzdanı. 
15 dk. 

8 Çok Dilli Ölüm Belgesi Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. 
5 dk. 

9 BoĢanma Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar. 15 dk. 

10 BoĢanma Tecil Cezası ------------ 10 dk. 

11 Evliliğin Feshi Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar 15 dk. 
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SIRA NO VATANDAġA SUNULAN HĠZMETĠN ADI BAġVURUDA ĠSTENĠLEN BELGELER 
HĠZMETĠN TAMAMLANMA 

SÜRESĠ (EN GEÇ SÜRE) 

12 

 

Evliliğin Ġptali Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar 
15 dk. 

13 Evlat Edinme Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar 20 dk. 

14 Tanıma Tanıma senedi noter veya mahkemece yapılmıĢsa onaylı 2 örnek 

tanıma senedi. Tanıma senedini Nüfus Ġdaresi yapacaksa ilgilinin 

beyanı ve nüfus cüzdanı ile tanınan çocuğa ait varsa doğum 

raporu. 

20 dk. 

15 VatandaĢlığa Alınma BaĢvuru dilekçesi, Anne ve baba veya bunlardan herhangi birisi 

Türk vatandaĢı iseler, nüfus kütüklerinde kayıtlı olduklarını 

gösterir bilgi ve belgeler, Anne ve babadan birisi yabancı ise 

yabancı olan anne ya da babanın yabancı kimliğini gösterir 

belgenin tasdikli Türkçe tercümesi ile ilgilinin bunlara bağlı 

olarak o devletin vatandaĢlığını kazanıp kazanmadığının 

tespitine dair belge, Türk vatandaĢlığını kazanmak isteyen kiĢi 

reĢit ise anne, baba ya da birinci derecede akrabası olan kiĢilerin 

yakınlık derecelerini gösterir Ģekilde resmi makamlarca alınmıĢ 

imzalı ifadeleri, 

15 dk. 

16 VatandaĢlıktan Çıkma VatandaĢlıktan çıkma belgesi (Form F) 15 dk. 

17 Çifte Uyrukluluk BaĢka hangi ülke vatandaĢı olduğunu gösterir vatandaĢlık 

belgesi. 
15 dk. 

18 Kayıt Düzeltme Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar 15 dk. 

19 Kayıt Silme Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar veya 

idarenin verdiği karar. 
15 dk. 

20 Kayıt TaĢıma Dayanak belgesi. 15 dk. 

21 Mükerrer Kayıt Silme Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar veya 

idarenin verdiği karar. 
15 dk. 

22 Nesep Düzeltme Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar veya 

idarece düzenlenen nesep düzeltme formu. 
15 dk. 
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SIRA NO VATANDAġA SUNULAN HĠZMETĠN ADI BAġVURUDA ĠSTENĠLEN BELGELER 
HĠZMETĠN TAMAMLANMA 

SÜRESĠ (EN GEÇ SÜRE) 

23 Gaiplik Yetkili mahkemece verilmiĢ ve kesinleĢmiĢ 2 örnek karar 15 dk. 

24 Vasiyet Noterlerce düzenlenmiĢ vasiyet bildirim formu veya vasiyet 

bildirim yazısı. 
10 dk. 

25 Nüfus Kayıt Örneği Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. 
3 dk. 

26 Veraset Kaydı Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı ve varsa veraset ilamı dava dilekçesi. 
10 dk. 

27 Evrak Kayıt  5 dk. 

28 Nüfus Cüzdanı DeğiĢtirme Eski nüfus cüzdanı ve 2 adet fotoğraf. Kayıp ise ilgili 

muhtarlıktan alınan fotoğraflı nüfus cüzdanı talep belgesi. 
5 dk. 

29 Uluslararası Aile Cüzdanı  Evli çiftlere ait nüfus cüzdanları ve 2 adet fotoğraf ile eski aile 

cüzdanı. 
15 dk. 

30 Adres DeğiĢtirme  KiĢinin sözlü beyanı. Ancak beyan edilen adreste halen bir 

baĢkasının oturduğunun tespiti halinde, ilgiliden adres beyan 

formu ile birlikte beyanını teyit edici elektrik, su, telefon, 

doğalgaz abonelik sözleĢmesi veya faturası, noterden tasdikli 

kira sözleĢmesi, tapu kaydı, gibi belgeler istenecektir. 

10 dk. 

31 YerleĢim Yeri Belgesi  Almaya yetkili kiĢinin beyanı ile beyan sahibine ait nüfus 

cüzdanı. 
5 dk. 

 

BaĢvuru esnasında yukarıda belirtilen belgelerin dıĢında belge istenilmesi veya baĢvuru eksiksiz belge ile yapıldığı halde, hizmetin belirtilen sürede 

tamamlanmaması durumunda ilk müracaat yerine ya da ikinci müracaat yerine baĢvurunuz.  
 

Ġlk Müracaat Yeri: Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü     Ġkinci Müracaat Yeri:   Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü 

Ġsim  : Halil TOPBAġ       Ġsim  : Yurdanur ASA 

Unvan  : Merkez Ġlçe Nüf us Müdürü     Unvan  : Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürü 

Adres  : Merkez Ġlçe Nüfus Müdürlüğü     Adres  : Ġl Nüfus ve VatandaĢlık Müdürlüğü 

Tel  : 0 274 224 73 43       Tel  :  0 274 223 63 21 

Faks  : 0 274 224 73 43       Faks  :  0 274 223 63 21 

E-Posta               :            iletisim@kutahyanufus.gov.tr     E-Posta   :  iletisim@kutahyanufus.gov.tr 
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