STK’larin Stratejik Performans Yonetiminde
Yeni Bir Yakla sim: Performans Karnesi

Uluslararasi literatir-
de “k&r amaci olma-
yan gletmeler (non
profit organizations)”
veya “hukimet du

kuruluslar (NGO -
non governmental
organizations)” ola-
rak tanimlanan sivil
toplum  kurulglari,

sagliktan siyasete,
egitim ve kilturden
cevreye kadar birgok
alanda faaliyet goster-
mektedir. GUnumuzde
vakif, dernek, kullp,
birlik ve topluluk gibi
¢cok farkli formlarda
kurulan sivil toplum
kuruluglari, toplumsal
hayat icinde kaimiza
yardim  kurulglari,

hemyehri  dernekleri,
siyasi partiler, meslek
birlikleri, egitim ve

argtirma kurumlari,
hayvansever  toplu-
luklari, cevreci top-

luluklar, koruma dernekleri ve sanat top-
luluklari gibi kurulylar olarak ¢ikmakta-
dir. Bu kurulglarin tamami, topluma sos-
yal fayda sglamayi esas alan hizmetler
sunmakta veya urtinler dretmektedirler.

AL i COSKUN

OZET:

STK’larin esas
misyonlarindan  sapmamalari  igin,
stratejik  hedeflerine  ne  dlgude

ulastiklarini  dlgmeleri gerekmektedir.
Ticari isletmelerin temel amaci kar en
yiksek duzeye cikarmak iken, karn
amacli olmayan sivil toplum kurufiari
(STK'lar), karlihk gibi  finansal
performans hedeflerini oncelikli
hedefler olarak kullanmamaktadirlar.
Bu nedenle, STK'larin performans
ybnetiminde finansal performanslarinin
otesinde, finansal olmayan alanlardak]
performanslarini da dikkate alacak bif
sisteme gereksinim  duyulmaktadir,
Performans ydnetimine bitincil bir
yaklagim getiren performans karnesi
(balanced scorecard), STK'larin bu
sorununa bir ¢dzim sunmaktadir. By
calismada, STK’larin yonetim yapilari,
islevleri, faaliyetleri ve STK'larda
kullanilabilecek  performans  o6lgiim
yontemleri incelenmgtir. Bu calsma
ayrica, performans yodnetimi aracl
olarak performans karnesi kullaniminin
STK'larin strateji odakh
organizasyonlar héline dograelerine
ve misyonlarina daha iyi hizmet
etmelerine yardimci olaganl
orneklerle ortaya koyngtur.

Isletmelerin  blyuk
¢ogunlugunun  temel
amaci kari en yiksek
dizeye ctkarmak
iken, kar amaci olma-
yan sivil toplum ku-
ruluslarinin  (STK’la-

rin) oncelikli hedefi
misyonlari  d@rultu-

sunda hizmet Uret-
mektir. STK'lar, kar-
hligi en Ust duzeye
¢tkarmak gibi finansal
performans hedefleri-
ni  oncelikli hedefler
olarak kullanmamak-
tadirlar. Bununla bir-
likte STK'lar da, di-

ger Ozel gletmeler gi-

bi, kurulus gayeleri

olan stratejik hedefle-
rine ne Olclide ula

tiklarint  6lgmeli  ve
yonetim  sistemlerini
performans sonucla-
rina gore tasarlamali-
dirlar. Ancak, STK’
larin performans 06l-
¢um ve yonetim sis-

temi, finansal performanslarinin 6tesinde
finansal olmayan alanlardaki performans-
larini da dikkate almak zorundadir. Ayrica
bu kurulglarin, esas amaglarindan sap-
mamalari igin, kurum stratejilerine odak-
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lanmalarini sglayacak bir performans ol-
¢um ve yonetim sistemine ihtiyaglari var-
dir. Performans yonetimine butlncil bir
yaklasim getiren performans karnesi
(balanced scorecard), STK’larin bu sorun-
larina bir ¢6ziim sunmaktadir.

STK’larin Ozellikleri ve islevleri

Sivil toplum kurulglarinin amaci, topluma
yarar s@lamak ve sosyal ger olutur-
maktir. Bu kurulglar, diger 6zel §letmeler
gibi kar odakh dgil, hizmet gudimli-
durler. STK’larin ana kaynaklari hayirse-
verlerden veya Uyelerden toplanangiga
lardir ve STK’lar kaynaklarini varofune-
denleri istikametinde kullanmakla yu-
kimladdrler. STK’larin hedef ve projeleri
beyan ettikleri gorevleri ile uyumlu olma-
idir. Ayrica STK’lar devletin desteklerin-
den yararlansalar bile devlettengbasiz
olmahdirlar.

Bu kurulwlarda gonalliler cagtirilabile-
cesi gibi profesyonel elemanlar da cai+
rilabilir. STK yonetimi, durdst, seffaf,
guvenilir, sorumluluk sahibi ve hesap
verebilir olmahdir. STK’lar, bir organizas-
yon vyapisina sahip olduklarindan, 06zel
isletmelerle benzer yonetimslévlerine
sahiptirler. STK’lar da 6zekletmeler gibi,
verimlilik, etkililik, kaynaklari
guglendirme, yenilik yapma, cana
kalitesini gelgtrme ve pazar payini
arttirma gibi stratejik amaglara sahiptir
(Dinger, 2004: 475). Ancak STKlar,
misyonlari, kaynaklari, calnlari, faaliyet
surecleri ve izledikleri stratejiler itibariyla
Ozel sletmelerden ayrilmaktadirlar.

Bir STK kuruldygunda ilk olarak o
STK’nin kurumsal kimlginin olusturulma-
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sI ve misyonunun tanimlanmasi gerekir.
STK yoneticileri, STK'nin misyonuna
uygun faaliyetler yirutebilmek icin, ana
faaliyet alanlarini belirlemekle yukimlu-
dir. STK yonetiminin, maddi veya ayni
kaynak sglamak ve tye veya gondlluler
bulmak gibi iki dnemli glevi vardir. Bir
STK'nin kaynaklarini g¢gtlendirmesi ve
surekliligini sgglamasi kurumun gelege
icin dnemlidir. Kaynaklarin surekli igin,
yeni Gyeler bulunmasi ve mevcut Uyelerin
aidatlarinin  dizenli olarak toplanmasi
gereklidir (Yaman, 2005a: 18-19). Bir
STK maddi kaynaklarin yani sira,
gonullilerden olgan gucli  bir insan
kaynagina da sahip olmalidir. STK’larin
insan kaynaklart (gonalli) yonetiminde,
gonadllileri  bulma, kuruma ¢ekme,
gondllulerin kuruma uyumlarini gama,
gonalluleri gorevlendirme, gtme, motive
etme, vyaptiklari faaliyetleri raporlama,
performanslarini 6lgme ve gerlendirme
ile gonulltleri ddullendirme gibi sirecler
izlenmektedir (Yaman, 2005b: 43-60).

Yonetimin dier bir slevi de elde edilen
kaynaklari ve insan gucunu kullanarak
STK’nin misyonuna uygun olan faaliyetle-
ri planlamak ve koordine etmektir. Kuru-
mun misyonuna uygun olarak belirlenen
stratejiler dgrultusunda planlanan faa-
liyetlerin uygulamaya konmasi da iyi bir
organizasyonu gerektirmektedir.

Ayrica, STK yonetiminin belirli zamanlar-
da yapilan faaliyetlerin ve kuruun tama-
minin performansini dlgcmesi gerekmekte-
dir. Performans 6lgiimi, belirlenen strate-
jik amaclara ulgilip ulasilmadginin kon-
trol edilmesi ile olur. Performans oOl¢cimi
performans hedeflerinin belirlenmesi, ger-
ceklesen performansin dlgtlmesi, belirle-
nen hedefler ile uka-
lan performansin kar-
silastirlmasi, olcgulen

kullanimi: Turkiye'deki sanayisietmeleri tizerine bir agarma. (2006).Muhasebe performans 'l_e hedef-
Bilim Diinyasi Dergisi8 (1), 127-153. Bankalarin stratejik performans yonetiai  ler arasindaki farkla-
performans karnesi kullanimi. (200@gankacilar Dergisi17 (56), 28-39. Firmanizin rin hesaplamasi ve bu
karnesi iyi mi? (2006)Kuresel Vizyon2 (2), 40-42. Stratejik maliyet yonetimi araci fgrklarin ortadan kal-

olarak hedef maliyetleme. (200@kademik Argtirmalar Dergisi 4 (15), 25-34.
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gecilmesi
calismadir.

sureclerini  kapsayan  bir

STK yonetimi, yukarida sayilarslévleri-
nin yani sira, kurugun misyonunu, faali-
yetlerini ve hedeflerini, paydkri ile pay-
lasmak ile yukamludar. STK’'nin payda
lar1 olarak tanimlanan ilgililer, matevelli
heyeti, gondlluler, saticilar, ngiériler
(hizmet alanlar), devlet ve kamu kurumla-
ri, mevcut baiscilar, muhtemel bascilar,
basin, déer ulusal ve uluslararasi STK’lar,
kredi verenler ve bitin kamuoyudur.
STK'nin  kendisini ve  misyonunu
anlatabilmesi, kaynak gmma ve gonullu
toplama faaliyetleri icin gcok 6nemlidir.

STK’lar arasinda bilgi, tecriibe ve kaynak
paylaimi yapilabilir. Ortakliklarda, agik-

lik, seffaflik ve iyi niyet esastir. Hedefler
arasinda cagma yganmamasi igin uyum

icinde olunmasi gerekir. Birbirine zarar
vermek vyerine birbirini destekleyen ve
tamamlayan uyumlu bir ortaklik kurulmall
ve ortaklgin bglangicinda belirlenen so-
rumluluklar yerine getirirken birbirinin

alanlarina mudahale edilmemelidir.
STK’lar, is birligi sayesinde, maliyetlerini

disurebilir ve kaynaklarini daha verimli

olarak kullanabilirler (Arslan, 2004).

STK’lar, bu faaliyetleri yuratirken, kim-
liklerini yitrmemeye ve varolgl nedenin-
den sapmamaya dikkat etmelidirler. An-
cak, STK’larin genellikle etkili ve verimli
yonetilemedii gorulmektedir  (Dinger,
2004: 473). STK yonetiminde sasidaki
sorunlardan bazilari  yanabilmektedir
(Guder, 2004):

» STK ydneticilginin profesyonelce yapil-
mamas! veya emekii degerlendirme ya
da rahat cajma imkéani olarak deer-
lendirilmesi,

* Yoneticilerin ehil kgiler arasindan dg,
dyelerin kurulga balihk durumlarina ve
itaat katsayilarina gore secilmesi,

* YOnetimin profesyonelce yapilmasi du-
rumunda ise yonetim kurulunun yonetimi
asirt denetleme isge,
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* Planlama yapmadan surekli eylem
yapma cabasi veya ¢ok detayll planlama
yluziinden eylemsamasina gegememe,

* Belirli kaynaklara veya di desteklere
asiri bazimlilik ve tembellgme,

» Destekleri reddetme ve kaynaksizliktan
dolayi slevsiz kalma,

« Uye toplamada ¢ok seckinci davranarak
toplumsal katilimi engelleme vesthinma,

« Uye toplamada hicbir kriter koymayarak,
ortak amaclari payjaayanlarin kurulga
girmesi ve i¢ cagma yganmasi,

» GONnullh yonetimi, gondllilerle ¢aima
yontemleri ve gonilli ¢almalarin idaresi
ile ilgili zorluklar.

STK yo6netiminin dizenli araliklarla he-
deflerini gbzden gecirmesi ve hedeflerinin
gecerliligini koruyup korumadiini belir-
lemesi gerekmektedir. @&r bir STK'nin
koydusu hedefler ortadan kalktiysa bu
STK kendini feshedebilir, ayni alan icinde
yeni hedefler belirleyebilir veya bka bir
alana kayabilir (Giider, 2004). Ogie is-
tanbul B@azi'na ikinci kopru yapilmasini
engellemek igin kurulan bir dernek, Fatih
Sultan Mehmet Koprisua yapildiktan sonra,
ya kendini fesheder veya hedeflerini
bogaza Ugunciu  koprid  yapiimamasi
yonunde dgistirebilir.

Performans Olgiimii ve Yonetimi

STK’lar, verimli ¢algabilmeleri ve varlk-
larini strddrebilmeleri icin, k&r amaci olan
0zel sletmeler gibi, performans 6lcimi ve
yonetimi yapmak zorundadirlar. Cunku
performans 06lgcimi ile organizasyonun
genel olarak ne kadar @il oldusu, top-
lumun isteklerini kagilayip kagilayamadi-
gl ve planlanan gelinelerin gerceklgp
gerceklamedgi belirlenmektedir. Ydneti-
ciler, performans o&lgimu ile kurumun
yaptgl faaliyetler hakkinda bildiklerinin
dogrulugunu onaylayabilmekte ve neleri
bilmediklerini ortaya cikarabilmekte; ka-
rarlarini, duygusal, sezgisel veya varsayim-



lara dayall olarak dd, gercek verilere
dayanarak alabilmektedir. Ayrica, perfor-
mans Ol¢cimuU sayesinde organizasyon igin-
de israf yapilan yerler gibi sorunlu alanlar
ortaya cikarilmakta ve geine olabilecek
alanlar belirlenmektedir.

Bir performans Olcim sisteminin gaih

olabilmesi icin, Oncelikle ana hedefler
belirlenmeli ve sistem icinde herkes ne
yapacgini bilmelidir. Her grup, ana
hedeflerle  bglantili  olarak  kendi

performans hedeflerine sahip olmahdir.
Sistem igindeki battin performans olgutleri,

birbirini  desteklemeli ve aralarinda
uyumsuzluk olmayacak bir sekilde
tasarlanmalidir. Secilen performans

Olcutlerinin organizasyonun stratejileri ile

uyum icinde olmasi gerekmektedir.
Birimlerin  performans  Olcutleri  ile
organizasyonun tamamini ilgilendiren
Olcitler bir batanlik icinde uyum
gostermelidir.  Kgilerin  ve c¢alsma
gruplarinin hedefleri acik, anlér ve

ulagilabilir olmalidir (Carney, 1999: 4-5).
Performans Olcimi  yapmanin  esas
amacinin performansi ggirmek oldyu
unutulmamahdir. Performans 6lcimindn
sgladigl fayda, olcim yapmak igin
katlanilan maliyetten daha fazla olmalidir.

Performans o6lcumu ¢ou bir sekilde

yapllmazsa organizasyonun genel
performansinda diise neden
olabilmektedir. Hedef sasirma diye

adlandirabilec@miz bu durumda amag ile

araglar kagmaktadir. iki tirlii hedef
sasirmadan  bahsedilebilir. ilk  olarak
calsanlar,  odullendirilen  faaliyetleri

yapmakta istekli davranirken, onlarin esas
yapmasi gereken gorevleri eksik yapmalari
hedef sasirmaya 6rnek olgturur. ikinci
olarak organizasyonun bir biriminin kendi
hedeflerine tam olarak uaak istemesinin
kurumun genel hedeflerine tam olarak
ulasamamasi sorununu garmasi, yine
hedefsasirmaya Ornek olarak gosterilebilir
(Wheelen ve Hunger, 2002: 259).

Performans
kazandiran

Olcimune geni bir agi
kiyaslama, performans
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karsilastirmasinin - en iyi uygulamaya
dayanarak yapilmasini @amaktadir.
Kiyaslama, bir organizasyonun tamaminin
veya bir biriminin benzer sievleri olan
baska bir organizasyonla katastirilarak
ne kadar iyi catiginin belirlenmesidir.
Bir STK’'nin subeleri arasinda kiyaslama
yapilabilecgi gibi, bir STK ile diger bir
STK arasinda da kiyaslama yapabilir
(Yaman, 2005d). Performans olgutlerinin
zaman iginde dgsiminin gbzlemlenmesi,

genel olarak bir gelime sglandgini
goOstermektedir. Ancak, performans
Olcutlerinin  zaman icinde iyilgnesi,

performansin mutlak anlamda iyi okglinu
gostermemektedir. iste  bu noktada
kiyaslamaya ihtiyag duyulmaktadir.
Bununla beraber kiyaslama gegmerilere
dayanmaktadir. [@er kurumlar, gelecekle

ilgili hedefler belirleyerek, o hedefleri
asmaya cakirken, kiyaslama yapan
kurumun gecmi donemlerde en iyi

durumda olan bir kurum ile kgtastirma
yaparak performans dl¢cimuni eski verilere
dayandirmasi, onu rekabet ortaminda
geride birakabilir (Parker, 2000: 64).

Kurumun performansa dayali olarak
yonetilmesi ve bu performansin strekli
olarak Olctlmesi gerekmektedir.
Performans yonetimi, kurumsal dizeyde,

surecler veya birimler dizeyinde ve
calsanlar diizeyinde olmak Uzere g
seviyede ele alinabilir. Performansin

iyilesmesi igin, organizasyonun kurumsal
bir stratejisinin ve 0&lgulebilir hedeflerinin

olmasi, § sureclerinin sdrekli olarak
Olclulerek  yeniden tasarlanmasli ve
iyilestirilmesi ve calsanlarin

performansinin da bu sure¢ ve stratejileri
gelistirecek sekilde Olculup
degerlendirilerek geltiriimesi
gerekmektedir (Kirim, 2002: 5-6).

Performans ydnetiminin sonuglarina gore,
odullendirme veya cezalandirma sistemleri
gelistirilebilir. STK yonetimi veya alt
birimlerin yoneticileri, sorumlu olduklari
alanlarda yuksek performans gdstermeleri
durumunda odullendirilebilirler.



Performansa go6re Odullendirme, bir
gonullinin sozlt veya yazili bir mesaj ile
kutlanmasiseklinde olabilecg gibi, s6z
konusu gonulliye kurumu bir toplantida
temsil etme yetkisi vermeeklinde de
olabilir. STK’'nin profesyonel yoneticileri
de odullendirilebilir, ancak yoneticilerin
kisa vadeye odaklanmalarina ve kurumun
stratejik hedeflerini gbz ardi etmelerine
izin vermeyecek bir ddillendirme sistemi
gelistirilmelidir (Barutgugil, 2002: 241-
256).

Ozel kletmelerin temel amaci, karin en
yuksek duzeye cikarilmasi gibi finansal
hedeflere ulgmaktir. Bu nedenle, genel
olarak performans dlcimia  kéar ve
verimlilik ~ Uzerinde  odaklgmaktadir.
Ancak, STK’larin temel amaci, sosyal
konularda topluma katki geamak, veya
mitevelli heyetinin belirlegs hedefleri
gerceklgtirmek oldundan, performans

Olcimu  ve yonetimi bu dgultuda
yapiimahdir. STK’larin performans
Olgiimunde, finansal performans
Olchtlerinin  yetersiz kalmasi nedeniyle,

finansal olmayan olcutlerin belirlenmesi ve
bu olcutlere dayali bir performans yonetim
sisteminin kurulmasi gereklidir. Bununla
birlikte, STK’larin asil amagclari kar etmek
olmasa bile, surekliliklerini ggayabilmek

icin STK’lar finansal hedefler de
belirlemelidirler.  Nitekim kar amaci
olmayan STK’lar, bgaslar, yardimlar,

faaliyetlerden elde edilen gelirler ve
faaliyet giderleri gibi finansal unsurlari
Olgmektedir (Ensari, 2005: 111-112).

STK'larda Kullanilabilecek Performans
Olcum Yontemleri

STK’larin performansini dlgerken, finansal
tablolarinin analiz edilmesi, butcelerinin
kontrol edilmesi gibi finansal
yontemlerden vyararlanilabilir.  Ayrica,
hizmet kalitesi, faaliyetlerinin verimli,

etkinligi ve etkililigi, internet sayfalarinin
performansi ve mgiieri memnuniyeti gibi

finansal olmayan unsurlarin olcima ile
ilgili  yontemlerden de yararlanilabilir.
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Hem finansal hem de finansal olmayan
unsurlari kapsaml bir performans olgutleri
setine dongtirerek Olgcen performans

karnesi (balanced scorecard), STK’lar igin
stratejik performans ydnetim sistemi olarak
hizmet verebilir ve kurumun misyonuna
odaklgmasini sglar.

Finansal performans dlgim yontemlerinin
en vyaygini, finansal tablo analizidir.
STK'lar da dger isletmeler gibi belirli
donemlerde gelir tablosu ve bilanco
hazirlamak zorundadirlar. Bir STK’nin
bilancosuna bakarak, kurgluin varliklari,
mali yapisi, kisa vadeli kaynaklari ve
borglar, uzun vadeli yukamlalukleri, 6z
kaynaklari, duran varlklarinin toplam
varliklar icindeki payi, kaynaklarini hangi
varliklara yatirdgl gibi genel analizler
yapilabilir. Gelir tablosunda ise STK'nin
gelir kaynaklart ve bu gelirleri hangi
amaclarda kullang ile ilgili bilgiler yer
almaktadir. Son iki-i¢ donemin finansal
tablolari kagilastiriimali olarak
incelenerek kurulgun analizi daha ayrintili
olarak yapilabilir. Boylece yillar arasindaki
varlik ve bor¢ yapilarindaki d@esiklikler,
gelir ve gider toplamlarindaki ve her bir
gelir ve gider kalemindeki ggsimler
incelenebilir.  Ancak, finansal tablo
analizinin 6nemli araglarindan olan oranlar
(rasyolar) STK’lar icin ¢ok kullagh
degildir.  Ornegin, oran analizinde
kullanilan karlihk oranlari ve mali yapi
oranlarn STK’lar igin dger isletmeler kadar
anlamli sonuglar vermeyebilir.

STK’larin verimli olarak ¢akabilmesi igin
yonetim kurulunun, kurukun hedeflerini

belirleyerek sirekli olarak planlama
calismalarini ydrutmesi, para ve insan
kaynaklari konusunda politikalar
olusturmasi ve yilik olarak bitce

hazirlayarak gercelkden sonuglarla bitce
degerlerini kasilastirmasi gerekmektedir
(Guder, 2004). Butce, yonetimin belirli bir
zaman ara@ icerisinde gercekigirmeyi
planladgi bir faaliyetin sayisal olarak ifade
edilmesidir. Butce, yoneticilere planlarini
uygulamaya koyarken izlemeleri gereken



asamalari gostermektedir. Bltceler,
kurumun faaliyetleri veya finansal kararlar
ile ilgili olarak hazirlanabilir. STK’larda
gelir, malzeme alimi ve tiketimiggilik
maliyetleri, pazarlama maliyetleri, yonetim
maliyetleri gibi kalemler igin ya da her bir
proje veya faaliyet icin bir bitce
hazirlanabilir. ~ Ayrica, nakit butgesi,
tahmint bilango ve tahmini nakit gkigibi
finansal bltceler de hazirlanabilir.

Yonetsel kontroliin  bir parcasi olan
sorumluluk muhasebesi, sorumluluk
merkezleri olgturularak, performansin

izlenmesini ve performansin iygérilmesi
ile ilgili calismalar yapilmasini
icermektedir.  Sorumluluk  merkezleri,
kurum icinde bir yoneticinin yénetiminde
olusturulmus bir 6rgat birimidir. Her
sorumluluk merkezinin yoneticisi,
biriminin girdileri ve ciktilari ile ilgili
kararlar vermekle sorumludur. Kurumun
genel hedeflerine wabilmesi, sorumluluk

merkezlerinin yuksek performansla
calismasina bglidir. Sorumluluk

merkezleri, gelir merkezleri, maliyet
merkezleri, kar merkezleri ve yatirim
merkezleri olmak U(zere dort gruba
ayriimaktadir.

STK’larin performansi Olculurken,
kurulusun verimliligi, etkinligi ve etkililigi

Olculebilir (Buyukkilig, 2004: 34-41).

Verimlilik, bir STK’'nin kaynaklarinin ne
Olciide etkin ve etkili kullanilgn
olcmektedir. Verimlilik, girdilerin ¢iktilara
boluinmesi ile  bulunur.  Verimlifin
artmasi i¢in, ayni miktarda ciktiya daha az
girdi ile ulasmak veya ayni girdiyi
kullanarak daha fazla cikti elde etmek

gerekir. Etkinlik, hizmet UGretimi icin
gerekli olan malzeme, personel veya
disaridan  sglanan  hizmetler  gibi

kaynaklarin ne denli etkin kullaniginin
Olctlmesidir. Etkinlik, mevcut kaynaklarin
kullanimi ile ilgilidir. Etkinlik, fiili deger
ile tuketiimesi beklenen standart gee
karsilastirilarak ~ hesaplanir. Etkililik,
amaglarla yani ciktilarla ilgili  bir
kavramdir. Etkililik elde edilen ciktilara
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bakarak, kurumun ujmak istedgi
amagclarina ne Olcide wtezini
Olgcmektedir. Kurumun tamami, birimleri,
faaliyetleri veya projeleri igin verimlilik,
etkinlik veya etkililik 6lgimu yapilabilir.

STK’larda performans olgimudnidn dnemli
olan dger bir parcasi ise hizmet kalitesini
ve hizmetleri kullananlarin memnuniyetini
Olcmektir (Torlak, 2000). STK’lar, hizmet

kalitesi Glgiiminde, 0©zel sletmelerle
kullanilan  yontemlerden yararlanabilir.
Ancak STK’'larda sunulan hizmetin

kalitesini 6lgmek, hem hizmet alanlarin
hem de sunulan hizmet tirlerinin
farklihgindan dolayl, 6zel sektére gore
daha zor olmaktadir. STK’larin hizmet
kalitesi bglaminda, kurumun guveniligi,
hizmet verdgi ortamin fiziksel 6zellikleri,
kurumun inanilirlgl, hizmet sunanlarin
istekliligi ve hizmet alanlara davrafari
gibi unsurlar Olcilmektedir (Yaman,
2005c: 93-101). STK'larin  kurumsal
performans Olguminde toplam Kkalite
yonetiminin  (TKY) 0z dgerlendirme
modellerinden yararlanilabilir (Us, 2005).
Turkiye'de en yaygin TKY yontemi, Kalite
Dernginin de odullendirme kriterlerinde
kullandgi EFQM’in  (Avrupa Kalite
Yonetimi  Vakfi) Is Mikemmellgi
Modeli'dir. Turkiye'de kalite
uygulamalarinin yayilmasini amaglayan
Kalite Derngi (KalDer), STK’larda
kalitenin artmasi ic¢in, ulusal Kkalite
ddullerinde sivil toplum kurulglarina da
yer vermeye bdgamistir. Bu alanda buyuk

oduli  alan ilk kuruly, Uluslararasi

Nakliyeciler Derngidir.

STK’larin da 6zel gletmeler gibi,

hizmetlerini pazarlamasi gerekmektedir.

Bir STK sundgu hizmetleri, hizmet
alanlar, bais yapanlar ve gonulliler olmak
Uzere birmisteri grubuna pazarlamaktadir.
STK yonetimi, miterilerin ihtiyaclarini
tam olarak anlamal ve catnalarini bu
dogrultuda yuritmelidir. Ozellikle yardim
kuruluslarinda, birine hizmet go6tirmenin
hizmeti sunanlara dstinlik @amadgl ve
s6z sahibi olma hakki vermedi



unutulmamalidir.  Ayrica, I@scilarin
bagis vermeye ve gondllilerin ¢camalara
katlmaya devam etmesi icin onlarin da
beklentilerinin yerine gelmesi
gerekmektedir. Bu nedenle, hizmet
alanlarin  memnuniyetinin dlgulmesi ve
hizmetlerin iyilstirilmesi icin calgmalar
yapilmasi gerekmektedir. Ndieri
memnuniyeti s6zli veya yazili anketler
yolu ile olcllebilecgi gibi, gonullilerin
faaliyetlere katilma sayilarindaki veya
bagiscilarin bais miktarlarindaki
degisimler izlenerek de dlgulebilir.

STK’lar, geleneksel ilegim kanallarinin
Otesinde teknolojiden de yaralanmaya
baslamsslardir. internet sayfalari, kurumun
tanitimini yapmak, hizmetleri ile ilgili
ayrintili bilgiler vermek, payddari ile
iletisim kurmak, faaliyetler ve projeler ile
ilgili konularda duyurular yapmak gibi
amaglar icin kullaniimaktadir. Ayrica bazi
STK’lar internet sayfasi aragih ile
dogrudan b#is toplamaktadir. STK’lar,
kurumsal internet sitelerinin
performansinin dlgiminde, sayfaya giri
sayisi, ziyaretci tarafindan gorulen sayfa
sayisl, siteye ilk defa gelen ziyaretgilerin
sayisl, toplam ziyaret sayisl, internet
sayfasina alinan reklam sayisi, en ¢ok
tiklanan bglantilar, ziyaretcinin sitede ne
kadar zaman harcag gibi performans
Olcatleri kullanabilirler.

Performans Karnesi Yaklasimi

Performans karnesi (balanced scorecard),
organizasyonun misyonunu ve stratejilerini
kapsamli bir performans Oolgitleri setine
dondsturerek stratejik performans olgimu
ve yoOnetimi igin bir cerceve ojturan,
O0lcme esasina dayali bir stratejik
performans yonetim sistemidir (Kaplan &
Norton, 1996: 2). Performans karnesi,
birden fazla performans  bienin
Olctlmesi ve her bir performans o6lgim
sonucuna belirli bir @arlik verilerek 6zet
bir sekilde raporlanmasina dayanmaktadir.
Performans karnesi, finansal performans
Olcutlerinin yaninda uzun vadede kurum
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performansini etkileyecek rytieri
memnuniyeti veya hizmet kalitesi gibi
finansal olmayan performans 6lgttlerini 6n
plana ¢ikarmaktadir.

Performans karnesinde, bu performans
Olgutleri, birbiri ile iligkili olan birden fazla
sayidaki boyut icinde gruplandirilir.
Performans karnesi finansal ve finansal
olmayan olcutleri tek bir rapor igerisinde
dengeli bir sekilde icermektedir. Bu
nedenle, kurum performansi o6lgulirken
performans karnesinin buttn
boyutlarindaki  performans  Olcutlerine
dengeli bir &irlik verilmektedir. Kaplan ve
Norton (1992; 1993; 1996) tarafindan
gelistirilen performans karnesinde
geleneksel olarak finansal boyut, surecler
boyutu, migteri boyutu ve @renme ve
gelisme boyutu olmak Uzere dort
performans boyutu bulunmaktadir (Kaplan
& Norton, 1992: 72).

Performans karnesi, performans
yonetiminde finansal ve finansal olmayan
Olcutleri birlikte ele almasindan dolays,
sivil toplum kurulglarinda etkin bir
performans  yoOnetimi  araci  olarak
kullaniimaktadir. STK’lar, yukaridaki dort
boyutu aynen kullanabilecekleri gibi,
kuruluglarinin -~ yapisi  veya  sunulan
hizmetlerinin  6zelliklerine gore farkli
sayllarda ve farklh adlarda performans
boyutlari da  kullanabilirler. Bazi
uygulamalarda, finansal boyut vyerine,
butce  boyutunun  veya  kaynaklar
boyutunun; sdrecler boyutu yerine,
faaliyetler boyutunun; grenme ve gejime
boyutunun yerine, insan kaynaklari boyutu,
gelecek boyutu veya altyap! boyutu gibi
farkli boyutlarin yer aldn goérilmektedir
(Niven, 2003: 159). Orrgn, Worksource
Enterprises adli ka&r amaci olmayan bir
kurulusun performans karnesinde, finansal
boyut, i¢c verimlilik boyutu, miteri
gelistirme boyutu, § gelisimi boyutu ve
yenilikler boyutu olmak lizere bdoyutun
kullaniimasi 6nerilmektedir (Carter, 1999)
Okul ¢grencilerine ve genclere gkl bir
yasam konusundagitimler veren Ontaria



Physical and Health Education
Association’in (OPHE) performans
karnesinde finansal istikrar boyutu, gteéri
hizmetleri boyutu, sletme sirecleri boyutu
ve @Erenme ve geyime boyutu olmak
Uzere dort boyuta yer vergtir (Markham,
2002). ABD’de yardimseverlerden
topladgl basislari, toplumsal amaclar icin
kullanan United Way of Southeastern New
England’in performans karnesinde finansal
boyut, migteri boyutu ve sirecler boyutu
olmak Uzere sadece U¢  boyut
bulunmaktadir (Kaplan, 2001). Yardim
amacli bir risk sermayesi fonu olan New
Profit Inc.’nin performans karnesinde ise
finansal boyut, yatirrmci boyutu, portfdy
organizasyonunun performansi boyutu,
surecler boyutu ve gienme ve gejme
boyutu yer almaktadir (Kaplan, 2001).

Performans karnesinin gr performans
yonetim sistemlerinden en 6énemli farklari,
finansal performans olgutleri ile birlikte
finansal olmayan performans 6l¢utlerini de
dengeli birsekilde kullanmasi,sietmenin
maddi varliklari ile birlikte maddi olmayan
varliklarinin dgerini de dikkate almasi ve
performans yodnetim sisteminglétmenin
stratejik hedefleri Uzerine kurmasidir
(Kaplan & Norton, 2004b: 61-64)sletme
stratejisini  eyleme dostirmek igin
tasarlanmy olan performans karnesinin
boyutlari gletmenin vizyonu ve stratejisini
desteklemektedir. Performans karnesinin
her boyutunun icginde, o boyutla ilgili
stratejik amaclar okiuruimus ve bu
amaclarin gercekig gerceklemedgini
Olgmek icin  performans  olcutleri
belirlenmitir. Performans karnesinde, her
performans ol¢utu icin hedefler kongwe
hedef performansa ui@ak icin yapiimasi
gereken gigimler belirtilmistir (Kaplan &
Norton, 1996: 9).

Performans karnesi uygulamaya
kondysunda, belirli dénemlerdeletmenin
gercek performansi, performans karnesinde
belirlenen olgutlere goére dlgilmekte ve
hedef performanslarla kalastiriimaktadir.
Her bir performans olgutinun olgimu
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sonucunda bulunan parasal tutar veya
sayisal miktar performans karnesinin
sonuclarinda yer almaktadir. Ayrica, her
bir performans Olgutl icin en glik
olabilecek taban deri, en yuksek
olabilecek tavan deeri ve bu Odlgit icin
belirlenen hedef dgr belirtimektedir.
Performans karnesinde her bir boyutun
toplam icinde yuzdelik bir @rligi vardir
ve butun boyutlarin @rliklarinin toplami
% 100’e aittir. Ayrica her bir boyutun
icindeki her bir performans dlgutinin de
bir agirhigr vardir ve her boyut igindeki
performans  Olgutlerinin  @rliklarinin
toplami da % 100'e s@tir. Her bir
performans Olgutl, belirlenen hedefe
ulasma oranina gbore bir skorla
derecelendiriimektedir. Daha sonra,
performans  Olcltlerinin - sonuglari, o
performans 0Olgutl icin belirlenen yizdelik
agirhk  ile  carpiimaktadir. Batin
performans oOlcutleri icin elde edilen bu
carpim sonuglari toplanarak 6nce her bir
boyutun performansi, daha sonra da
isletmenin toplam performansi
hesaplanmaktadir (Youngblood & Collins,
2003: 11-17).

STK'larda kullanilan performans
karnesindeki boyutlarda yer alan stratejik
amaclar, kar amaci olangletmelerden
farkli olmaktadir. Kar amaci olmayan
isletmelerin performans karnesine misyon
boyutu veya sosyal fayda boyutu gibi
finansal olmayan bir boyut daha
eklenebilmekte ve bu boyuttglatmenin
en Ust dizeyde ujmasi gereken hedefleri
yer almaktadir. Ayrica, kar amaci olmayan
isletmelerde  buitin  boyutlar, sléetme
vizyonu yerine, kurum misyonu ile
baglanmstir (Kaplan & Norton, 2004a: 7-
9).

Performans karnesi ile stratejileri eyleme
donistirmek, sadece st duzey
yoneticilerin dgil, isletmedeki herkesin

katilimi ile olabilir. Bu nedenle, kurumsal
performans karnesi, bireysel slreclerle
ilgili performans karnelerinden klayarak,

isletmenin en dst dizeyine kadar farkh



surecler ve birimler i¢in her diizeyde farkli
performans karnelerinden glaaktadir.
Batin performans karneleri, en tepedeki
vizyonu ve misyonu desteklemektedir
(Ritter, 2003: 46). STK’larda kurumun
performans karnesi ve bunaghaolarak alt
birimlerin, gruplarin, projelerin ve hatta
her bir faaliyetin performans karnesi
hazirlanabilir.

Performans karnesinde boyutlar arasindaki
sebep-sonu¢ #kisi, strateji haritasi ile
daha acik birsekilde ortaya konmaktadir.
Strateji haritasinda performans karnesinin
dort boyutunun her biri ile ilgili stratejik
amagclar yer almaktadir. Strateji haritasin-
daki performans karnesi boyutlarinda
tanimlanan amaclara ylap ulasiimadgi-

ni 6lgcmek icin performans olcutleri belir-
lenmektedir.

Kaplan ve Norton (2004a: 11; 2004b: 62;
2004c: 40-45)'un hazirlagh strateji
haritasi,Sekil 1’de STK’lara uyarlanmtir.

Sekil 1'deki strateji haritasindagéenme
ve gelsme boyutunda yer alan insan
sermayesi, bilgi sermayesi ve kurumsal
sermaye kurumun altyapisini giurur. Bu
alanlardaki performans kurumun siregle-
rindeki performansin iyikgmesi i¢in bir 6n
sarttir. Hizmet alanlara ve ger paydalara
sunulan dgerin artmasi da aynsekilde
surecler boyutundaki, faaliyetlerle, hizmet
alanlarla, yeniliklerle ve yasal sureclerle
ilgili performansin iyi olmasina lgadir.
Sosyal fayda boyutundaki, topluma
sglanan sosyal faydanin uzun vadede
arttirlmasi ise mgteri boyutunda yer alan,
hizmet Kkalitesi, faaliyet cdlili gi, islev-
sellik, paydalarla iyi iletisim kurulmasi,

Sosyal Fayda f .
Boyutu /’ Uzun vadede gdanan sosyal fayday artlrmakz‘\

[

\

Hizmet alanlara ve der paydalara sunulan deer

Musteri
Boyutu

Hizmet kalitesi, faaliyet cgtlili gi, islevsellik,
Paydalarla iletigim,
Kurulusun taninmgh gl (markast)

1 1

1

Faaliyetlerle Hizmet
ilgili ybnetim
sureci

Sirecler
Boyutu

alanlarla ilgili
Onetim slireci

Yenilikler
sireci

Yasal ve sosyal
ili skiler sureci

Ogrenme . .
insan sermayesi

Bilgi sermayesi

Kurumsal sermaye

ve Gelsme o b A
Boyutus (gondalluler, tyeler ve (bilgi teknolojisi ve (kurum kaltar ve
calisanlar) veri tabanlari takim calsmasi
4
|
: o Blylme:
E Qspa‘c;al Verimlilik: Bagls firsatlarini artirmak

Maliyet yapisini iyilgtirme

Boyutu Varliklarin kullanimi

_ Musteriye sunulan dgeri artirmak
Uye, ba&isci ve gonllli sayisini arttirmak

Sekil 1: Sivil Toplum Kurulu slari igin Strateji Haritasi Orne gi
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kurulusun taninmghgl  (markasi) gibi
hizmet alanlara ve ger paydaara
sunulan dgerlerin artmasina [ghdir. Kar
amaci olangletmelerde strateji haritasinin
en Ustunde vyer alan finansal boyut,
STK’larda strateji haritasinin en altinda yer
almaktadir. Cunk STK’larin  finansal
gereksinimleri, yani kurumun finansal
istikrar1, kurumun surekliii baglaminda

bir yere sahiptir, k&r amaci olan
isletmelerde ise finansal boyut nihai
hedeftir.

Performans karnesi, 1992 yilinda ortaya
¢tkmasina rgmen, cok hizh birsekilde
yayllmig, dinyanin birgok bdlgesinde
farkl is kollarinda faaliyet gosteren bircok
isletme tarafindan kabul gormive bir
performans  yOnetim  araci  olarak
kullanilmaya bsglanmstir. Son vyillarda,
isletmelerin kullandiklar y6netim ara¢ ve
yontemlerini belirlemeye yonelik olarak
uluslararasi diizeyde yapilan ginranalarda
gorulmektedir ki 1990’1 yillarin sonundan
itibaren performans karnesi kullanimi
artarak yayginkmaktadir. Orngin, Bain
& Company tarafindan 2004 vyilinda
yapilanYdnetim Arac ve Tekniklekionulu
arastirma anketini cevaplandiran dinyanin
¢ssitli bolgelerindeki yoneticilerin % 57’si,
isletmelerinde performans karnesi
kullanildigint  belirtmstir  (Rigby &
Blodeau, 2005). Bain & Company’nin ayni
konulu anketinin 1999 yili sonuclarina
gore, ABD’de performans karnesinin
kullanim oraninin % 43,9 olgu
belirlenmistir (Rigby, 2001).

Performans karnesinin Tuarkiye'de
uygulanmasi ile ilgili, 2004 yili sonunda
Tarkiye’'nin - en buydk 500 sanayi
isletmesine (SO 500) yonelik yapzimiz
anketin sonuclarina gére, ietmelerin %
18,69'unun performans karnesi yontemini
kullandgini  belirlemi  bulunmaktayiz.
Performans karnesi kullanmayanlarin %
25’1, kisa veya orta vadede performans
karnesi kullanmay! planlamaktadir.
Performans karnesi kullanmayanlarin, %
39,71'inin “bu yobntem hakkinda bilgi
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sahibi olmadiklarini” belirtmeleri ise
Turkiye'de performans karnesi konusunda
bir egitim ve bilgilendirme eksikfinin
oldugunu gostermektedir (Gkun, 2006).

Sivil Toplum Kurulu slarinda
Performans Karnesi Uygulama
Asamalari

Bir  STK'nin  performans  karnesi
uygulamasinda sagidaki gamalar, sirasi
ile izlenebilir (Olve, Roy & Wetter, 1999:
48-83):

Yeni bir performans oOlgcim ve yonetim
sistemi  gehtirilirken 6nce, kurumun
icinde bulundgu sektor tanimlanir ve
sektoriin geliimi ile kurumun sektordeki
roli aciklanir. Bu gamada toplumda,
STK'nin faaliyet alani ile ilgili genel
distnceler ortaya konmali ve kurum ile
benzer faaliyetler yuriuten ghr STK’lar
belirlenmelidir. Ayrica, sektoriin mevcut
durumu ve sektordeki yeni géimler
hakkinda argtirmalar yapihr.

STK'nin  iginde  bulundgu  sektor
incelendikten sonra, kurumun vizyonu ve
stratejisi acikhkla ortaya konulur. Bu
asamada, kurumun mevcut vizyonu teyit
edilir veya mevcut vizyon galirilerek
yenilenir. Kurum vizyonu belirlenirken
mutevelli heyetinin ve kurum iginde
fikirleri dinlenen Kkilerin gortsleri alinir.
Sonrasinda, performans karnesinin
kurulmasi safhasina gecilerek, kurumun
vizyonu performans boyutlarina goére alt
konulara ayriir ve stratejik amaclar
olusturulur. Performans karnesi
uygulamasinda kurum stratejilerine ve
misyonuna odaklanmak gerekmektedir.
Performans karnesi ile performans 6lguimu
yapilirken strateji, deerler ve misyondan
sapmadan, dou seyleri  Glcmek
gerekmektedir. Olgltler kuruma gtaak
istedigi stratejik hedeflerle ilgili sonuclar
vermelidir.

Kurumun stratejik amaclari tanimlandiktan
sonra, performans &lgimu icin boyutlar
olusturulur. STK’lar igin orngin, sosyal
fayda, migteri, sirecler, gejme ve



finansal istikrar boyutu olmak Uzere sbe
boyut belirlenebilir. Performans olgimu
icin boyutlar olgturulurken, 6nce sosyal
fayda boyutu ile ilgili hedefler belirlenir ve
bu boyutun dier boyutlarla ilgkisi
tanimlanir. Miteriler boyutunda, hedef
misteri tipi ve pazar bolumua belirlenerek,
misteri hedefleri ortaya konur. Sosyal
fayda ve miteri hedeflerine ukamak icin
kritik surecler belirlenir ve bunlarda
sgilanacak gelime hedefleri kalite, hizmet
¢esitleri, zaman ve teknoloji olarak ortaya
konur. Uzun vadeli blyime ve gei
sglayacak, insan kaynaklari, Iilin
teknolojisi ve organizasyon kurallari gibi
altyapi unsurlarinda yapilacakgilgklikler
ve gelsmeler belirlenmelidir. Finansal
istikrar boyutunda ise kurumun sureldili
icin elde edilmesi gereken mali kaynaklar-
la ilgili 6lctler yer alabilir. Bu kaynaklar
kullanilarak altyap! olgturulac&i igin,
finansal istikrar boyutu performans karne-
sinin en alt boyutu olarak diintlebilir.

Performans dlgumu ile ilgili boyutlar belir-
lendikten sonra, kurumun en st dizeydeki
performans karnesi gjturulur. Ayrica, her

organizasyon birimi i¢in o birimle ilgili
performans Olcutlerinden aolan ayri bir
performans karnesi ajturulur. Birimler
bazinda belirlenen hedeflerin kurumun
ortak stratejileri ile bgantisi kurulur.
Organizasyonun her birimi igin ayri bir
proje hazirlanmali ve tim birimlerin
projelerinin koordinasyonu tepe
yonetimince sglanmalidir.

Her birim icin bir performans karnesi ghu
turulduktan sonra, performans karnesinin
her bir boyutu ile ilgili performans 6lcitle-
ri olusturulur. Performans boyutlari arasin-
daki neden-sonug gkileri aciklanir ve bo-
yutlar arasinda bir denge kurulur. Perfor-
mans Olgutleri icin hedefler belirlenir. Her
birim, kendi hedeflerini hazirlar ve
belirlenen hedefler tepe yo6netimine
onaylatilir. ~ STK’larda  dier  0Ozel
isletmelerde kullanilan performans
Olcutlerinin - ¢gu  kullanilamaz. Bu
nedenle, STK’larin faaliyetlerini tam
olarak yansitabilecek, 6zel ve Odlgulebilir
Olgutler belirlemek gerekmektedir. Perfor-
mans Olc¢utlerinin az olmasi etkisini artir-
maktadir. Bu nedenle performans karnesi

Boyutlar

Performans Olcditleri

Finansal Boyut

* Gelir: Faaliyet geliri, parasal gelir afitve yizdesel gelir ati
» Kar marji: Parasal olarak agitve ylzdesel olarak agti

Musteri Gelitirme
Boyutu

sayisindaki arji

« Ise yerlatirilen misteriler
e Hizmet sunulan miieri sayisi ve hizmet sunulan gbéri

* Hizmet sunulan yeni mgteri sayisi ve hizmet sunulan yeni
misteri sayisindaki ari
 Desteklenenslerdeki migterilerin etkinligi

Ic Yapinin Etkilgi

Boyutu marjindaki ary

» Musteri baina digen gelir ve miteri bgina digen gelirdeki ary
* Musteri baina digen kar marji ve migeri bagina digen kar

Is Gelistirme Boyutu

* Yeni migteriler, anlamalar
» Tekrar gelen mgteriler
» Misteri memnuniyeti

* Yeni Urtinler

Yenilikler Boyutu * Yeni baiscilar

* Yeni is olanaklari vegverenler

Tablo 1: WorkSource Enterprises’in Performans Karnesi (Carter, 1999: 447-448)
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olusturulurken, sadece ¢ok dnemli gorilen
Olclutlere  odaklgmak  gerekmektedir.
Performans  olgutlerinin, neden-sonug
iliskisi icinde birbirine bglanmasi ve
sonug¢ olarak istenen ciktilarla skilen-
dirilmesi gereklidir. Kurum c¢aanlarinin,
gonullilerin - ve  birimlerin  karneleri
olusturulurken ve odlgutler belirlenirken,
toplantilar yapiimal ve ¢alanlarin dest&
alinmalidir.  Ayrica, c¢ajanlan  ve
gondlluleri tgvik etmek icin, performans
karnesinin sonuglari ile 6dullendirme
sisteminin ilskisi kurulmalidir.

Performans karnesinin hazirliksaanasi
tamamlandiktan sonra, her proje grubu
tarafindan ayri bir hareket plani hazirlanir
ve performans karnesi uygulamasi tepe
yonetiminin surekli gozetimi ve degiele
yaratalar.

STK'larda  Uygulanan
Karnesi Ornekleri

Performans

Dunya capinda bircok STK, performans
Olcimu  ve yOnetiminde performans
karnesini kullanmaktadir. ¢&gida, bu
kurumlarla ilgili 6rnekler verilmektedir.

ABD’de issizlere ve 0Ozlrlilere meslek
egitimi veren Worksource Enterprises kar
amaci olmayan bir vakif kurwudur. Bu
kurulus, hayirseverlerden toplatl
bagislart  dizenledii  organizasyonlar
araclilgl ile misterilerine kagiliksiz hizmet
olarak sunmaktadir. Bu kurum igin
hazirlanan performans karnesinde, finansal
boyut, i¢c verimlilik boyutu, miteri
gelistirme boyutu, ¢ gelisimi boyutu ve
yenilikler boyutu olmak tizere pdoyutun
kullanilmasi dnerilmektedir (Carter, 1999)

Kanada'daki Ontaria Physical and Health
Education Association’in (OPHE)
misyonu, okul @rencilerine ve genclere
salikll bir yasam konusunda ggimler
vermektir. Bu misyonunu yerine getirmek
isteyen kurum, 2000 yilindan beri
performans karnesi kullanmaktadir. Bu
kurumun performans karnesinde finansal
istikrar boyutu, mgteri hizmetleri boyutu,
isletme sirecleri boyutu vegienme ve
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gelisme boyutu olmak Uzere doért boyuta
yer verilmgtir (Markham, 2002: 24-28).

OPHE'nin performans karnesinin finansal
istikrar  boyutunda, kurumun ferih

olmas! icin duzenli bir finansal girdi
sglamasi gerek@i; misteri hizmetleri

boyutunda, kurumun vizyonunu,
misyonunu ve amaglarini gerceftiemesi

icin  migterilerine  kaliteli  hizmetler
sunmasi gerelgi; isletme sirecleri
boyutunda, mgterilerin gereksinimlerini

maliyet acisindan etkin bir sekilde

gerceklgtirebilmek icin & sureclerinde
etkin olmak gerek$i; 6grenme ve gejime

boyutunda, kurumsal amaclara gdhilmek

icin calsanlarin, yodnetim kurulunun ve
gonallulerin  surekli  @grenmeye acik
olmasi, etkin bir iletim icinde

bulunmalari ve dé&simi benimsemeleri
gerektgi tzerinde durulmgtur.

Dallas Family Access Network, c¢ocuk
saligini koruma amaci ile kurulngudaha
sonra HIV'den etkilen bireyler ve aileler
ile ilgili projeler Uretmeye hdamistir.
Kurum yoneticileri, performans karnesinin
ayni zamanda vyaptiklari faaliyetleri
aciklikla  yansitmasini istediklerinden,
performans karnesini gk hizmetleri
boyutu, sosyal hizmetler boyutu, faaliyetler
boyutu, migteri boyutu ve finansal boyut
olmak Uzere heboyuttan olgturmulardir.
Finansal boyutta, kurumun faaliyetlerini
surdurebilmesi  icin  gerekli  fonlar
sglamasi amacl yer almaktadir. Mériler
boyutunda, planlama, uygulama
degserlendirmede  myierilerin  rolinu
arttirici  faaliyetler yapma amaci vardir.
Faaliyetler boyutunda, toplumun HIV’'den
etkilenen bolumine sunulan hizmetlerin
etkililigi odlculmektedir. Sosyal hizmetler
boyutunda, kadinlara, ¢ocuklara, genclere
ve ailelere sunulan koruyucu ve
destekleyici  hizmetler  6dlculmektedir.
Salik hizmetleri boyutunda ise HIV'li
hastalarin tedavisi ve iygeneleri ile ilgili
amaglar yer almaktadir (Niven, 2003: 159).

Yardimseverlerden toplag bagislari,
toplumsal amaglar icin kullanan United

ve



Way of Southeastern New England’in
(UWSENE) performans karnesinde
finansal boyut, mgteri boyutu ve suregler
boyutu olmak Uzere sadece ¢ boyut
bulunmaktadir. Finansal boyut, toplanan
fonlarin arttinnlmasi, gelir ve giderlerin
dengelenmesi, hizmetler igin harcanan
fonlarin arttirilmasi gibi stratejik amaclari
icermektedir. Miteri boyutunda, mgieri

memnuniyetinin - sglanmasi, toplumsal

gelisim sglayacak ve hizmet alanlar

tarafindan  kabul gdéren  hizmetlerin
arttiriimasi, hizmet kalitesinin

ylkseltiimesi,  hizmetlerin  zamaninda
sunulmasi gibi stratejik amaglar yer

almaktadir. Sirecler boyutu ise kurumun i¢
suregleri ile ilgili kalite o6lgutlerinde elde
edilen sonuglar, hizmetlerde yapilan
yenilikler ve mevcut hizmet ve Urlnlerin
surekliliginin - sglanmasi gibi  stratejik
amaclardan ogmaktadir (Kaplan, 2001).

Sonug

Sivil toplum kurulglarinin temel amaci
misyonlari d@rultusunda topluma sosyal
fayda s@&lamaktir. Bu nedenle STK’lar,
karhhgr en st dizeye cikarmak gibi
finansal performans hedeflerini 6ncelikli
hedefler olarak  kullanmamaktadirlar.
Ancak, STK’larin da misyonlarina ve
kurulus gayeleri olan stratejik hedeflerine
ne oOlcide ulgtiklarini  belirlemeleri
gerekmektedir. Performans karnesi
(balanced scorecard), kurumun misyonunu
ve stratejilerini kapsamli bir performans
Olcutleri setine dongitrerek, finansal
performans Olgtleri ile birlikte finansal
olmayan performans olcitlerini dengeli bir
sekilde kullanmakta ve kurumun maddi
varliklari ile birlikte maddi olmayan
varliklarinin ~ dgerini de  dikkate
almaktadir. Bu ozellikleri ile performans
karnesi, STK’lara performans yonetiminde

kurulusun  stratejilerine  odaklanmasini
sglayarak finansal performanslarinin
Otesinde finansal olmayan alanlardaki

performanslarini da dikkate alacak bir
sistem sunmaktadir.
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Performans karnesi, dunyanin gdgk
yerlerindeki STK’lar tarafindan
performans Ol¢ciim ve yonetim sistemleri
uygulamalarinda yeni bir yakdan olarak
kullanilmaktadir. Bu ¢cagmada performans
karnesi kavrami aciklangnve STK’larda
performans karnesi uygulama o6rnekleri

incelenmgtir. Bu yontemi bgar ile
uygulayan kurumlara bakiliginda,
performans  yOnetiminde  performans
karnesi yaklamina yer verilmesinin,

Turkiye'deki STK’larin performans 6lgiim
ve yonetim sistemlerinde iygeneler
sgilayacal ongorulmektedir.

Ancak, butiin kurumlarin birbirinden farkl
oldugu ve her kuruma uyabilen standart bir
performans karnesi ¢ozimi  olmgdi
unutulmamahdir. STK’lar, misyonlari,
kaynaklari, cakanlari, faaliyet strecleri ve
izledikleri stratejiler itibariyla da 6zel
isletmelerden ayrilmaktadirlar. Ayrica, her
bir STK'nin kendi misyonu, stratejik
hedefleri ve faaliyet alani vardir. Bununla
birlikte, performans karnesinin esnek
yapisi nedeni ile her kurum igin ayr bir
¢cbzum gektirilebilir. Yeter ki performans
karnesi kurum igin birdegisim programi
olarak uygulansin ve bir performans
yonetim sistemi oldgu unutulmasin.
Nitekim, sadece oOlgcim sistemi olarak
uygulamaya konan performans karnesi
programlari genellikle Barisiz
olmaktadir. Performansin sadece
raporlanmasi  yeterli  @ddir, her
performans 6lcutindn bir hedefi olmali ve
her performans d&lgutinden  sorumlu
bireyler  belirlenerek  performanstaki
gelisim izlenmelidir.

Performans yoOnetim sistemine mutevelli
heyetinin dest@ de c¢ok onemlidir.
Performans karnesinin yonetim tarafindan
dizenli olarak kullaniimasi ve duzenli
araliklarla alinan raporlarin toplantilara
gindem  olgturmasi gerekmektedir.
Performans karnesinin de g#lilmeye
ihtiyaci oldygu unutulmamali ve sistem
dizenli olarak gozden gecirilmelidir.
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Abstract

In order to ensure non-profit organizations (NPf®)@elivering its main mission, they should
measure whether they have achieved their stratelgjiectives or not. While most of the
businesses’ main objectives are financial such agimizing the profits, however NPOs’
prior performance objectives are not financial orldwerefore, the performance management
of the NPOs should be based on nonfinancial pedooa perspectives. By bringing a
comprehensive system to performance measurementyatanced scorecard may help the
NPOs to motivate and evaluate the organizationafopeance. This study reviews the
management structures, functions and the operatdnthe NPOs and the performance
measurement systems used by the NPOs. In the studysuggested that if NPOs use the
balanced scorecard as a strategic performance maesg system it may help them to be
strategy focused and may better serve their mission



