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DENGELI KARNE KARTI YONTEMI
KULLANILARAK KAMU YONETICISI
YETISTIRME KRITERLERININ BELIRLENMESI*

@ Murat ONDER? @ Yusuf Sami Umut GUMGUM? @ Giildenur AYDIN¢

Oz
Dengeli Karne Kart1 Yontemi, 90'l1 yillarda Harvard Universitesi'nden akademisyen
Robert KAPLAN ve igletmeci David NORTON'un sirketler tizerinde gelistirmis
olduklar1 bir performans 6l¢iim yontemidir. Dengeli karne kart1 yonteminde isletme
performanslari yalnizca finansal agidan degil finansal 6zelliklere ilaveten kurumsal
isleyis, miisteri ve 6grenme ve gelisme gibi basgliklarda da degerlendirilerek klasik
biitge sorgulayan performans ol¢iim sistemlerine yeni ve farkli bir bakis agisi
sunmaktadir. Isletmelerde kullamlan y&ntem, 2000'1li yillar sonrasi farkli bilim
dallar1 i¢in de kullanilmaya baslamistir. Giiniimiizde yontem kamuda da
kullanilmakta olup, 6zellikle stratejik planlarin islevselligi ve kurumsal vizyonun
belirlenmesi gibi hususlarda ©nem kazanmistir. Yontemin dort boyutu
bulunmaktadir. Bu boyutlar: Finansal Boyut (Kamuda kurumun biitge islemlerine
iliskindir), Miisteri (Kamuda “vatandas” olarak degerlendirilir) Boyutu, Sirket Ici
Islemler-Siirecler Boyutu (Kamuda vatandasa verilen hizmetler nasil gelistirilebilir?
sorusu cevaplanir) ve son boyut da Ogrenme ve Gelisim Boyutu (Kamuda Yonetici
Gelistirme ve Kurumsal Egitimleri kapsar) dur. Bu ¢alismada amag, dengeli karne
kartinin bir boyutu olan “Ogrenme ve Gelisme Boyutu” ile kamuda galisan
personelin yonetici olarak yetistirilmesini saglayacak kriterleri énceki arastirma ve
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degerlendirmelerden derleyerek ortaya koyup katkisini irdelemektir. S6z konusu
kriterler arasinda ¢alisanlarin ilgili kurumda kaliciligy, is tatmini, tiretkenligi
(verimliligi) ve motivasyonlar1 yer almakla beraber; kurumun c¢alisma ortama,
kurumsal teknolojik altyap1 imkanlar1 ve personelin bilgi ve beceri diizeylerine gore
siniflandirilmalar1 da dengeli karne kartinin kamuda yonetici yetistirmedeki
kriterleri arasinda sayilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yonetimi, Dengeli Karne Karti, Yonetici Yetistirme.

Ok %
Giris

Isletmelerin amact bir takim finansal hedefleri basarmak ve zenginlik
yaratmaktir. Bu amacin gerceklestirilebilmesi, bilgi caginin geregi olarak, etkin
bir bilgi kullanimini gerektirmektedir. Ciinkii end{istri ¢gaginin finansal 6lgtitlere
dayali performans Olclim kriterleri, gercekte gecmisteki performansi
gostermektedir. Nitekim bugiin is diinyasinin tek evrensel dili olan finansal
muhasebe, bir faaliyetin finansal boyutlarinin bir anlik durumunu vermekte, bu
kosullarin nasil ortaya ciktigini anlatmamaktadir. (Bekmezci, 2010)

Salt finansal boyutun degerlendirildigi klasik performans Ol¢iim
modellerinde diger kosullar ¢cogu zaman goz ardi edildigi igin isletmelerin
hedeflerine ulasmasinda bazi yonler eksik kalmaktadir. Finansal oOl¢iim
modelleri araciligy ile yapilan performans 6l¢iimlerinde cevresel etkenler veya
sirket igerisinde yer alan bazi unsurlar hesaba katilmadigindan isletmelerin
performans: tam olarak ortaya konulamamaktadir. Klasik performans dl¢iim
sistemlerinde kontrol fonksiyonunun o6ne ¢iktigi goriilmektedir. Aslinda bu
yaklasim klasik yonetim teorilerinin bakis acisimi yansitmaktadir.  Klasik
performans yonetim sistemlerindeki yetersizlikler ve eksiklikler arastirmacilar
yeni arayiglara yoneltmistir.

Klasik performans yonetim  sistemleri incelendiginde;  Orgiitlerin
gecmisteki faaliyetlerine yonelik bilgi iiretmeye odaklandigi, gelecekle ilgili
ongoriide bulunmakta yetersiz kaldig1, kisa vadeli oldugu, orgiitsel sorunlarin
kaynaklar1 hakkinda tatmin edici bilgi {iretmedigi, ¢cevresel degisiklikleri ¢ok
geg fark ettigi ve 6zellikle de maddi olmayan orgiit varliklar1 hakkinda yeterli
bilgi sunamadig1 goriilmektedir. (Biiyiik, Ekim 2010, 5(2)).

Uzun vadeli ve Orgiit biitiintinti kusatabilen, strateji odakl1 bir yaklasim
olarak Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Dengeli Karne Kart1 (DKK),
orgiit stratejisini eyleme doniistiirmek igin tasarlandigindan orgiit vizyonunu
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ve stratejisini desteklemektedir. DKK, icerdigi dort temel boyut iginde her bir
boyutla ilgili stratejik amaclar olusturarak, bu amaglara ne 6lgiide ulasildigini
tespit etmeye c¢alisan performans yoOnetim aracidir. Bu acilardan
degerlendirildiginde DKK, orgiitlerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir
performans olgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans yonetimi icin bir
gerceve olusturup olglimleme esasina dayanan bir stratejik performans yonetim
sistemi olarak da tanimlanabilir. Kaplan ve Norton, onceleri bir performans
ol¢me araci olarak gelistirdikleri ¢alismalarini daha sonralar: stratejik yonetim
modeli cercevesinde, stratejik performansin Ol¢iimlenmesine vurgu yaparak
gelistirmislerdir. Stirekli degisen bir ortamda tiim faaliyetlerin kontrol edilmesi
yerine, elde edilmesi gereken sonuglarin ve bunlara etki eden faktorlerin
belirlenmesi temel amag olmalidir. Bunu basarabilmek igin stratejik performans
yonetimi, calisanlar ve yoneticileri stratejik amaglar etrafinda bir araya
getirmektedir. (Bliytik, Ekim 2010, 5(2))

Kaplan ve Norton ile Niven bilgi caginda isletmelerin genelde iki
problemle karsi karsiya kaldiklarini iddia etmektedirler. Bu problemlerin
birincisi isletmelerin stratejik uygulamalarda yasadiklar1 basarisizliklar ikincisi
ise performans degerlendirmede kullanilan geleneksel performans
yontemlerinin yetersizligidir. Giliniimiizde hizla gelisen ve degisen is
diinyasindaki temel sorunlardan birincisi stratejik uygulamalarin etkili bir
sekilde hayata gecirilememesidir. Bagarili organizasyonlarin arkasindaki asil
glig, stratejileri belirlemekten ziyade stratejileri hayata gecirebilme becerisine
sahip olmalaridir. Sirketlerin stratejileri hayata gecirmede karsilastigi en 6nemli
engeller; stratejinin isletme calisanlari tarafindan anlasilmamasi, isletmelerin
hedef, ddiillendirme, kaynak kullanimi gibi tesvik edici faktorleri stratejilerle
iliskilendirememesi, kiiltiirel degisimin gergeklestirilememesi, isletmelerin
stratejileri i3 hedeflerine = doniistiirememeleri ve is  hedeflerini
gerceklestirebilecek becerileri ortaya koyamamalaridir. Diger bir 6nemli neden
de stratejilerin organizasyona ve ¢alisanlara yayiliminin saglanamamas: ve
stratejilerin ¢alisanlarin is yasantilarinin bir parcasi haline gelememesidir. Bilgi
toplumunda isletmelerin karsi karsiya kaldigi ikinci sorun ise etkili bir
performans yontemine duyulan ihtiyactir (Giiner, 2008).
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A. Dengeli Karne Kart1 Yontemi

Dengeli Karne Kartinin (DKK) temelleri, 1971'de Kaplan tarafindan 1983,
1984 ve 1985’te yazilan Harvard Business Review (HBR) makaleleri 6ncesinde
bile Accounting Review’da yayinlanan “Verimlilikle Tlgili Mali Olmayan
Onlemler Komitesi Raporu” adli rapora dayanmaktadir. Bununla birlikte,
Dengeli Karne Karti, 1990l yillarin basinda Nolan Norton Enstitiisii tarafindan
desteklenen, bir yil siiren ve cokuluslu sirketleri kapsayan "gelecegin
organizasyonundaki performansi 6lgme" adli bir aragtirmaya dayanmaktadir.
Bu c¢alisma Renaissance Solutions Inc. Bagkani David Norton ve Harvard
Business School Profesorii Robert Kaplan tarafindan yapilmistir. Dengeli karne
kart1 yontemi, finansal ve finansal olmayan 6l¢iitlerin herhangi bir 6rgiitiin tiim
seviyesinde bulunan tiim c¢alisanlarin bilgi sisteminin bir parcasi olmasi
gerektigini vurgular. Alanda galisan personel, kararlarinin ve eylemlerinin
finansal sonuglarii anlamalidir; {ist diizey yoneticiler uzun vadeli finansal
basarinin itici giiglerini anlamalidir; dengeli karne kartinin amaglar: ve olgtileri,
biraz gelisiglizel bir finansal ve finansal olmayan performans Oolgiitleri
seciminden ibaret degildir; bunlar, is birimi tarafindan misyon ve stratejisi
tarafindan yonlendirilen yukaridan asagiya bir siiregten tiiretilir. Kritik siiregleri
gerceklestirmek i¢cin Dengeli Kartlarin 6l¢timleme odaklarini kullanmaktadirlar;

1. Vizyon ve stratejiyi netlestirmek ve aktarmak;

2. Tletisim ve stratejik hedefler ile Slgiimler yapmak,

3. Stratejik girisimleri planlayip, hedefleri belirlemek ve siralamak,
4. Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi gelistirmek gibi.

1992'de Dengeli Skor kart Yontemi, popiiler oldu ve literatiire Kaplan ve
Norton"un “dengeli puan karti - performansi artiran dnlemler” makalesiyle yeni
bir performans 6l¢iim yontemi olarak girdi. 12 sirketin deneyimlerine dayanan
bu makale, Dengeli Karne Kartinin, bu kartin isletmenin stratejik hedeflerini ve
performans Olgiitlerini doniistiirme yetenegini agiklar, boylece isi yiiriiten tist
diizey yoneticiler isletme performansini hizli ve kapsamli bir sekilde gorebilir.

Sonraki makaleler, farkli sirketlerdeki uygulama konularina ayrintili
olarak odaklandi. 1996'da Kaplan ve Norton, Dengeli Karne Kart1 ile stratejik
kurumsal performans 6l¢timii fikrini yansitan ilk Dengeli Karne Kart1 kitabinu,
"Stratejiyi Aksiyona Doniistiirme: Dengeli Karne Karti" ni1 yaymnladi. 1996
yilinda, bu ¢alisma tizerine kitaplarini yayinladiktan ve genel kabul gordiikten
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sonra, caligmalarimi farkli alanlara yonlendirme egilimindeydiler. 2001'de
yaymlanan yayinda yontemin aslinda "stratejik performans olgiim modeli"
olarak tanimlanmas: gerektigini ifade etmeye basladilar.

Bu baglamda, isletmelerin beg temel ilke ile stratejiye dayali kuruluslar
olabilecegini agiklarlar: stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek, stratejiyi
tiim calisanlara yaymalk, stratejiyi herkesin giinliik isine dontistiirmek, stratejiyi
stirekli bir siirece doniistiirmek ve degisimi yonetmek. Bu galisma ile Kaplan ve
Norton s6z konusu yontemi temel performans yonteminin ilk tanimindan
ziyade stratejik performans 6l¢iim modeli olarak tanimlamistir. Dengeli Karne
Kartlari, bir kurumun performans yonetiminden elde edilen secilen Slciilebilir
onlem setiyle basarili bir ara¢ olarak tanimlanabilir. Dengeli Karne Kart1 icin
secilen onlemler, liderlerin ¢alisanlara ve dis paydaslara kurulusun misyon ve
stratejik hedeflerine ulasacagi sonuclar ve performans siiriiciileri hakkinda
iletisim kurmasinda kullanmalar1 i¢in bir arag sunar. (Niven, 2006)

Dengeli karne kartinin kokenleri, bir tiir performans 6l¢iimii olan Temel
Performans Gostergesine (KPI) kadar izlenebilir. Yontemin basarili bir sekilde
uygulanmasi ve organizasyonun strateji haritalar: kavraminin tanitilmasi biiyiik
olglide dogru performans gostergelerinin (KPI'lar) secimine baglidir. KPI'lar,
istenen bir sonuca dogru ilerleme kaydedildigini gosterir. En basit sekliyle, bir
KPI kurulusunuzun veya bdliimiiniiziin nasil performans gosterdigini
anlamaniza yardimcl olan bir tiir performans oOl¢timiidiir. KPI, kurulusun
basarist icin yararli gostergeler igerir. Uzun bir olas1 6l¢limler listesinden
performans Ol¢timlerini secmeniz ¢ok etkili degildir. Dengeli puan kartlari, bu
gostergelerin seciminde verimlilik getirmek icin gercekten zorlanmaktadir
¢iinkii Dengeli Karne Karti olarak adlandirdigimiz seye KPI de
denilebilmektedir. (Aydin, 2018)

Tiirkiye’de yapilan ¢alismalarda Kurumsal Karne Yontemi, Performans
Karnesi, Dengeli Olgiim Karti, Dengeli Basar1 Gostergesi gibi farkli isimlerle
cevrilen DKK, isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsaml bir performans
Olgtitleri setine dontistiirerek stratejik performans 6l¢iimii ve yonetimi igin bir
cerceve olusturan, Olgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim
sistemidir.

DKK geleneksel performans yontemlerine nazaran daha giivenilir bilgiler
saglayarak, ortaya c¢ikmasi muhtemel problemler hakkinda onceden bilgi
vermekte, kalite ile ilgili 6l¢tilerle sayisal 6lgtileri birbirine baglamakta, sonuclar
birbiri ile cakistiginda veya celistiinde genis bir bakis acist saglamakta,
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isletmenin mevcut durumu ve gelecekteki basarisi hakkinda fikir veren olgtitleri
ayni anda degerlendirmeye olanak tanimaktadir (Giiner, 2008) Karne kartinda
kag tane Olgiitiin yer almasi gerektigi konusunda genel bir kural yoktur.
Performans olgiitlerinin ¢ok fazla sayida olmamas: gerektigi gibi gereginden az
sayida da olmamalidir. Fazla sayida performans olgiitiiniin kullanilmasi
yoneticilerin dikkatini dagitirken, az sayida performans 6l¢iitiiniin kullanilmasi
ise gerekli genisligi saglayamayarak yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bilgileri
veremeyecektir. (Giiner, 2008)

Dengeli Karne Karti, finansal boyut, miisteri/vatandas boyutu, i¢ siireg
boyutu ve 6grenme/gelisme boyutu olmak tizere dort boyuttan olusur. Bir bagka
tanima gore DKK, isletmelerin finansal degerleri yaninda finansal olmayan
degerlerini de esas alan; belirli performans olgiitleriyle bu boyutlar: degerleyen;
boyutlar arasindaki dengenin ve uyumun saglanmasi icin stratejik geribildirim
saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaglayan
dinamik bir performans degerleme sistemi ve/veya yoOnetim teknigidir.
(Hatunoglu, Kaba, & Killi, 2014) DKK yoneticilerin islerine dort onemli
perspektiften bakmalarina imkan verir. Bu  perspektifler asagida

siralanmaktadar:

1. Miisteriler isletmeyi nasil goriiyorlar? (Miisteri boyutu)

2. Neden iistiin olmaliy1z? (Isletme ici/is siireci boyutu)

3. Siirekli olarak deger yaratip, geligtirebiliyor muyuz? (Ogrenme ve
yenilikgilik boyutu)

4. Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (Finansal boyut)

Bu dort farkli boyut, DKK'nin ana gergevesini olusturur. Kaplan ve
Norton’a gore dengeli karne karti, uzun donemli finansal amaclardan
baslayarak, bu amaglara ulasmak igin uygulanacak bir dizi finansal ve miisteriye
yonelik islemlerin, sirket ici yontemlerin ve son olarak da sirket galisanlarina
iliskin uygulamalarin tanimlanmasi suretiyle sirketin stratejisini anlatmaktir.
(Aydin, 2018)

Miisteri boyutu: DKK'nin miisteri boyutunda finansal boyuttaki
hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli amaglar ve bu amaglarin
degerlendirilmesinde kullanulacak performans Olciitleri belirlenmektedir.
Miisteri Boyutu, isletmenin vizyonuna ulasmas: i¢in miisterilerine nasil
goriindiigiine odaklanir. Miisteri boyutunda 6ncelikle isletmenin ilgili biriminin
rekabet etmeyi planladig pazardaki miisteri kitlesi ve {irlin sunacag1 pazar
boliimleri tespit edilmektedir. Sonra isletme stratejisini sonu¢ kartinin miisteri
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boyutuna yerlestirmek icin her isletme birimi yoneticisi kendi boliimiine uygun
miisteriye dayali hedefler belirlemektedir. Boylelikle miisteri boyutunda ilk
olarak igletmenin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimleri tanimlanmakta,
daha sonra bu hedef kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin
degerlendirilecegi hedefler ve performans olciitleri belirlenmektedir.

Isletme icil/ls Siirecler Boyutu: Isletme ici siirecleri boyutu, isletme ici isler
sonucu finansal basarinin ve miisteri tatminin ne kadar basarildigina odaklanr.
Bu boyutta yoneticiler isletmenin hangi ©6nemli i¢ isleyis yontemlerini
gelistirmesi ve miikemmel hale getirmesi gerektigini belirlemektedir. Bu
yontemler isletmenin hedeflenen pazar kesimlerindeki mdiisterileri ¢ekecek ve
muhafaza etmeyi saglayacak degerler sunmasini ve hissedarlarin finansal kar
beklentilerini karsilamasini saglamaktadir.

Ogrenme ve Yenilik¢ilik Boyutu: Yenilik ve 6grenme, igletme siiregleri
icinde degisim, yenilik ve siirdiiriilebilir iyilestirmenin saglanmas ile ilgilidir.
Bu boliimde kullanilan Olgiiler ise calisanlarin egitimi, gelistirilmesi, firsat
esitligi ve bu siireglerin yeni mal ve hizmet iiretiminde ne derecede etkili
kullanildigy ile ilgilidir. DKK’'nin bu boyutunda isletmenin uzun dénemli basar1
ve gelisim igin gerekli alt yapisi olusturulmaktadir. Isletmelerde kurumsal
egitim ve gelisim {i¢ ana kaynaktan elde edilir: insanlar, sistemler ve isletme ici
yontemler. DKK’da yer alan finansal, miisteri ve i¢ siire¢ler boyutlari, insanlarim,
sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslari ile isletmenin ileriye dogru
bir atilm yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiik bir
fark oldugunu ortaya koymaktadirlar. Isletmeler bu farki kapatmak igin
calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini
zenginlestirmek, isletme i¢i yontem ve programlart uyumlu ve calisir hale
getirmek zorundadirlar. Bu amaglar DKK'nin 6grenme ve gelisme boyutunda
yer almaktadir.

Finansal Boyut: Ge¢miste yapilan islerin ve bu islemlerle ilgili mevcut
durumun Olgiilebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal Olgiiler ¢ok
yararli oldugundan DKK, finansal boyutu oldugu sekliyle muhafaza eder.
Finansal performans Olgiileri, isletme stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
ylriitme ve uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya ¢ikarmaktadir. Finansal amaglar genellikle isletme geliri,
sermaye karhilik orani, ekonomik katma deger gibi
oOlctilebilen/rakamsallastirilabilen amaglardir. (Hatunoglu, Kaba, & Killi, 2014)
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Dengeli Karne Kartinin tanimi ve kapsamina iliskin 19901 yillarin
baslarinda ve yontem anlasildiktan sonra birtakim gelismeler olmustur. Bu
degisiklikler {i¢ ana kusakta incelenebilir: 2002 yilinda Cobbold ve Lawrienin
calismalarinda ti¢ kusak DKK fikri olusturuldu. Bu evrim siirecinde DKK'nin
stratejik performansa doniistiiriildiigt agiklandi.

1. Nesil Dengeli Karne Karti: DKK baslangicta performans olgiimiinde
basit, “4 kutu” bir yaklasim olarak tanimlandi. Finansal dnlemlere ek olarak,
yoneticiler, isletmenin diger ii¢ perspektifinden alinan 6nlemlere bakmaya
tegvik edildi: Ogrenme ve Biiyiime; Dahili Is Siireci; ve bir isteki ana paydaslari
temsil etmek tizere secilen Miisteri.

2. Nesil Dengeli Karne Karti: DKK'da gergeklesen bu yeniliklerden ilki,
bazi stratejik hedeflerin boyutlara ve bir veya daha fazla performans olgiitiine
baglanmasidir ve ikincisi ise stratejik hedefler ve dlgiitler arasinda nedensel bir
iliski olusturulmasidir. flk nesil DKK'nin tasarimiyla ilgili pratik zorluklar,
kismen bir DKK'nin taniminin baslangicta belirsiz oldugu ve dikkate deger bir
sekilde yorumlanmasina izin verdigi i¢in 6nemlidir. Bu nesilde 6nemli olan iki
onemli endise, alani filtrelemek (raporlanacak 6zel 6nlemleri se¢me siireci) ve
kiimelemektir (6nlemlerin “perspektifler” altinda nasil gruplanacagina karar
vermek). Kiimelenmeyle ilgili tartismalar literatiirde degerlendirilmeye devam
etmektedir. Ancak filtrelemeyle ilgili tartismalar daha az yaygindir ve genellikle
Dengeli Karne Kartlariin tasarim yontemlerinin bir parcasi olarak goriiliir.

3. Nesil Dengeli Karne Kart: Tkinci dénemde tanitilan DKK, bu dénemde
stratejik bir performans degerlendirme sistemi oldugu icin daha da
giiclendirildi. Performans 6l¢tim modeli, 6zel, kamu ve kar amaci gilitmeyen
kuruluslardaki uygulamalar ile gelistirilmistir. Uclincii nesildeki ana gelisme,
Kaplan ve Norton"un 2000'1i y1llarda strateji haritalarin elegtirilere cevap olarak
gelistirdigi ve nedensel iligkide Dengeli Karne Kart1 boyutlarinin birbirine gore
bir haritasim1 ¢ikarmasidir. Bu doénemin yaklasimi, ikinci nesilden daha
islevseldir ve uygulama sorunlarini ¢ozmede daha basarili olacak sekilde
tasarlanmugtir. 3. nesil Dengeli Karne Kart1 modeli aslinda daha iyi islevsellik ve
daha stratejik bir iliski yaratmak icin ikinci nesil tasarim ozellikleri ve
mekanizmalarmin iyilestirilmesine dayanmaktadir.
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2. Dengeli Karne Karti Yontemi Kullanilarak Kamu Yéneticisi
Yetistirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Bilgi ¢aginda bireyler, kamu yoneticilerinden ve yonetimden daha
ekonomik, verimli ve etkili, yani daha az maliyetle daha kaliteli hizmet
uiretilmesini beklemekte, hatta bunu bir hak olarak gormektedir. Bu beklenti ve
anlayis 19. yiizyildan kalma kamu oOrgilitlenmelerinden daha fazlasmi
gerektirdiginden, uzun siiredir, rasyonel bir mantik modeli olan performans
yonetimi alaninda bir kisim reformlar islemekte ve bu reformlar demokratik
stireclere yenilik getiren yonetisim alanina yonelmektedir. (Ates, 2014)

Orgﬁtler giderek basarilarinin, c¢alisanlarin bilgi ve tecriibesinden
kaynaklandigin 6grendikge, insan kaynaginin gelistirilmesine biiyiik vermeye
baslamistir. Bu modelde, yonetimin en O6nemli rolii, yonetim olarak sahip
oldugu yetenegin farkina varip, rakiplerinin 6zellikleri ile piyasanin kogsullarmi
kiyaslayarak, gercek yetenegini belirleyip yeterli miktarda ve gerekli nitelikte
kisiyi yonetime dahil etmektir. Bagsarinin anahtar1 olan yetenekli kisileri orgiite
¢ekmek icin egitim ve firsat olanaklar1 gelistirilmesi, rekabet yetenegi olan
personelin ise alinmasi, f{icretlerin rekabeti tesvik edici olmasi, terfi
olanaklarmin ¢alisanlara saglanmasi, nitelikli ¢alisanlarin orgiitte tutulmasi icin
gerekli programlarin uygulanmasi, performans yonetimi siirecine gegcilmesi

gerekmektedir. (Saylam & Leblebici, 2015)

Kamu sektdriinde performans yonetiminin gelisimi birkag asamadan
gecmistir. Performans 6lciimiine iliskin modern kamu yo6netimi donemindeki
ilk uygulamalar ABD’de New York Belediye Biirosu tecriibelerine
dayanmaktadir. Ikinci olarak, II. Diinya Savasi'min ardindan “Planlama
Programlama Biitceleme Sistemi” (PPBS) uygulamalar1 gelismistir. 1980li
yillara gelindiginde ise yiikselen “yeni kamu isletmeciligi” reformlarinin
etkisiyle kamu sektoriinde performans yonetimi kiiresel bir fenomen haline
gelmistir. 1980°1i y1llardan bu yana devam eden siirecte Uluslararasi Para Fonu
(IMF), Diinya Bankasi (WB) ve Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD)
gibi uluslararasi kuruluslarin etkileri de yadsinamaz. 1930’lardaki performans
ol¢timleriyle kiyaslandiginda, oncekinden farkli olarak, 1980’lerden sonra
kamuda kalite ve sonug odakli ¢ok yonlii dlgiitlerin gelistirildigi, ekonometrik
modeller ve analitik yontemleri igeren sayisal teknikler ile kiyaslama ve hedef
belirleme gibi rasyonel yonetim araglarmin kullanildig1, daha katilimar ve ¢ok
diizeyli performans yonetim sistemlerinin ve ¢ok sayida faktorii dikkate alan
Ol¢lim faaliyetlerinin 6n plana giktig1 goriilmektedir. (Koseoglu & Sen, 2014)
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Bilingli tiiketiciler orgiitlerden daha fazla performans beklemekte,
personelin egitim diizeyleri ve beklentileri artmaktadir. Orgiitler, rekabet
avantaji kazanabilmek igin personel giiclendirmeye ile personelin orgiit igi
girisimcilik ve yaratichigindan yararlanmaya c¢alismaktadir. Personel
gliclendirme ile sorunlara daha hizli cevap verilebilmesi, sorun olusmadan 6nce
sorunu olusturabilecek faktorlerin denetim altina alinmasi ve bdylece rekabet
gilicliniin arttirllmas1 hedeflenmektedir. Bu noktada personel giiclendirme
kavrami, modern yonetim ve Orgiit uygulamalar1 arasinda Gnemi artan
kavramlardan biri olarak goriilmektedir. Artik, giiniimiiz bilgi toplumunda
insani en iyi sekilde yoneten ve gelistiren organizasyonlar basariya ulasacaktir.
Burada en 6nemli sorun ise, siirekli degisim ve artan rekabettir. Artan rekabet
ve hizla degisen cevresel sartlar orgiitleri ve dolayisiyla da yoneticileri 6nemli
firsat ve tehditlerle karst karsiya birakmaktadir. Orgiitler ne kadar basarili ve
hazirlikli olurlarsa olsunlar, yonetim yaklasimlarinda ortaya ¢ikan beklenmeyen
bir gelisme biitiin dengeleri degistirebilmektedir. Ayn1 zamanda isletme
yoneticileri daha 6nemli sorunlarla ugrasirken, is gorenlerin gorevleri basinda
karsilastiklar1 sorunlar1 ya da orgiitii gelistirmek adina {iretebilecekleri yeni
fikirleri ve degerlendirebilecekleri firsatlar1 takip edememektedirler. Ciinkii
yoneticilerin buna ne zamanlar1 ne de enerjileri yeterli gelmektedir. Bunun icin
calisanlarin ve yoneticilerin performanslarini artirmak ve stirekli yiiksek tutmak
i¢in gesitli calismalar yapilmistir. (Akgakaya, 2010 Bahar)

Yalnizca isletmelerde ve isletme bilimi kapsaminda degil kamu yonetimi
disiplini igerisinde de zaman igerisindeki gelismeler ve doniisiimler 1s1§1nda
yeni kamu yonetimi anlayigi, bir bagka deyisle “Yeni Kamu Isletmeciligi”
kavrami 6ne ¢ikmugtir. Yeni Kamu Isletmeciligi'ne gore kamu yoneticileri aktif
girisimci olmalidirlar. Bu yaklasimda en belirgin 6ge, kamu yoneticilerine
verilen giigtiir. Yoneticiler daha fazla giiclendirilmis ve istedikleri sonuglar1 elde
etmek icin Ozel sektdrdeki mevkidaglarimin serbestisi taninmistir. Kamu
yOneticilerinin 6zel sektordeki gibi liderlik tarz1 yonetim anlayis: benimsemeleri
istenilen bir hareket tarzidir zira glintimiiz devlet isleyisinde bir¢ok aksaklik
bulunmakta, klasik yoneticilik yaklasimlari toplumun sorunlarini ¢6zmede
yetersiz kalmaktadir. Kamu yo6neticileri toplumsal liderler olarak toplumdaki ve
devlet isleyisindeki sorunlar1 diizeltmede en 6nemli figiirlerdir ve tam da bu
nedenle bu tarz bir liderlik anlayis1 sergilemek yoneticiler igin bir hak degil bir
o0dev ve sorumluluktur. (Giiltekin, 2012)

Bundan baska diinyada bir¢ok orgiit artik calisanlarini giiglendirme
gereginin bilincine vararak birtakim calismalar yapmaya baglamistir. Son
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yillarda personel giiclendirmeye yonelik ilgideki artisin sebebi, 6rgiitlerin hizla
degisen piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap vermek
suretiyle miisteri memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji elde etmek
istemesidir. Bu miisteri memnuniyeti ise, ise iliskin kararlar alma ve bu kararlar1
uygulama gorevinin miisteri ile dogrudan temasta olan is gorenlere
kaydirilmasiyla, yani personel giiclendirme ile gergeklesmektedir. Boylece
calisanlarin ozgiivenleri artmakta, bu da bireysel performansa yansimakta,
dolayistyla érgiitsel performans artmaktadir. Ote yandan isle ilgili karsilasilan
sorunlarin is gorenlerce kisa siirede ¢oziime kavusturulmasi, yoneticilere daha
onemli faaliyetlere ayirmak iizere zaman kazandirmaktadir. (Akgakaya, 2010
Bahar)

Dengeli Karne Kartinin dordiincii perspektifi, 6grenme ve biiyiime,
kurulusun uzun vadeli biiyiime ve gelisme saglamak icin insa etmesi gereken
altyapiy1 tanimlar. Miisteri / vatandas ve ig is siirecleri perspektifleri, mevcut ve
gelecekteki basar1 icin en kritik faktorleri belirlemektedir. Kuruluslarin,
miisteriler / vatandaslar ve ig siirecler i¢in uzun vadeli hedeflerini yalnizca
mevcut teknolojileri ve yeteneklerini kullanarak yerine getirmeleri pek
miimkiin degildir. Artan talep ve beklentiler, yogun bir kiiresel rekabet
yaratmayi, kuruluglarin siirekli olarak daha iyi bir sekilde hizmet etmelerini
gerektirir. (Aydin, 2018)

Dengeli Karne Kart1 tipik olarak insan sistemlerinin mevcut yetenekleri ile
prosediirler ve ¢igir agan bir performans elde etmek icin nelerin gerekli olacag1
arasinda biiyiik bosluklar ortaya c¢ikaracaktir. Bu bosluklari kapatmak igin
kuruluslar, calisanlarin gelistirilmesine, yeni bilgi teknolojisinin ve sistemlerinin
gelistirilmesine ve yeni gelismeler ve talepler i¢in kurumsal prosediirlerin ve
rutinlerin uyumlastirilmasina yatirim yapmak zorunda kalacaklardir. Dengeli
karne kartinin O6grenme ve gelisim boyutu, organizasyon stratejisini
gerceklestirmek igin ¢alisanlarin hangi yeteneklerle donatilmasi gerektigini
vurgular. Dengeli karne karti, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarina odaklanir ve
maksimum verimlilikle ¢alismalar i¢in ihtiya¢ duyduklari ekipmanlari belirler.

Kaplan’a gore Dengeli Karne Karti yontemi kamu sektoriinde
uygulanmak i¢in iyi bir potansiyele sahiptir soyle ki:

1. Ginliik operasyonel hususlarda ve belirsiz misyonlar ve stratejik
durumlarin ¢catismasi durumunda koprii gorevi gormesi;

2. Genelleyen yaklasimdan kaginarak stratejik odaklanma icin bir siireg
gelistirmek;
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3. Odaklarini programlardan ve girisimlerden sonuglara kaydirmak;

4. Cesitli program ve inisiyatifleri yoneten bir strateji oldugu
yanilsamasindan kaginmak;

5. Girigimlerin, boliimlerin ve bireylerin birbirlerini giiclendirecek sekilde
calisarak ve boylece 6nemli performans iyilestirmelerinin saglanabilecegi
sekilde siralanmak. (Aydin, 2018)

Rohm’a gore, Dengeli Karne Karti, asagidaki yararlar1 saglamak amaciyla
kamu sektoriinde kullanilmalidar.

e Misyon, strateji, siirecler ve kisisel performans arasinda uyum
saglamak,

e  Yerel yonetim 6nceliklerini devlet ve federal onceliklere gore ayarlamak,
e  Programlarin degerini vatandaslara gostermek,

e Programlarin c¢iktilarim1 belirlemek icin anlamli performans 6lgiitii
gelistirmek,

e  Misyon ve vizyonu biit¢celeme siirecine baglamak,
e  Her bir girisim i¢in ayrilan kaynaklar1 ve s6zlesme maliyetini belirlemek

e Israfin ve tekrarin giderilmesi i¢in kurumlararasi koordinasyonu
saglamak

Kamu kurumlarinda DKK'nin tasariminda ve uygulanmasinda bir¢ok
zorlukla karsilagilmaktadir. Greatbanks ve Tapp (Greatbanks & Tapp, 2007)
DKK'min kamu sektorii kuruluslarina uygulanmasinin 6zel sektérden daha
karmasik olacagini savunmaktadir. Niven, temel zorluklarin ¢iktilardan ziyade
sonuglarin Ol¢iilmesindeki zorluklarla, kotii sonuglari cezai 6nlem olarak
kullanma egilimini ve herhangi bir oOrgiitsel birimin gercek misyonunu
belirleyememe ile ilgili konular1 igerdigini vurgulamaktadir. Diger zorluklar
arasinda is c¢Ozlimlerine gilivenmeme kiiltiirli, yenilikgi Onlemlerin
gelistirilmesinde personel yeterliligi eksikligi ve karne kartinin tazminatla
iliskilendirilmemesi yer almaktadir. Ozel sektérden farkli olarak kamu
sektoriindeki en biiyiik zorluk, performans dlgiimlerini kolay ve bagimsiz bir
sekilde kullanmaya yonelik diizenlemelerin neden oldugu sinirlamalar gibi
gortinmektedir.

Dengeli Karne Kartimin kurumsal kapasiteye ozellikle {ist yonetici
gelistirme hususundaki katkisi, kurum tarafindan stratejik plan hazirlanirken
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belirlenen hedeflerle uyumlu bir planlama ve degerlendirme ile

gerceklestirilebilir. Bir kurumda dengeli karne kartinin yonetici yetistirmede

kullanilmasi igin duyulan ihtiyaca iliskin parametreler asagida 6zetlenebilir:

1.

Stratejilerin Anlasilir Is Hedefleri Haline Getirilmesi

e Performans ile ilgili bilgilerin hizli bigimde Ogrenilmesi ve
paylasilmasi ihtiyaci

e Stratejilerin her seviyedeki calisanin kolaylikla anlayabilecegi dile
cevrilmesi

e Onemli ve énemsiz unsurlarin acikca ortaya konulmasi
e Performans kriterlerini daha saglikli 6l¢iimleme ihtiyaci
Tiim Cabalart Ayni Stratejik Yone Yonlendirme Ihtiyact

e Siiregleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlar1 ana stratejik
dogrultuya yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyact

e Strateji, performans, Ol¢lim ve benzeri konularda benimsenmesini
saglamak

Strateji ve Uygulama Sonucglarini Her Seviyedeki Calisanlarla Paylasma
Ihtiyact

e Kurum stratejilerinin ve uzun vadeli hedeflerinin kurum c¢aligsanlar1
tarafindan paylasilmasi ihtiyac

¢ (Calisanlarin kendilerinden ne beklenildigini bilme ihtiyaci

e Performans ile ilgili konularda c¢alisanlarin diisiincelerini kolaylikla
ifade edebilmeleri ihtiyaci

e Kurumdaki yonetici ve g¢alisanlarin bilgi donaniminin belirlenmesi
ihtiyac

Kurumsal Performans Izleme Ihtiyact
e Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturma ihtiyaci
e Siireglerin gozlenmesi, Olciilmesi, gelistirilmesi ihtiyaci

e Siireglerle kurumsal performans arasinda iliski kurma ihtiyaci
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e Kurumu sadece gecmis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine
gelecege yonelik gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyac

e Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlugu

e Disardan nasil goriiniiyoruz? Rakiplerimiz ne durumda? gibi sorularin
cevaplarinin belirlenmesi ihtiyac

5. Finansal Performans Degerlemede Yalnizca Finansal Kriterlerin Yetersiz
Kalmasi Sonucu Performanst Tiim Boyutlariyla Degerleme Ihtiyact

e Finansal performans degerlemede kullanilan biit¢e yonteminin tek
basina yetersiz kalmaya baslamas: (Karahan & Ozgﬁr, 2009)

Ogrenme ve gelisme boyutu su konularla ilgilenmektedir: Calisanlarin
yetenekleri ile bilgi sistemlerindeki kalite ve organizasyonel hedeflere ulasma
basarisinda yardimar olan uyumlagtirmalardir. Siireglerin bagarili olmasi i¢in bu
siiregleri yiiriiten ¢alisanlarin zamaninda ve dogru bir sekilde bilgilendirilmis,
uygun yetenekli ve motive olmalar1 gerekmektedir. Siirekli degisen miisteri
istekleri karsisinda c¢alisanlardan, mevcut sistemde bulunmayan yeni
teknolojileri ve siirecleri dgrenmeleri istenilmektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutu sayesinde organizasyonlar miisteri isteklerini karsilayabilecek
degisimleri kendilerinden emin bir sekilde yapabilmektedirler. (Karahan &
Ozgiir, 2009)

Ogrenme ve gelisme boyutunda, isletmenin mevcut faaliyet alanindaki
stratejik yetkinlikleri dogrultusunda gelecekte basarili olabilmesi igin mevcut
entelektiiel varliklarin operasyonel olarak nerelere odaklanmasi gerektigi
belirlenir. Bu amagla, dort temel boyut arasinda yer alan 6grenme ve gelisme
boyutunda, isletme stratejilerini etkin uygulayabilmek icin gerekli maddi
olmayan varliklar insan sermayesi, bilgi sermayesi ve organizasyonel sermaye
olmak iizere ii¢ ana kategoride toplanir. Bu sayede, kurumsal karne ile,
isletmenin insan, bilgi ve organizasyonel sermayesinin sistematik olarak
ol¢limlenmesi ve strateji ile uyumlu olmasi saglanir. (Elmaci, Sevim, & Celikkol,
2009)

Dengeli karne kartinin 6grenme ve gelisme boyutunda, g¢alisanlarin
yonetici kademelerine gelebilmeleri i¢in onlara kariyer imkani saglamak, liyakat
esasli smiflandirmada bulunmak ve kurum igi iletisime Onem vermek,
calisanlara yetkileri dahilinde sorumluluklar verebilmek, ¢alisanlarin maddi
olarak tatminini saglamak ve performanslarina iligskin geri bildirimde bulunmak
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onem tasimaktadir. Ayrica ¢alisanlara daha farkl alanlarda uzmanlasabilmeleri
ve calistiklar1 alanda gorev ve yetkilerini 6grenmeleri icin onlar1 hizmet igi
egitimlere tabi tutmak ve farkli egitim olanaklar1 sunmak, teknolojik
yeniliklerden faydalanmalar1 icin onlara imkan saglamak ve gelecekte
gelebilecegi pozisyonlara iliskin bilgilendirmede bulunmak gibi hususlar
sayilabilir.

Asagida hazirlanan tabloya gore dort farkli boyuttan olusan Dengeli
Karne Kart1 Yonteminde her boyuta iliskin farkli parametreler kullanilarak
farkli acilardan yonetici yetistirme kriterleri belirlenmektedir. S6z konusu
kriterler genel bir cercevede bir araya getirildiginde yonetici olarak belirlenecek
personelin se¢imi daha kolaylasacak, kurum kiiltiiriine ve ¢alistig1 alana hakim
uzman personel, yonetici seviyesinde istihdam edilmis olacaktir.

Bu tabloda yer alan sorular kurumun kendi stratejik plan1 ¢ercevesinde
gozden gecirildikten sonra kurumda cesitli kademelerde calismakta olan
personel, yonetici olmas1 muhtemel personel, iist yoneticiler, kurumun hizmet
alaninda yer alan vatandaslar gibi farkli kanallara anket ve yiiz yiize goriisme
gibi yontemlerle ucu agik yoruma dayanan (yorumlar da daha sonra
toplulastirilir ve rakama donitstiiriiliir) veya cesitli Olgekler kullanilarak
belirlenmis ¢oktan se¢meli sorular yoneltilir. Toplanan verilerin istatistiksel
dagilimlarinin  degerlendirilmesi sonucunda stratejik planda ortaya konan
hedeflere ne derecede yaklasildig olgiiliir. Stratejik plan kurgular: yapilirken
ozellikle insan kaynaklarina iliskin amaglar ve hedefler Olgiilebilir nitelikte
secilir ve yillar icinde dengeli karne kart1 ile izlenmesi saglanir. Elektronik
altyapinin gelismesi sonrasinda kullanilacak basit yazilimlar aracilig ile dengeli
karne kartinin 6l¢iim kriterleri ve verileri bilgisayara aktarilarak yoneticilere
yeni yonetici secimlerinde kolaylik saglanabilmektedir. Bu bakimdan dengeli
karne karti yontemi yoneticinin belirlenmesi hususunda diger yontemlerden
daha genis capta degerlendirme yapma ve farkli sac ayaklarinin birbiriyle uyum
gostermesi ile kurumsal gelisime destek olma sansina sahiptir.
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Dengeli Skorkart Yontemi KullanilarakYonetici Yetistirme Kriterlerine Iliskin Bir Model

Onerisi

Finansal
Boyut

Vatandas
Boyutu

isletme ici
Siirecler
Boyutu

Strateji
Boyutu
(Ogrenme
ve Gelisme)

Sirket
Katma
Degerine
Katki

Beseri Sermayenin 1.K. Maliyetlerini

Maksimizasyonu azaltmak

fgletme Boliimleri Calisanlar

Is ortakliklar: gelistirme o Liderlik yetenekleri olmasi

(Stratejik destek saglama)
o Rekabete agik olmasi

Rekabet kapasitesi
¢ Diisiik maliyet saglamasi

Saglikli bir organizasyon

yapisma sahip olma e Sorunlara hizli geri doniis

saglayabilmesi
Stratejik hedeflere uygun insan kaynaklar: planlamas: yapmak
Pro aktif is glicii ¢oziimleri sunabilmek
Is giicii odakli strateji ortaya koyabilmek
Diinya standardinda programlar gelistirmek
Hizmet sunumunda dikey yapilarm isleyisini hizlandirmak

Yetenekli personeli degerlendirme (yetenek havuzu olusturma ve
potansiyeli olan personele isi sevdirme)

Kapasiteyi belirleme ve stratejik plana uyumlu olarak personel
yetistirme

Performansa dayali bir kurum kiiltiirii gelistirme (Ceza sisteminden
¢ok motivasyon ve ddiillendirmeye dayali bir model gelistirme)

Organizasyondaki entegrasyonu ve oryantasyonu saglamak
(Disaridan gelen personeli adapte etmek, igerdeki personeli
uzmanlasmaya yoneltmek)

Liderlik potansiyeli goriilen personelin kisisel ve kurumsal gelisimine
destek olmak, is alaninda esneklik saglamak.
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Bir kamu kurumuna giren personelin gelecegine iligkin bir yol belirlemesi
ve farkli kurumlarda daha iyi imkanlar elde etmeye calismasi olasidir. Kurumlar
arasi gegisin fazla olmasi ve kariyer sisteminde yOnetici segme kriterlerinin net
olarak belirlenmemesi sonucunda ilerleme kaydedemeyen personel kendini
onemsiz hissederek rutin gorevleri disinda farkli konularda kendini gelistirecek
siireclere kapali hale gelebilmektedir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken husus
O0grenme ve gelisme boyutu agisindan personele siirekli egitim verilmesi,
egitimler sonras1 personelin gelisiminin kaydedilebilmesi ve kendisini motive
edecek maddi ve manevi olanaklarin sunulmasidir.

Degisen kosullara uyum saglamak ve yeniliklere acik olmak yeni kamu
isletmeciliginde de dengeli karne karti yonteminde de aranan ozellikler
arasindadir. Kurum i¢i ve kurum dis1 iletisim basarisi da {ist yoOnetici
belirlenmesinde etkili bir kriterdir. Burada dikkat edilmesi gereken sey iyi
iletisimin {ist yonetime karsiliksiz biat etmek anlamini tasimamasidir. Verilen
gorevlerin yerine getirilmesi esnasinda higbir fayda analizi yapmadan itaat
kiilttirti ile hareket edilmesi kuruma zaman zaman zarar verebilmektedir. Bu
acidan liyakate gore istihdam edilen personelin belirli bir konuda
uzmanlastiktan ve kurum igerisinde belli bir siireyi gecirdikten sonra farkl
gorevlere getirilmesi kurumsal yapinin gelistirilmesi noktasinda daha faydali
olacaktir.

Personelinin davraniglarini anlayabilen ve yorumlayabilen bir yonetici
personelin ihtiyaclarini gozlemleyerek onun basarisina katkida bulunabilir.
Personelin organizasyon hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi basar1 icin
gereklidir.  YOnetici, personelin yeteneklerine ve becerilerine gore
organizasyonun tiimiine nasil katkida bulunabilecegini gozlemleyerek
personelin organizasyona maksimum katkiy1 yapabilmesini saglamalidir.
(Karahan & Ozgiir, 2009)

Dengeli karne kart1 yontemi bir terzinin mdiisterisi icin diktigi 6zel bir
kiyafete benzemektedir. Her kurumda ayr 6lgekler kullanularak, her kurum igin
farkl ve detayli calisma yapilmalidir. Ogrenme ve gelisme boyutu kapsaminda
yonetici yetistirmek igin belirlenen kriterler (motivasyon, egitim, kurumsal
memnuniyet gibi) bir tablo haline getirilecek ve ilgili kurumlarda anket veya
yliz ylize goriisme gibi yontemlerle sinandiktan sonra yazilim aracilif: ile
yorumlanarak rakamsal verilere doniistiiriilecektir. Anket ve miilakat
sorularmin cevaplar stratejik planda belirlenen hedeflerle karsilastirildiginda
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yillar icerisinde bu hedeflerden ne kadarina ulasildig1 ortaya konulur ki bu da
kurumun insan kaynagina verdigi 6nemi, hedeflere yonelik yaptig1 calismalar1
ve kat etmis oldugu mesafeyi tespit etmeye yol agar.

Bir Cin atasozii der ki;

“Bir yil sonrasini diisiiniiyorsan piring ek, On yil sonrasini diisiiniiyorsan
agagc dik, Yiiz y1l sonrasin diisiiniiyorsan Insan egit.”

Kurumlarin ve kisilerin de bu atasoziinden yola gikarak en degerli ve geri
doniistiiriilemeyen kaynak olan insan kaynagini etkin, verimli ve dogru
kullanabilmek adina s6z konusu yontemleri igsellestirmeleri, giiniimiiz
teknolojik imkanlarmin da yardimiyla daha hizli ¢6ziimler saglamalar1 gelecek
nesillerin daha iyi yasam standartlarini1 yakalamalarina yardima olacaktir.

* % ¥
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DETERMINING THE CRITERIA OF TRAINING
OF PUBLIC EXECUTIVES WITH USING THE
BALANCED SCORECARD CARD METHOD"®

@ Murat ONDER? @ Yusuf Sami Umut GUMGUM? @ Giildenur AYDIN¢

Abstract

The Balanced Scorecard is a performance measurement method developed for
companies in the 90s by Robert KAPLAN, an academician from Harvard
University and David NORTON, an operator. The method has been developed
in order to measure the performance of the enterprises and to contribute to their
development through the criteria set. In the balanced score card method, the
performances of the enterprises offer a new and different perspective to
performance measurement systems that question the classical budget by
evaluating not only financial perspective but also internal business- process
perspective, customer perspective and learning and growth perspective. The
Balanced Scorecard Card, developed by Kaplan and Norton as a strategy-
oriented approach that can encompass a long-term and organizational whole,
supports the organization's vision and strategy as it is designed to transform
organizational strategy into action.

Think of the balanced scorecard as the dials and indicators in an airplane
cockpit. For the complex task of navigating and flying an airplane, pilots need
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Determining the Criteria of Training of Public Executives with Using the Balanced Scorecard Card Method

detailed information about many aspects of the flight. They need information on
fuel, air speed, altitude, bearing, destination, and other indicators that
summarize the current and predicted environment. Reliance on one instrument
can be fatal. Similarly, the complexity of managing an organization today
requires that managers be able to view performance in several areas
simultaneously. The balanced scorecard allows managers to look at the business
from four important perspectives. BSC is a performance management tool that
seeks to determine the extent to which these objectives are achieved by creating
strategic objectives for each dimension within the four basic dimensions it
contains. Considering these aspects, BSC can be defined as a strategic
performance management system based on the principle of creating a
framework for strategic performance management by transforming the
organization's mission and strategies into a comprehensive set of performance

measures.

Previously, the method used in only for businesses, but after the 2000s, it began
to be used for different branches of social sciences. Nowadays, balanced
scorecard card method has been used in public sector and it has gained
importance especially in terms of functionality of strategic plans and
determination of corporate vision. The Balanced Scorecard Card method has
four dimensions, which are used to achieve the strategic goals set in between
institutional competition. The dimensions included in the Balanced Scorecard
Card: Financial Dimension (related to the budget operations of the institution in
the public sector), Customer (considered as citizen-in the public), Internal
business-process (In which stages of services can be perfected in the public for
citizens?) and the final dimension is Learning and Growth Dimension (It is
related to Public Executive Training and Corporate Training). As organizations
learned that their success was due to the knowledge and experience of their
employees, they started to give great importance to the development of human
resources.

In this model, the most important role of management is to recognize the talent
as a management and to compare the conditions of its competitors with the
conditions of the market, to determine the real ability and to include the person
in the management with enough knowledge and quality. Conscious consumers
expect more performance than organizations, and their levels of education and
expectations increase. In order to gain a competitive advantage, organizations
are trying to empower staff and take advantage of in-house entrepreneurship
and creativity. With staff empowerment, it is aimed to be able to respond more
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quickly to the problems, to control the factors that may cause problems before
the problem occurs and thus to increase the competitiveness. At this point, the
concept of personnel empowerment is seen as one of the concepts of increasing
importance among modern management and organizational practices. Now,
organizations that manage and develop people in the best way in today's
information society will succeed. The most important problem here is constant
change and increasing competition. Increasing competition and rapidly
changing environmental conditions leave organizations and therefore managers
facing important opportunities and threats. No matter how successful and
organized the organizations are, an unexpected development in management
approaches can change all balances. In addition, employees may be able to
specialize in different areas and subject them to in-service trainings to learn
about their duties and competences in the field and to provide them with
different training opportunities, to enable them to benefit from technological
innovations and to inform about future positions.

The aim of this study is to examine the contribution of the Balanced Scorecard
for training of executives based on the Learning and Growth dimension, by
compiling the criteria that will provide training for the personnel working in the
public sector. These criteria include the persistence, work satisfaction,
productivity and motivation of the employees in the relevant institution; The
working environment of the institution, the institutional technological
infrastructure facilities and the classification of the personnel according to their
knowledge and skill levels are considered as the criteria of the balanced
scorecard card in the public sector.

Keywords: Public Administration, Balanced Scorecard, Training of Public
Executives.
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