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Kamusal faaliyetleri gerceklestirmenin en temel araci biitcelerdir ve biitce siirecinde
bircok aktor yer almaktadir. Biitge siirecinde yer alan aktdrlerden biri de kamusal mal
ve hizmetlerin iireticisi konumunda olan kamu biirokrasisidir. Kamu biirokrasisinin
biitce siirecinde kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinsizlige yol acarak kamu
harcamalar1 {izerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu uzun yillardan beri ileri
stiriilmektedir. Giinlimiizde “Yeni Kamu Yonetimi (YKY)” olarak adlandirilan yeni bir
kamu yonetimi anlayisinin yiikselmesine bagli olarak kamu kaynaklarinin tahsisinde ve
kullaniminda etkinligi artirmaya yonelik kokli bir degisim baslamistir. Bu degisimin
ana eksenleri; a) kamusal kaynaklarm, kamu kuruluslarinin misyon ve vizyonuyla
baglantili oncelikli stratejik amag¢ ve hedeflerine uygun tahsis edilmesi, b) kaynaklarin
ongoriilen amag ve hedeflere uygun, verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde kullanilmasi,
¢) 6nceden belirlenmis performans 6lgiitlerine gore kuruluslarin amag ve hedeflerine
ulasip ulagmadigimin izlenmesi, d) kamu yoneticileri ile harcama birimlerine biitce
hazirlik ve uygulama siirecinde yetki devri ve esnekligin saglanmasidir. Bu nedenle
YKY anlayisin1 benimseyen tilkeler biitce sistemlerini yeniden yapilandirmaya yonelik
reform niteliginde faaliyetler yiirtitmektedir. Kamu harcamalarinda disiplini saglamak
tizere kaynak tahsisi ve kullanimina iligkin yasanan bu gelismelere bagli olarak kamu

biirokrasinin biitge siirecindeki rolii de degismistir.

Tiirkiye’de de 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu mali
yonetim sistemi yeniden yapilandirilmistir. Bu kapsamda YKY anlayisina uygun bir
sekilde degistirilen biitce siirecinde kamu biirokrasisinin yetki, sorumluluk ve
denetimlerine iligkin Onemli diizenlemeler yapilmistir. Bu tez caligmasinin amaci;
diinyadaki gelismeler 1s18inda Tiirk kamu biirokrasisinin biit¢e siirecindeki roliinii ve
harcamalar1 disipline edici etkisini degerlendirebilmektedir. Caligmada Tiirk kamu
biirokrasisinin biit¢e siirecindeki rolii ve harcamalar1 disipline edici etkisi alanyazin
taramas1 ve 6rnek bir kamu kurulusu olarak alinan Hudut ve Sahiller Saglik Genel
Midirligi’nde (HSSGM’de) yapilan durum ¢alismast ile hem teorik hem de

uygulamali olarak analiz edilmistir. Analizler sonucunda; Tiirkiye’de diinyadaki



gelismelere kosut olarak ve biirokratik agmazlara ¢oziim getirmesi beklenerek biitce
siirecinde biirokrasi odakli bir yap1 olusturulmaya calisildig1 tespit edilmistir. Ancak,
uygulamada nitelikli personel ve egitim ihtiyaci, iist yonetimin ve siyasi otoritenin
desteginin olmamasi, yasal diizenlemelere iliskin eksiklik ve yanlisliklar, DPT ve
Maliye Bakanlig1 arasindaki koordinasyon problemi gibi bir¢ok sorunlarla karsilagildigi
ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle uygulamada kamu biirokrasisinin biit¢e siirecindeki roliinii
basarili bir sekilde yerine getiremedigi ve kamu harcamalarinin disipline edilmesi

acisindan bir gelisme saglanamadig: gorilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Biirokrasisi, Biitceleme, Performans Esasli Biit¢eleme,
Kamu Harcamalari.



ABSTRACT

The most essential tool of performing public activities is government budgets and there
are many actors in budgeting process. One of the actors is public bureaucrats who are
supplier of public goods and services. It has been claimed that public bureaucrats have
negative effect on public expenditures by leading to inefficiency in allocation and use
of resource in the budgeting process. Today, depending on emerging new public
management approach called as “New Public Management (NPM)”, a fundemantel
change has begun to improve efficiency in allocation and use of resources. Main lines of
this change are; a) allocating public resources in line with primary strategic goals and
targets of public agencies which link to their mission and vission, b) using resources in
line with primary goals and targets, efficiently, effectively and economically, c)
reviewing whether public agencies have achieved their goal and targets according to
performance measurements, d) providing flexibility and empovernment to the public
bureaucrats and expenditure units in preparation and implementation process of
budgeting. Therefore, countries adopting NPM are implementing activities toward
restructuring their budgeting systems. The role of public bureaucracy in budgeting
process has changed depending on these changes related to allocation and use of
resource to discipline public expenditures.

Public financial management system has also been restructured by the Public Financial
Management and Control Law numbered 5018 in Tiirkiye. In this content, it has been
made crucial regulations related to authority, responsibility and control of public
bureaucracy. The purpose of this thesis is to evaluate the role of public bureaucracy in
budgeting process and its effects on disciplining of public expenditures in the light of
the developments in the world. In this study, the role of Tiirk public bureaucracy in
budgeting process and its effect on disciplining of public expenditures have been
analyzed both theoretically and practically by literature review and case study made in
Boundary and Shore Health General Management. It has determined that a bureaucracy
oriented structure in budgeting process has been created to provide solutions to the
bureaucratic dilemmas in line with developments in the world in Tirkiye. But, it has

ascertained that many problems such as qualified personnel and training shortages, lack



of support from senior management and political authority, deficiencies and faults
related to legal arrangements, coordination problems between The State Planning
Organization and The Ministry of Finance has been faced in practise. Therefore, it has
seen that public bureaucrats hasn’t succesfully performed their roles in budgeting
process and an improvements in terms of disciplining public expenditures hasn’t been

realized.

Key Words: Public Bureaucracy, Budgeting, Performance-based Budgeting, Public
Expenditure.
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GIRIS

Kiiresellesmenin hiz kazandig1 1980°li yillardan itibaren toplumsal, ekonomik, siyasal
alanda yasanan gelismeler ve bu gelismelerin yarattigi sorunlar kamu sektoriiniin yine
tartistlan  konu haline gelmesine ve iilkelerin kamu ydnetim sistemlerinin
sorgulanmasina neden olmustur. Ulkelerin kamu ydnetim sistemlerinin sorgulanmasi da
reform ¢abalarin1 beraberinde getirmistir. Ancak bu siiregte, ge¢gmis dénem reform
cabalarindan farkli olarak, kamu yonetimi alaninda Yeni Kamu Yonetimi (YKY) olarak
adlandirilan yeni bir yonetim anlayisina gecilerek ciddi bir doniisiim yasanmistir. Sonug
olarak, kamu kesiminde performansi artirma g¢abalar1 seklinde baslayan kamu yonetimi
reformlariyla kamu yonetiminde verimli, etkin ve tutumlu kaynak kullanimina verilen

Oonem artmis ve ¢ikti-sonug odakli yonetim anlayisina geg¢ilmistir.

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma c¢alismalari kagmilmaz olarak kamu mali
yonetimi alaninda da yeniden yapilanma calismalarini giindeme tagimis ve 6zellikle
biitce reformlariyla iilkelerin mali yapilarinda kokli bir degisim baslamistir. Biitce
reformlariyla kamu mali yonetim ve kontrol sistemleri YKY anlayis1 ¢ergevesinde ele
alinarak yeniden diizenlenmekte ve ¢ikt1 veya sonu¢ odakli bir mali yonetim Sistemi
kurulmaya ¢alisilmaktadir. Bu kapsamda Performans Esasli Biitceleme (PEB) sistemine

gecilmekte ve bu sistemi destekleyecek ¢erceveler olusturulmaktadir.

YKY anlayisi, kamu yonetimlerinde kaynaklarin tahsis edilmesi ve kullanilmasinda
yasanan sorunlart asmanin yolunun kamu yoneticilerini kaynaklarin tahsisi ve
kullaniminda belli bir esneklik imkéni ile donatmak oldugunu o&ngérmektedir. Bu
yaklagimin uygulamasi ise, kamu yoneticilerine ulasilmak istenen amag¢ ve hedefleri
ortaya koyduktan sonra genel bir biit¢ce tahsis edip onlar1 biitcenin nereye, nasil
harcandig1 konusunda serbest birakarak sonugtan sorumlu tutmak olmustur. Diger bir
ifadeyle, bir yandan kamu yoneticilerine yetkiler devredilip esneklik imkani saglarken
diger yandan hesap verme sorumlulugunu olabildigince giiclendirmek olmustur. Bu
nedenle biitce reformlariyla YKY anlayis1 ¢ercevesinde olusturulan yeni mali yonetim
sisteminde PEB uygulamalari, kamu kurulus ve yoneticilerine taninan inisiyatifler ile

bunu tamamlayan sorumluluk ve denetim mekanizmalar1  ¢ercevesinde



gerceklestirilmektedir. Daha agik bir ifadeyle, kamu biirokrasisine (kamu kurum ve
yoneticilerine) biitge hazirlama, uygulama ve kontrol siireglerinde genis yetkiler
verilmekte ve esneklik saglanmaktadir. Ozellikle biitcenin uygulanma siirecinde
(harcama siirecinde) biirokrasi odakli bir yap1 olusturulmaktadir. Buna karsilik kamu
biirokrasisi, kendilerine verilen yetki ve saglanan esneklikler c¢ergevesinde
gerceklestirdikleri faaliyetler sonucu elde etmis olduklar1 performansin hesabini
vermekle sorumlu tutulmaktadir. Bu kapsamda kamu biirokrasisinin hesap verme
sorumlulugu agisindan, girdiler icin hesap verme sorumlulugundan, ¢ikti ve sonuglar
icin hesap verme sorumlulugu yani performans sorumluluguna dogru bir doniisim
yasanmaktadir. Kamu biirokrasisinin biitge siirecindeki yetki ve sorumluluklar
konusunda yasanan gelismelere kosut olarak denetimleri konusunda da iyilestirmeler
yapilmaktadir. Bu kapsamda i¢ kontrol goérevi, harcama siirecinde taninan yetki ve
saglanan esneklikler kapsaminda kamu biirokrasisine devredilirken, dis denetim de
geleneksel denetimden performans sorumlulugunun yerine getirilmesinde 6nemli bir

islevi olan performans denetimi boyutlarina dogru genisletilmektedir.

Diinyadaki gelismelere kosut olarak Tiirkiye’de de genelde kamu ydnetimi ve 6zelde
kamu mali yonetimi alanlarinda reform gereksinimi giindeme gelmis ve reform
kapsaminda Onemli caligmalar baglatilmistir. Tiirkiye’de kamu mali yOnetiminin
yeniden yapilandirilmasi siirecinde en kokli degisim, 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye
Kanunu kaldirilarak yerine getirilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol
Kanunu ile yapilan biitge reformudur. Bu kanunla mali yonetim ve kontrol sistemi yeni
bir anlayisla ele alinarak biitcenin hazirlanmasina, uygulanmasina, muhasebelestirme
ve raporlanmas: ile kontrol ve denetimine iligskin diizenlemeler yapilmis, performans

esasli blitceleme sistemine gecilmistir.

5018 sayili Kanun’la yapilan biitce siirecine iligkin diizenlemeler diinyadaki
gelismelerle kosutluk arz etmekte ve temelinde performansa dayali, bir baska deyisle
sonu¢ odakli yonetim esas1 yer almaktadir. Bu nedenle diinyada biitce reformu yapan
Yeni Zelanda, Avustralya, Isve¢, Amerika Birlesik Devletleri, Finlandiya, Ingiltere,
Danimarka, Hollanda, Kanada, Fransa, Isvigre, Almanya gibi bircok iilkede oldugu gibi,

Tiirkiye’de de performans esash biit¢eleme sistemine gegilmesiyle kamu biirokrasisinin



biitge siirecindeki rolii degismistir. Bu ¢ergevede biitce hazirlama, uygulama ve kontrol
stireclerinde kamu biirokrasisinin yetkileri genisletilmis, karsiliginda performans
sorumlulugu getirilmistir. Buna kosut olarak da i¢ kontrol goérevi kamu biirokrasisine
devredilirken, hesap verme sorumlulugunun yerine getirilebilmesi igin performans

denetimi 6n plana ¢ikarilmistir.

Bugiine kadar yapilan cesitli ¢alismalar kamu biirokrasisinin biitgeler yoluyla kamu
harcamalarini artirict etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu g¢ercevede biri
biitce hazirlama siirecinde ortaya ¢ikan tahsis etkinsizligi, digeri de biitge uygulama
stirecinde ortaya ¢ikan X-etkinsiz/igi olmak tizere iki tiir etkinsizlik ileri siiriilmektedir.
Boylece kamu biirokrasisi kamu kesiminin en Onemli etkinsizlik nedeni olarak
gosterilmektedir. Bu nedenle, kamu kesiminde etkinlik arayislari ¢er¢evesinde yapilan
biitce reformlartyla kamu kesiminin en onemli etkinsizlik kaynagi olarak gosterilen
kamu biirokrasilerinin biitge siirecindeki roliiniin artirilmasi biiyiikk bir celiski gibi
goziikmektedir. Ancak giiniimiizde uygulamasi 6n plana ¢ikan PEB’in amaci,
sistematigi ve isleyisiyle ilgili kuramsal ¢ergevede bu biitge sisteminin kaynak tahsis
stirecleri ile kullanim stireclerinde etkinligi ele aldigi belirtilmektedir. Ayrica
planlamadan uygulamaya ve sonuglarin raporlanmasina kadar performans kaygisini
sirekli goz Onilinde bulundurulmasimni saglamaya c¢aligmaktadir. PEB’in kaynak
tahsisinde ve kullaniminda rasyonellik ve performans kaygisi lizerine kurulmus bir
biitce sistemi oldugu ifade edilmektedir; ¢iinkii PEB siirecinde hazirlanacak belgeler
mali bilgiler yaninda performans bilgisi tiretilmesini de saglayacaktir. Bu bilgiler hem
kaynak tahsisinin etkili bir sekilde yapilmasini hem de hiikiimetlerin ve kamuoyunun
biitceleri daha siki bir sekilde izlemesini ve degerlendirmesini saglayacaktir. Bu durum
kamu biirokrasisini basarili olma ydniinde giidiilerken, kaynaklar1 kullanma yodniinde
daha dikkatli olmaya yoneltecektir. Boylece hem tahsis etkinligi hem de kaynak

kullaniminda etkinlik saglanarak kamu harcamalari disipline edilebilecektir.

Kamu biirokrasisinin neden oldugu etkinsizlik sorunlarina ¢éziim getirmesi beklenilen
PEB sisteminin basarisi, biirokratlarin PEB’i uygulamalarindaki basarilarina baglidir;
clinkii biitce hazirlama ve uygulama siirecinde en biiylik rol yine kamu biirokrasisine

diismektedir. Ayrica gercek hayatta mali mevzuat ve uygulamasi ¢ok karigiktir. Mali



mevzuatlarin kuramsal ¢ergevesi ne kadar miikemmellestirilmeye calisilirsa calisilsin
uygulama son derece Onemli olmaktadir. Dolayisiyla biitge reformlariyla yapilan
diizenlemelerin uygulamadaki etkileriyle ilgili yapilan ve yapilacak ¢alismalar kuskusuz

¢ok 6nemlidir.

Tiirkiye’de 5018 sayili Kanun 2003 yili sonu yiiriirliige girdigi ve kamu kurumlarinda
2006 yilindan itibaren PEB uygulamasina ge¢ildigi i¢in biitce reformlariyla getirilen
yeniliklerin uygulamada ortaya c¢ikan etkilerine iliskin g¢alismalar heniiz ¢ok fazla
yapilmamistir. Ancak yurt disinda bircok iilkede stratejik planlama ve performans esash
biitgeleme uygulamalarina iliskin ¢esitli ¢alismalar yapilmistir. S6z konusu bu
caligmalarda biitge reformlarinin getirdigi yeni ilke ve araglarin uygulamadaki etkileri;
kamu kuruluslarinda stratejik planlama deneyimi ve c¢ikarilan sonuglar, performans
Olciilerinin etkinligi, performans bilgisi ve kullanim alanlar1 gibi farkli agilardan ele
alinmaktadir. Kamu biirokrasisinin biit¢e siirecindeki yeni yetki ve sorumluluklarinin
uygulamada ortaya c¢ikarabilecegi olumlu ve olumsuz yonleri ile ilgili ¢esitli elestiriler
yapilmaktadir. Ancak ilgili alanyazin incelemesinde diinyada ve Tiirkiye’de biitce
reformlariyla kamu biirokrasisine biitce hazirlama ve uygulama siireclerinde verilen
yetki ve yiiklenen sorumluluklarin uygulamadaki etkilerini, hem kaynak tahsisi hem de
kaynaklarin kullanimi agisindan ele alarak biitiinciil bir yap1 iginde arastiran bir
calismaya ¢ok fazla rastlanilmamistir. Bu nedenle kamu biirokrasisinin biitge hazirlama
ve uygulama siirecindeki yeni roliinlin uygulamadaki etkilerini biitlinciil bir yap1 icinde
arastiran bir ¢alismaya gereksinme oldugu diisiiniilmiis ve bu konuya iliskin alanyazina

bir katk: saglayabilmek amaciyla bu yonde bir ¢aligma yapilmasi amaglanmuistir.

Belirtilen bu noktadan hareketle, bu calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimde; diinyada kamu yonetimi alaninda yasanan gelismelerin kamu mali yonetim
alanina etkileri ve bu kapsamda yapilan biitge reformlarma deginilmis, kamu
biirokrasisinin biit¢e siirecindeki yeni rolii yetki, sorumluluk ve denetimleri konusunda
yasanan gelismeler etrafinda incelenmistir. Ikinci bolimde; ilk dnce diinyada yasanan
gelismelere kosut olarak Tirkiye’de kamu mali yonetiminin yeniden yapilandirilmasi
kapsaminda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile yapilan biitce

reformu incelenmis ve biitge siirecinde yetki, sorumluluk ve denetimleriyle kamu



biirokrasisinin yeni rolii degerlendirilmistir. Daha sonra kamu biirokrasisinin kamu
harcamalar1 {izerinde bilinen etkileri analiz edilerek kamu biirokrasisinin biitge
stirecindeki yeni roliiniin harcamalar1 disipline edici etkileri biitge reformlariyla getirilen
yeni biitce sisteminden (performans esash biitcelemeden) beklenen faydalar etrafinda
degerlendirilmistir. Ugiincii béliimde ise; Tiirkiye’de performans esash biitce sisteminin
uygulamadaki etkilerine (kamu harcamalarini disipline edici etkilerine) iliskin olarak
Hudut ve Sahiller Saglik Genel Midirliigii'nde yapilan bir durum calismasina yer
verilmistir. Yapilan durum c¢alismasiyla biitce reformlariyla biitge siirecine iliskin
yapilan yeni diizenlemelerin uygulamada biirokratik karar alma siirecini nesnel bir
zemine oturtup, kamu biirokratlarinin kaynaklari daha verimli, etkin ve tutumlu
kullanmalarin1 saglayip saglayamayacagi arastirtlmistir. Bir baska deyisle, Tirkiye’de
stratejik plana dayali performans esasl biitge modelini uygulayan Hudut ve Sahiller
Saglik Genel Midirligi (HSSGM)'nde PEB uygulamasi incelenerek kamu
biirokrasisinin, hazirladig1 stratejik planlari ve performans programlari gercevesinde
bilitge hazirlik siirecinde (kaynak tahsisinde) etkinlik saglaylp saglayamadigi
nedenleriyle belirlenmeye calisilmistir. Yine kurumda biitce uygulama siirecinde gerekli
olan alt yapilart olusturup olusturmadiklar1 ve gergeklesen performansi incelenerek
biitge uygulama siirecinde kaynaklari verimli, etkin, tutumlu bir sekilde kullanip

kullanmadig1 nedenleriyle belirlenmeye ¢alisilmistir.



BIiRINCi BOLUM

DUNYADA KAMU MALI YONETIMINDE YENi EGILIMLER
VE BUTCE REFORMLARI - BUTCE SURECINDE KAMU BUROKRASISININ
DEGIiSEN ROLU

1. KAMU MALi YONETIMINDE YENi EGILIMLER VE BUTCE
REFORMLARI

Son 20-30 yillik bir siire¢ Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayist ¢ergevesinde kamu
yonetimi reformlariin yapildigi ve kamu yonetiminde kokli doniisiimiin yasandigi bir
donem olmustur. Kamu yonetimi reformlar1 kamu kesiminin performansini artirma
cabalar1 olarak baslamis ve biitce reformlart bu yondeki cabalarin en Onemli araci
olmustur. Bu nedenle asagida dnce son donem kamu yonetimi reformlar1 hakkinda bilgi
verilecek, daha sonra kamu yonetimi reformunun mali yonetim alanina etkisi biitce

reformlari ¢er¢evesinde incelenecektir.

1.1. Kamu Yonetimi Reformu ve Kamu Yonetimi Alaninda Doniisiim

1980°li yillardan itibaren kamu yonetimi anlayisinda yeni arayiglar ortaya ¢ikmig ve
giclii bir reform dalgasinin etkisi altina giren kamu ydnetimi alaninda Onemli
degisimler yasanmustir. Aslinda toplumsal, ekonomik ve siyasal alanda kokli
degisimlerin yasandigi donemlerde kamu yonetiminde yeni arayislar ve kamu yonetimi
reformlar1 her zaman giindeme gelen bir konudur. Bu nedenle kiiresellesmenin hiz
kazandig1 1980’li yillardan itibaren toplumsal, ekonomik ve siyasal sartlarda yasanan
hizl1 degisim, doniisiim ve gelismelerin 20. ylizyilin son ¢eyreginde kamu yonetimi

alanii etkilemesi ve biiyiik bir reform dalgasi altina sokmasi dogal bir gelismedir.



1.1.1. Kamu Yonetiminde Reforma Yol Acan Nedenler

Kamu yonetimi alaninda reforma yol acan nedenlerin derecesi iilkeden iilkeye farklilik
gosterse de temelde benzer kosullar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiiz kamu

yonetimi reformlarinin nedenleri sdyle 6zetlenebilir;

(i) Uc Acik: Cesitli iilkelerde kamu ydnetimi reform arayislarina yol agan nedenlerin
basinda biitce agigi, giiven agigr Ve performans a¢igi olmak iizere {i¢c unsurdan olusan
ve alanyazinda ii¢c acik (three deficits) olarak bilinen olgu gelmektedir'. Nevzat
Saygilioglu ve Selguk Ar1 ii¢ agiktan ilkinin iilkelerde kamu harcamalarinin artmasiyla
ortaya cikan biit¢ce agigr oldugunu belirtir?. ikinci Diinya Savasindan sonra sosyal devlet
olma cabalariin baslamasiyla birlikte devletin ekonomik ve sosyal alandaki etkinligi ve
sorumluluklart artmistir. Bunun sonucunda faaliyet alanlari da siirekli geniglemis ve
kamu kesimi belirgin bir bicimde biiylimiistiir. Kamu kesiminin biiylimesine kosut
olarak kamu harcamalarinda stirekli bir artig olgusu yayginlagmistir. Stirekli artan kamu
harcamalarinin biit¢e ilizerine getirdigi yiikk sonucu ise biitce agiklar1 ortaya ¢ikmaistir.
Biit¢e aciklarinin finansmani nedeniyle de kamu borglar1 giderek biiylimeye baslamis ve
sonugta sosyal devlet anlayisinin gerektirdigi harcamalar biitge olanaklarini giderek
zorlayan bir biiyiikliige ulasmistir. Biitge aciklarinin mali sistemde yol agtig1 sikintilara
ek olarak, artan kamu harcamalarina ragmen ekonomik ve sosyal gostergelerde dikkate
deger bir gelismenin saglanamamasi nedeniyle bugilin artik bir yandan kamu
harcamalarinin denetimi ve kamu hizmetlerinde etkinlik arayislar1 6nemli hale gelirken
diger taraftan devletin fonksiyonlar1 tartisma konusu olmustur. Burada tartisma konusu
devletin etkinlik sekli ve komposizyonunun yeniden belirlenmesi ile kaynak israfina ve
verimsizlige neden olan faaliyetlerden vazgecilerek devletin faaliyet alaninin

daraltilmas1 noktasindadir.

““Donald F. Kettl, Reinventing Government: A Fifth Year Report Card, Center for Public Management,
The Brookings Institution, Washington DC., 1998” Osman Yilmaz (a), Kamu Yénetimi Reformu:
Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri (Ankara: DPT, Subat 2001), s. 3°deki almnti.

*Nevzat Saygilioglu ve Selguk Ari, Etkin Devlet: Kurumsal Bir Tasar1 ve Politika Onerisi (Birinci
Basim. Sabanci1 Universitesi Yaymlar1 9758362-21-6. Istanbul: Sabanc1 Universitesi, Subat 2003), s. 96.



Kamu kesiminin ve biitge agiklarinin giderek biiylimesine bagli olarak kamuoyunda
kamu kesiminin genel olarak pahali ve verimsiz oldugu seklinde bir diisiince olusmus
ve bu durum da performans agigini dogurmustur. Performans agiginin kamunun
yapilanma ve isleyisinden kaynaklandigin1 savunanlar yeniden yapilanma yoluyla
performansin artirilabilecegini ileri siirmiistiir. Kamunun dogasi geregi bir performans
acigma mahkim oldugunu savunanlar ise kamu kesimini minimalize etmek gerektigini
ileri siirmiistiir’. Ayrica vatandaslarin istekleri ile bu isteklere duyarsiz kalan kamu
yonetiminin sundugu mal ve hizmetler arasindaki farkliliklar performans agiginin bir
diger nedeni olmustur. Biit¢e ag1g1 ve performans agig1 ayn1 zamanda giiven ag¢iginin da
olugmasina neden olmustur; ¢iinkli genis kitleler tarafindan kabul goren iyi islemeyen,
pahali mal ve hizmet sunan, hantal bir kamu yonetiminden duyulan hosnutsuzluk ayni
zamanda vatandaslarin yonetime olan giivenini azaltmistir. Diger yandan verimsiz
yonetim siirecinin ¢esitli yozlagsma ve yolsuzluk gibi olaylar ile birlesmesi, biirokratlarin
kendi yararlarim1 maksimize edici davraniglar1 giiven bunalimimni artirmistir. Nevzat
Saygilioglu ve Selguk Art’ya gore kamusal alanin asir1 biiylimesiyle birlikte kati bir
biirokratik yap1 ve iyi denetim mekanizmalarinin kurulamamasi bazi etik olmayan
uygulamalari da beraberinde getirmistir. Bu da toplumlarda hiikiimetlere kars1 bir giiven

acigini ortaya c¢ikarmistir 4

(ii) Yasanan Krizler: Mali, ekonomik ya da performansa dayali bir kriz havasinin ortaya

¢iktig1 durumlarda reform daha kolay uygulamaya konuldugundan, cesitli tilkeler kriz
ortamin1 kamu yonetimi reformunun baslangici i¢in bir firsat olarak gérmﬁstﬁr5.
Dolayisiyla 1980°1i yillarda baslayan kamu yonetimi reformlarmin arkasinda da
diinyada yasanan krizler yatmaktadir. Ulkeler zaman zaman i¢ ve dis etkenlerle krizlerle
karsilasmiglardir. Bir {ilkede krize yol acan i¢ etkenlerin basinda yukarida bahsedilen ii¢
a¢itk gelmektedir. Bu ii¢ a¢igin giderek derinlesmesinin ve biiyiimesinin krizlere yol
actig1 bilinmektedir. Bu nedenle s6z konusu agiklarin etkisiyle yasanan krizler, gelismis
iilkeleri hem kamu harcamalarint kontrol altina almak hem de kamu hizmetlerinin

sunumunda ¢ E olarak formiile edilen verimlilik (efficiency), etkinlik (effectiveness)

3Y1lmaz (a), a.g.e., s. 4.

*Saygilioglu ve Ari, a.g.e., ss. 96-97.

>*“OECD, Governance in Transition: Public Management Reforms in OECD Countries, Conclusions of
the Public Management Committee, OECD, Paris, 1995” Yilmaz (a), a.g.e., S. 5’deki alint1.



ve tutumlulugun (economy)® saglanmasi adina kamu ydnetimini yeniden yapilandirmak
icin harekete gecirmistir. Boylece reform adi altinda Ozellestirme, liberasyon,

deregiilasyon ve piyasalastirma siireclerine hiz verilmistir.

Aslinda kamu yonetiminde reforma yol agan tartismalarin temel kaynagi 1970’lerde
yasanan ekonomik krizdir; ¢iinkii 1970’lerdeki ekonomik krizle birlikte sosyal devlet
anlayis1 yeniden sorgulanmaya baglamistir. Yasanan sorunlarin devletin piyasada rol
almasindan kaynaklandigi, bu nedenle siirekli biiyiime egilimi gosterdigi, biiyliyen
orgiitlerin yonetilemez duruma geldigi ileri siiriilmiis ve devlet hantal, biirokrasi
kirtasiyeci, kamu hizmeti ise vergi israfina yol acan verimsiz bir hizmet olarak
tanimlanmistir’. Siileyman Sozen’de bir yandan séz konusu krizin kamu kaynaklar
tizerindeki baskisi, diger tarafta bu donemde sosyal refah hizmetlerinde yasanan talep
artisginin  yarattigt baskinin hiikkiimetleri zor durumda biraktigin1 belirtmistir. Bu
geligsmeler sonucunda ise devlet miidahalesini sorgulayan ve piyasa gii¢lerinin 6nemini
vurgulayan goriiglerin kamu harcamalarin1 kismak ve devlet miidahalesini azaltmak

isteyen politikacilar i¢in bir mesruiyet zemini olusturdugunu séylemistirs.

(iii) Kiiresellesme ve Rekabet: Kiiresellesme siireci ile artan uluslararasi rekabet ve

yasanan siyasal gelismelerin, devletin roliiniin yeniden diistiniilmesine neden oldugu ve

SVerimlilik, etkinlik ve tutumluluk kavramlar kendine o6zgii Gzelliklere sahip olmakla birlikte,
birbirleriyle de yakindan iliskilidirler. Bazen birbirleri yerine kullanilmakta ve hatta bazen birbirleriyle
karigtirllmaktadirlar. Verimlilik kavrami, kurumun hedeflerini géz Oniinde tutarak, belli girdilerle en
yiiksek ¢iktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki c¢iktinin en az girdiyle elde edilmesini
ifade eder. Etkinlik, hedeflere ulagsma derecesi ve bir faaliyetin arzulanan etkisi ile gerceklesen etkisi
arasindaki iligkidir. Ciktilar ile etkiler, stratejik hedeflerle ilgili politikalar ve yapilmasi istenenlerle
kargilagtirtlir. Tutumluluk ise, kurumun amaglari da g6z oniinde bulundurularak, kaynaklarin uygun
miktar ve Kkalitede, uygun zamanda ve uygun yerde en uygun maliyetlerle elde edilmesidir (T.C.
SAYISTAY (a), Performans ve Risk Denetim Terimleri, Ceviren: Arife Coskun, T.C. Sayistay
Arastirma/ Inceleme/ Ceviri Dizisi: 5 (Ankara: Ocak 2000). Verimlik, etkinlik ve tutumluluk kavramlari
ve bu kavramlarin birbirleriyle iliskisi konusunda daha ayrintili bilgi i¢in bkz. Nihat Falay, “Verimlik,
Etkinlik, Tutumluluk”, Cagdas Sayistay Denetimi Sempozyumu, 4-5 Haziran 1987, Ankara, ss. 47-57;
Tolga Demirbas (a), isve¢ Sayistayr Performans Denetimi Elkitabi: Teori ve Uygulama, T.C. Sayistay
Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi: 16 (Ankara: T.C. Sayistay, Nisan 2001), ss.15-33; Tolga Demirbas (b),
Sayistaylar Tarafindan Gerceklestirilen Performans Denetimleri ve Tiirk Sayistayr Uygulamasi,
T.C. Sayistay Arastirma/inceleme/Ceviri Dizisi: 17 (Ankara: T.C. Sayistay, Nisan 2001), ss. 82-103;
Omer Kése, Diinyada ve Tiirkiye’de Yiiksek Denetim, T.C. Sayistay Arastirma/inceleme/Ceviri Dizisi:
12 (Ankara: T.C. Sayistay, Ekim 2000), ss. 80-86.

" Kemal Gérmez, “Kamu Y netimi Reformu”, Kamu’da Sosyal Politika, Cilt:2, Say::1, (2007), s. 2.

® Silleyman Sozen, Teori ve Uygulamada Yeni Kamu Yénetimi (Ankara: Seckin Yayincilik, 2005), s.
40.
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devletin yeniden yapilandirilarak uluslararasi alanda diger iilkelerle rekabet edebilir

seviyeye gelmesi igin iilkeleri yonetim reformu yapmaya zorladig1 belirtilmektedir®.

Bu konuda Miimtaz’er Tirkone kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi diinya Olgegindeki
pazar iligkilerinin devletlerin ekonomiye olan bakislarina farkli bir boyut getirdigini
belirtmistir. Bunun sonucu olarak da bir taraftan hiikiimetlerin pazarin getirdigi
olanaklardan yararlanamadiklar1 ve stratejik konularda etkili ve hizli karar alamadiklari
igin elestirildigini, diger taraftan da kamu yonetiminin yapisini kiiresel rekabete uyumlu
kilmak i¢in yeni teknolojileri benimsemenin ve kamu kaynaklarint verimli kullanmanin
genel bir talebe doniistiigiinii ifade etmistir' . Bu nedenle kiiresellesmenin etkisiyle
devletler sadece varliklarini siirdiirmek igin degil ayni zamanda rekabet etmek ve

gelismek icin de kamu yonetim sistemlerini degistirme gayreti i¢ine girmislerdir.

Uluslararasi alanda yasanan gelismeler kamu yonetimlerini bu gelismelere hizla cevap
vermesi yoniinde etkilerken IMF, OECD, Diinya Bankasi gibi bir¢ok uluslararasi
Kurulusun kamu yo6netimi reformunu degisik sekillerde desteklemeleri de uluslararasi
alandan gelen bir diger etki olmus ve bu da reformlarin genislemesine yol a¢mustir.
Ayrica cesitli lilkelerde gercgeklestirilen basarili reformlar diger iilkeleri de kendi

yonetim sistemlerini degistirme gayreti i¢cine sokmustur.

(iv) Toplumsal Degisim: Insanlik tarihinde ilkel gdcebe toplumundan tarim toplumuna,

tarim toplumundan sanayi toplumuna ve son olarak da sanayi toplumundan bilgi
toplumuna ge¢is seklinde iic temel doniisiim asamasi yasanmistir. Bilgi toplumunda
insan haklari ile ilgili gelismeler, siyasal karar alma mekanizmalarini etkileme veya bu
kararlara katilim, bireylerin bilgi teknolojisi sayesinde bilgilere dogrudan ulasabilme ve
kullanabilme olanaklarina sahip olmalari, vatandasin ilgisi oldugu her konuda farkinda
olmasina imkén saglamlgtlrn. Giderek egitim diizeyinin yiikselmesi ve g¢esitli

uygulamalara iligkin bilgilerin daha fazla olmasi da vatandaslarin bu farkindaligini

Hiisamettin inang, Umit Giiner ve Sinan Sarisoy, “Ekonomideki Degisen Devlet Anlayisi”,
(www.akademikbakis.org/12/makale/EDU.doc), (26.03.2007), s. 5.

Miimtaz’er Tiirkdne, “Gecikmis Reform”, Kamu’da Sosyal Politika, Cilt: 2, Say1: 1, (2007), s. 8.
YEmine Kiziltas, “Biitge Hakkimin Kullaniminda Gelinen Asama: Dogrudan Demokrasi”, 20. Maliye
Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma, 23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, ss.
377- 378.
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artirmaktadir. Dolayisiyla artik bilgi toplumuna gecis ile giderek daha bilgili, hakkini
arayan, resmi goriis ve eylemleri sorgulayan bir duruma gelen vatandaslarin kamu

hizmeti anlayis1 ve kamudan beklentileri artmistir.

Artik kamu hizmetlerinden yararlanan ve vergiler yoluyla hizmetin finansmanini
saylayan vatandaglar ddedikleri vergilerin karsilig1 olarak daha kaliteli mal ve hizmet
sunumu talep etmektedirler. Teknoloji alaninda yasanan gelismelerle birlikte 6zel
sektorde mal ve hizmet sunumunda 6nemli degisimler olmus ve 6zel sektorde miisteri
memnuniyetini esas alan uygulamalar 6n plana ¢ikmistir. Dogal olarak vatandaslar da
kamu kesiminden benzer taleplerde bulunmuslardir'?. Bu talepler karsisinda
vatandaslarin beklentilerini yeterince karsilayamayan kamu kesimine yonelik elestirel
yaklagimlarin kamuoyunda yayginlasmaya baglamasi ise yonetimleri kamu yonetimi

reformuna yoneltmistir.

Degisen kamu hizmetleri anlayisina ve artan beklentilere isaret eden bir bagka faktor de
vatandaglarin  artik  herkese aymi  gomlek (one-size-fits-all) yaklasimini  kabul
etmemeleridir. Teknolojik alanda yasanan gelismelerin bu tiir bir farklilasmaya olanak
vermesi ve Ozel sektoriin de bu alanda 6nemli gelismeler saglamis olmasina karsilik,
tim vatandaslara asgari standartta hizmet sunumuna odaklanan geleneksel biirokratik
anlayisin bu gelismelere cevap vermekten uzak olmasi elestirilmistir. Bu nedenle kamu
hizmetlerinin tasariminda ve sunumunda daha fazla secenek ve s6z hakki isteyen
vatandaglarin artik devletten farkli kisi ya da gruplara farkli nitelikte hizmet sunmasini
beklemesi de reformlar i¢in ek baskilara yol agmistir. Reform arayislarinin bir baska
nedeni de flretken gen¢ niifusun azalmasina karsilik yasl niifusun artmasidir.
Demografik yapida yasanan bu degisimin sonucunda sosyal giivenlik harcamalar1 artmig
ve devlet tizerinde mali baski olusturmustur. Bu da kamu kesiminin sorgulanmasina

neden olmustur.

(v) Kuramsal Alanda Yasanan Gelismeler: Diinya konjonktiiriinde cereyan eden

olaylara kosut olarak ekonomi ve yOnetim teorilerinde yasanan gelismeler de kamu

2Y1lmaz (a), a.g.e., s. 5.
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yonetimi alaninda yeni arayiglara, dolayisiyla da kamu yonetimi reformuna yol agan

nedenlerden biridir.

1970’11 yillardan baslayan bir siire¢ i¢inde durgunluk, artan biit¢e aciklari, enflasyon ve
issizlik oranlarindaki artis gibi sorunlar Keynesyen ekonomi teorisine dayali olarak
gelistirilen klasik refah devleti yaklasimini biiyiik 6lglide etkisiz hale getirmistir. Bunun
sonucunda refah devleti anlayist énemli Slgiide terk edilmis*® ve ekonomi teorisinde
neo-liberal goriis egemen olmaya baslamistir. Neo-liberal iktisatgilar yasanan sorunlarin
faturasini devlete ¢ikararak devletin roliiniin ve kurumlarinin sorgulanmasina neden
olmustur. Ekonomik refah ve bireyin 6zgiirliigiinii koruma agisindan daha az devlet
daha ¢ok piyasa formiilasyonunu sunan neo-liberal goriis ¢cergevesinde devletin roliiniin
yeniden tanimlanmasi kamu y6netimi alaninda koklii doniisiimlerin baglamasina ve yeni

paradigma tartismalarinin yiikselmesine yol agmustir.

Diger taraftan Weberyen biirokrasi anlayisina gore sekillenen yonetim teorileri de
dontisiime ugramistir. Prosediirlerden ¢ok sonucglara odakli, tekbigimlilikten c¢ok
farkliliklara dayali, kat1 yapilardan ¢ok esnek organizasyonlara vurgu yapan bir yeni
yonetim yaklagimi 6n plana ¢ikmis ve bdylece Weberyen biirokrasi anlayisi etkisiz
kalmistir. Bu yeni anlayista; bireysel inisiyatif, katilim, ekip calismasi, kurumsal
ogrenme, rakiplere karsi strateji gelistirme, stirekli gelisim gibi unsurlarin alt1 ¢izilmeye
baglanmistir. Dolayisiyla devletin sadece ne yapmasi gerektigi degil, tistlendigi islevleri
nasil yapmasi gerektigi de yeniden tanimlanmaya baslanmigtir. Yonetim kavrami yerine
yonetisim kavraminin giliglenmis ve insanlar1 idare etme anlayisgi yerine ortaklasa sorun

tanimlama ve ¢6zme yaklagimi vurgulanmaya baslanmigtir™.
1.1.2. Kamu Yonetimi Anlayisinda Degisim ve Yeni Kamu Yonetimi
Yukarida anlatilan reel ve teorik gelismeler dogrultusunda 1980’li yillarda baslayan ve

1990’11 yillarda ivme kazanan reformlar, kamu yonetimi alaninda 6nemli bir paradigma

degisimini ortaya ¢ikarmistir; ¢linkii 1980°e kadar olan donemdeki reformlar daha ¢ok

BOmer Dinger ve Cevdet Yilmaz, Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma 1: Degisimin Yénetimi
Icin Yonetimde Degisim (Ankara: T.C. Basbakanlik Yayinlari, 2003), s. 21.
14Ding:er ve Yilmaz, a.g.e., S. 22.
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geleneksel yonetim diislincesi g¢ercevesinde yoOnetimi iyilestirme cabalart seklinde
gergeklestirilmistirlS. Ancak bu donemden itibaren gergeklestirilen, biri kamu
yonetiminin gorev alaninin (devletin roliiniin) ne olacagi, digeri ise bu gorevlerin nasil
yapilacagi olmak iizere iki ana temel iizerine yapilandirilan kamu yonetimi reformuyla

hizmet ve yonetim anlayisinda ciddi doniisiimler yasanmaya baslamistir.

Geleneksel yonetim anlayisindan ayrisan ve geleneksel kamu yonetimi anlayisinin
yetersizliklerine cevap verebilecek yeni bir yonetim anlayisi ortaya koyan s6z konusu
reformlar alan yazinda degisik bigimlerde adlandirilmistir. Bunlar arasinda genel kabul
goreni ise Christopher Hood tarafindan 1991 yilinda kullanilan Yeni Kamu Yoénetimi
(YKY) terimi olmustur. Bu terim uluslararasi diizeyde taninmakta ve kamu yonetiminde
bir biitiin halinde belirli reform icerigine isaret etmektedir'®. Yeni kamu yOnetimi,
geleneksel kamu yonetimi anlayisindan kopusu ifade eden yeni bir paradigmadir. Bu
nedenle de geleneksel kamu yonetimi modeline alternatif olusturan yeni kamu yonetimi
modelinin kuramsal temellerini, varsayimlarin1 ve onu 6zgiin kilan 6zelliklerini ortaya

koymak 6nem kazanmaktadir.
a) Yeni Kamu Yonetiminin Kuramsal Temelleri

YKY anlayisinin ortaya ¢ikisinda etkili olan iki temel yaklagimdan bahsedilmektedir.
Christopher Hood, bunu “YKY iki farkli fikrin eviiligine dayanmaktad” diyerek
belirtmistir. Evliligin birinci ortagi, kamu tercihi (public choice), islem maliyetleri
kurami (transaction cost theory) ve sorumluluk teorisi (principal-agent theory)’ne
dayanan yeni kurumsal ekonomi kuramidir. Bu yaklasim rekabet, kullanici tercihi,
seffaflik ve 6zendirici yapilara 6nem verme gibi diisiinceler lizerine tesis edilen bir idari
reform seti saglamistir™’. Digeri ise isletmecilik (managerialism) anlayisidir. Christopher
Hood evliligin bu ikinci ortagini 6zel sektor yonetim modelinin kamu sektoriinde
uygulanmasi olarak ifade etmistir. Ayrica bu hareketin profesyonel yonetime, teknik

uzmanliga, basarili sonu¢ elde etmek igin yetki devrine, uygun oOrgiitsel kiiltiirleri

BGormez, a.g.e., s. 2.

1°S6zen, a.g.e., . 5.

YChristopher Hood, “A Public Management For All Seasons?”, Public Administration, Cilt: 69, Say::
1, (1991), s. 5.
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gelistirme araciligiyla daha iyi orgiitsel performans saglanmasina ve orgiitsel ¢iktilarin

aktif 6lciimili ve uyarlanmasi {izerine tesis edilen bir idari reform seti sagladigini ifade

etmistirls.

Geleneksel kamu yonetimi, biiylik 6lglide Alman iktisat¢1 ve sosyologu Max Weber’in

biirokrasi kuramina goére Orgiitlenmistir.

19 Max Weber’in biirokratik 6rgiitlenme

modelinin temel 6zellikleri sunlardlrzo;

Yonetimde erisilecek amag ve hedefler ile bunlar gerceklestirmek igin yapilacak
tiim faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetler ¢esitli 6rgiitsel birimlere (mevkilere)
bicimsel gorevler ad1 altinda dagitilmistir.

Bu orgiitte gorevlilerin faaliyetleri yerine getirmeleri i¢in gerekli olan maddi ve
beseri ara¢ ve kaynaklar1 serbestce kullanabilme derecelerini belirten yetkiler
acikea belirlenmistir. Gorevleri yerine getirirken hicbir kimse emrine tahsis
edilen araglar1 ve personeli kendi kisisel ihtiyaglar i¢in kullanamaz

Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayici (cezalar) 6nlemler agiklanmis,
gorevlerin hacmi ve zorluk derecesine gore iicretlendirme ve odiillendirme
sistemi gelistirilmistir.

Her mevkiinin tasidigr yetkiler bigimsel ve bir hiyerarsi piramidinin belirli bir
kismina iliskindir.

Her alt mevki kendisinin bagli oldugu iist mevki tarafindan denetlenecektir.
Astlar iistlerinin emirlerine daha akilc1 ve mantiksal oldugu ve diizenin hukuksal
yapisina uygun bulundugu i¢in uyacaktir.

Hiyerarsik mevkiler arasinda kurulacak iliskiler yazili haberlesmeye dayandirilir
ve bu evraklar ispat araci olarak dosyalarda saklanir.

Gorevler dnceden saptanmis ve yazili olarak orgiite dagitilmis olan yonetmelik

veya tiizliklere gore yerine getirilir. Bu kurallarin disina ¢ikilmaz.

YKY yaklasimi, kuramsal temellerini olusturan ekonomi ve yonetim teorilerinin

etkisiyle biiyiik dl¢iide kamu yonetiminin 6rgiitlenme modeli olan biirokrasinin elestirisi

®Hood, a.g.e., s. 6.

19, Eryillmaz, “Geleneksel Yonetimden Yeni Kamu Yonetimi Anlayisina” Liberal Diisiince, Cilt: 4,
Say1: 15” Sozen, a.g.e., s. 25’deki alint.

Erol Eren (a), Yonetim ve Organizasyon (istanbul: istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayini, No:
236, 1991), ss. 20-21.
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tizerine kurulmustur. Sunduklar1 Orgilit karakteri ile de kotii biirokrasiden iyi bir
biirokrasiye ge¢meyi amaglamistir; ¢linkii Weberyen biirokratik orgiitlenme modeli
cesitli yonlerden elestirilmistir. Bu elestirilerden bazilari su sekilde siralanabilir®;

e Merkeziyetci, kati, hiyerarsik ve karmasik kurallara dayali bir sistem olmasi
nedeniyle hizmetlerin verimli ve etkin sunumunu engellemesi,

e Yukaridan asagiya dogru isleyen bir karar verme siirecinin varligr nedeniyle
hizmet sunumunda sonug¢ odakli ve vatandas odakli olmamasi, esnek yapida
olmadigi i¢in hizla degisen ¢evreye uyum saglamaktan uzak olmasi,

e Bicimsel ve hiyerarsik denetim sisteminin sonu¢ odakli olmak yerine mevzuata
uymayi, yenilik¢i olmak yerine yanlis yapmaktan kaginmayi tesvik etmesi,

e (ikarlan pesinde kosan biirokratlar1 kontrol edecek etkili bir 6diil veya ceza
sistemine sahip olmamasi ve bu durumun biirokratik genislemeye ve dolayisiyla

biirokratlar iizerinde kontrol kaybina neden olmasidir.

Biirokrasiye yoneltilen elestiriler {i¢ noktada toplanmaktadir. Bunlar; kamu y6netiminin
verimlilik, etkinlik ve tutumlulugu gergeklestiremedigi, kamu yonetiminde profesyonel
giiciin asir1 diizeyde oldugu ve bunun sonucu olarak hizmet kullanicilar giigsiiz

biraktig1 (profesyonel giice karsi korumasiz kaldigr) elestirileridir®.

Sonu¢ olarak YKY hareketi, kamu yonetiminin biirokratik Orgiitlenme yapisindan
uzaklastirilarak yeniden tasarlanmasin1 ve bdylece biirokratlarin onderligindeki kamu
kuruluglarinin  kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi maksimize etmeyi

amaclamaktadir.
b) Yeni Kamu Yénetimin Dayandigi Varsayimlar

YKY, geleneksel kamu yOnetimi anlayisindan tamamen farkli varsayimlara

dayanmaktadir. Bilindigi gibi geleneksel kamu yOnetimi paradigmasi {i¢ unsur iizerine

M. Akif Ozer (a) , “Giiniimiiziin Yiikselen Degeri Yeni Kamu Yonetimi”, Sayistay Dergisi, Sayi: 59,
(Ekim-Aralik 2005); S6zen, a.g.e.

2«3 P. Osborne ve K. Mclaughlin, “The New Public Management in Contex”, K. McLaughlin, S.P.
Osborne and E. Ferlie (Editorler), New Public Management: Current Trends ands Future Prospects;
Florence: Routledge, 2002” S6zen, a.g.e., s. 54°deki alint1.
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yapilandirilmistir. Bunlar; siyaset-yonetim ayrimi, kamu-6zel kesim farkliligi ve
biirokrasi kuramlaridir. Yeni kamu yonetimi paradigmasinin dayandigi temel unsurlar
ise minimal devlet anlayisi, piyasa mekanizmalarinin benimsenmesi, isletme yonetim

tekniklerinin kamu y6netiminde uygulanmasidir.

Ilk olarak, siyaset ve yonetimin birbirinden farkli oldugu varsayiminin uygulamada
gecersiz oldugu, biirokratlarin politika olusturma siirecine katildig1 ve bu nedenle de
idari rolleri oldugu kadar siyasi rollerinin de bulundugu sdylenmekte ve geleneksel
kamu yonetimi bu yoniiyle elestirilmektedir. Yeni kamu yonetimi savunuculari
geleneksel kamu yonetiminin bu varsayimini reddetmistir. Politika uygulamasini
kisisellikten arinmis kurallara dayandiran biirokratik idealizmi kabul etmez ve kamu
yoneticilerinin karar verebilmeleri icin yetkilendirilmeleri gerektigini savunur. fkinci
olarak, kamu kesiminin 6zel kesimden farkli oldugu goriisiiniin dogal uzantisi da kamu
yonetiminin yapisal ve isleyis olarak isletme yonetiminden farkli oldugudur. Ancak
kamu ve 0Ozel sektdr arasindaki bu farkliligin 6nemli olmadigint vurgulayan YKY
savunucular1 kamu orgiitlerinin bir isletme gibi yonetilmesi gerektigini ileri siirmiistiir.
Son olarak, yeni kamu yonetimi savunuculari, rekabetgi serbest piyasanin kaynaklar
kamu kesimine gore daha tutumlu, verimli ve etkin Kkullandigi varsayimi altinda,
bilirokratik mekanizma (orgiitlenme) yerine piyasa mekanizmalarini benimsemistir. Bu
nedenle kamu kesimine piyasa disiplinini ve serbest piyasa ortaminda var olan

performans tesviklerinin aktarilmasini éngérmiislerdirZ?’.
¢) Yeni Kamu Yonetiminin Temel Ozellikleri

YKY ’nin belirli bir kurucusu olan formal bir teoriden hareket edilerek iretilmedigi, tek
tek orneklerden hareketle olusturulan ve teorik gelismesini halen devam ettirmekte olan
bir idari reform hareketi oldugu belirtilmektedir®*. Bu nedenle YKY’nin anlami ve
kapsamiyla ilgili ¢esitli agiklamalarda bulunulmaktadir. Ancak YKY ile ilgili ¢esitli

aciklamalar yapilsa da yeni kamu yoOnetiminin temel bazi 6zellikleri iizerinde bilim

#S6zen, a.g.e., S. 32-63.
#“Hazma Al, Kamu Yo6netiminde Paradigma Degisimi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Sakarya: Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s. 110” Ozer, M. A. (a), a.g.e., s. 9’daki alint1.
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adamlar1 anlagmis durumdadir. Christopher Hood bu 6zelliklerin yedi temel doktrin
iizerinde birlestigini sdylemistir. Bunlar®;

e Kamu sektoriinde uygulamali profesyonel yoOnetim (yOneticilerin 6zgiirce

yonetmelerine izin vermek olarak ifade edilebilir)

e Agcikga belirlenmis standartlar ve performansin 6lgtimii

e (Ciktilarin kontrolii iizerinde daha fazla durmak

e Kamu sektdriinde birimlerin ayrilmasina dogru bir hareket

e Kamu sektoriinde daha fazla rekabete dogru yonelme

e YoOnetim uygulamalarinda 6zel sektor tarzi stillerin vurgulanmasi

e Kaynaklarin kullaniminda daha disiplinli davranis ve tutumlulugun

vurgulanmast

Kamu kaynaklarinin kullaniminda daha disiplinli davranig ve tutumlulugun saglanmasi
tizerine vurgu yapan YKY yaklagimi, performans sorununu ¢ozme yollarina agirlik
vermis ve girdilerin degil ¢iktilarin finansmanina dayanan sonuca yonelik bir yonetim
anlayis1 gelistirmistir. Bunun icin ise temel Onceligi yoneticiler iizerindeki kontrolii
azaltarak onlara 6zerklik saglamak olmustur; ¢iinkii mali, beseri ve diger kaynaklarin
kullaniminda kendi kararlarini verebilen yoneticilerin gorevlerini daha verimli, etkin ve
yenilik¢i bir sekilde yerine getirecegi ve boylece daha yliksek performans elde edilecegi
diisiiniilmektedir. Buna karsilik kamu yoneticilerinin sorumlulugu artirilmis, ¢ikt1 ve
sonuglardan hesap verme sorumlulugu getirilmistir. Sonuglardan sorumluluk geleneksel
sik1 girdi kontroliinlin 6neminin azalmasina yol agarken, ¢iktiya yonelik sorumluluk ise
performans Ol¢iimiinii gerekli kilmistir. Bu nedenle kamu kuruluslarinin amaglarinin
acikca belirlenmesi ve buna gore performans Ol¢iim gostergelerinin tanimlanmasi 6n
plana ¢ikmistir. Performans 6l¢iimii sadece hesap verebilirligi degil ayn1 zamanda kamu
orgiitlerinde saydamligi saglamanin da on kosulu olarak goriilmektedir; ¢linkii YKY
anlayisinin vurguladigi profesyonel yonetim sadece yetki devri, takdir hakki gibi
yonetim yeteneklerini degil ayni zamanda yonetimde agikligi da gerektirmektedir.

Bunun i¢in YKY anlayisinda saydamlik da 6n plana ¢ikmustir.

®Hood, a.g.e., ss. 4-5.



18

YKY 06zel sektor yonetimlerinin kamu sektoriine uyarlanmasina vurgu yapmaktadir.
Teoride ve pratikte geleneksel kamu yonetiminden ayrilmak, sonuglara gére yonetim
sistemine gegmek ve yoneticileri kisisel sorumlu kilmak, klasik biirokratik orgiitlenme
ve istihdam gibi siireglere esneklik getirmek, Orgiitsel ve kisisel amaglar1 ortaya
koymak, performans gostergelerini giindeme getirmek, tiim uygulamalarda etkinlige ve

verimlilige vurgu yapmak YKY 'nin 6zel sektorden aldigi yéntemlerdirze.

Christopher Hood’un siraladigit YKY ’nin bir diger 6zelligi de kamu sektoriinde daha
bliyiik birimlerin daha iyi ve etkin bir sekilde yonetilebilen kiigiik birimlere
ayrilmasidir. Diger bir ifadeyle YKY anlayis1 gercevesinde devasa biiyiikliikteki kamu
biirokrasileri kiiciiltiilerek kaynaklarin kullaniminda yonetsel 6zerklige sahip, ancak
bunun karsiliginda sonug¢lardan hesap verme sorumlulugu artirilmis daha 6zerk isletme
iinitelerine béliinmektedir®. Bu, merkeziyet¢i 6rgiitlere gore daha esnek olan kiigiik
birimlerde bolgeden bolgeye farklilasan vatandas taleplerinin ve dnceliklerinin daha iyi
yansitilacagi, degisen durumlara ve vatandas ihtiyaclarina gore daha etkin ve hizl karar
alinacagi, daha fazla ¢alisma azmi ve iretkenlik yaratilacagi dolayisiyla hizmetlerin

daha etkin sunulacag1 varsayiminin sonucudur.

Geleneksel olarak organize olmus ve yonetilmis kamu yonetimi her zaman i¢in hizmet
sunumunda tekellesme egilimindedir. Kamu hizmetlerinin sunumu da belirlenmis
hizmet saglayicilarina birakilir. Bu nedenle YKY kamu sektoriine daha rekabetgi
yonetim tarzlarini tanitma amacindadir. Dolayisiyla YKY yaklasimmin bir diger
vurgusu kamu kesiminde piyasa tipi mekanizmalarin kullanilarak (hizmet saglayicilar
icin gerekli performans kriterlerini belirleyen donemlik s6zlesmeler kullanarak) hizmet

saglayicilar arasinda rekabet ortaminin saglanmasi olmustur®,

Aslinda Christopher Hood’un saymis oldugu 6zellikler i¢inde agikga belirtilmese de

YKY dogrudan miisteri oncelikleri ve kalite standartlar1 iceren hizmet kalitesinin

%<Owen Hughes, Public Management& Administration, USA: ST. Martin’s Pres, 1998, ss. 52-53” M.
Akif Ozer (b), “Yeni Kamu Yonetimi ve Y&netimin Yeniden Yapilandiriimasi”, Kamuda Sosyal
Politika, Cilt:2, Sayi:1, (2007), s. 26’daki alint1.

'“George Larbi, The New Public Management Approach and Crisis Satates, UNRISD, Discussion Paper,
1999, No: 112” Sézen, a.g.e., s. 81°deki alint1.

®Hiromi Yamamoto, “New Public Management: Japan’s Practise”, I11IPS Policy Paper 293E, Tokyo:
Institute For International Policy Studies, (Ocak 2003), ss.5-6.
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gelistirilmesine vurgu yapan miisteri odaklilik ilkesi ile kusatilmistir. Geleneksel kamu
yonetiminde hiikiimet vatandaslari dolayli siirli tercihleri olan hizmet alicilart olarak
goriirken, YKY de vatandaglar1 herhangi bir piyasada ¢ok sayida se¢im olanagi olan ve
bu var olan se¢enekleri kullanabilen miisteri olarak degerlendirmektedirzg. Bu nedenle
YKY ’nin odak noktast kamu hizmetlerinden yararlanan vatandaglarin gereksinimleri ve
kamu yonetiminden beklentileri konusunda daha duyarli politika izlenmesi ve bunu

gergeklestirmenin kamu oOrgiitlerinin birincil amaci haline getirilmesidir.

Gortildiigii gibi YKY’nin amaci, kamu yoneticilerinin sonu¢ ve vatandas odakl
olmalarini saglayarak kamu hizmetlerinin sunumunda verimliligi, etkinligi, tutumlulugu
ve kaliteyi artirmaktir. Bunun igin bir taraftan yoneticilere yonetme Ozgiirliigii verip,
karsihiginda agikca belirlenmis amaglar dogrultusunda performans standartlar
olusturulmasindan ve bunlarin gerceklestirilmesinden sorumlu tutarak igsel bir baski
kurmaktadir. Diger taraftan ise kamu kuruluslarina daha rekabet¢i yonetim tarzlarini
sokarak kamu kesimi iizerinde piyasa benzeri baskilar, diger bir ifade ile digsal bir baski
kurmaktadir®. Dogan Cansizlar YKY yaklasimini “¢cikti, 6zerklik ve belirli bir biitce ile

sonuclardan sorumluluk” seklinde dzetlemektedir®.
1.2. Yeni Kamu Yonetimi Kapsaminda Yeniden Mali Yapilanma

Kamu mali yonetimi, devletin yonetim tarzinin g¢ergevesini ¢izen kurum ve kurallar
dizisinin en &nemli halkasi olarak belirtilmektedir®>. Bu nedenle kamu yonetimi
alanindaki devrimci nitelikteki doniisim kamu mali yonetimi alaninda da radikal

degisiklikleri ve yenilikleri éngérmﬁs?’?’ ve kamu yonetiminde yeniden yapilandirma

ZYamamoto, a.g.e., S. 6.

%0 «R. Common, N. Flyn, E. Mellon, Managing Public Services: Competition and Decentralisation,
Oxford: Butterworth-Heinemann, 1992; K. Verhoest, B.G. Peters, G. Bouckaert ve B. Verschuere, “The
Study of Organizational Autonomy: A Conceptual Review”, Public Administration and Development,
Cilt: 24, 2004; K. Walsh, Public Services and Market Mechanisms: Competition, Contracting and the
New Public Management, Basingstoke: Macmillan, 1995 S6zen, a.g.e., ss. 78-79’°daki alinti.

'Dogan Cansizlar, “Kamu Harcamalarimn Kontrol ve Yonetiminde Yenilikler”, Maliye Dergisi,
Say1:17, (Mart-Aralik 1994), s. 110.

%Erkan Karaaslan, “Kamu Mali Yénetimi ve Mali Raporlama”, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayincilik, 2006),
s. 115.

BTESEV (Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiidler Vakfi ), “Kamu Mali Yénetiminin Yeniden
Yapilandirilmasi ve Denetim”, (http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_denetim metin tebligl.php),
(07.11.2007).
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calismalar1 kapsaminda, bir biitiinlin pargasi olarak, mali yapida da yeniden

yapilandirmaya gidilmistir.

1980°li yillarin sonunda Yeni Zelanda ve Avustralya, 1990’11 yillarda Isveg, Amerika
Birlesik Devletleri, Finlandiya, Ingiltere, Danimarka, Hollanda, Kanada ve Fransa,
2000’1i yillarin basinda ise Avusturya, Isvigre ve Almanya kamu mali yonetim ve biitge
sistemlerinde onemli yapisal degisikliklere gitmistir34. Bu c¢er¢evede ozellikle biitce
reformlariyla (kamu harcamalart reformuyla) performans esash biitgelemeye gecis
yoniinde diizenlemeler yapilmistir; ¢iinkii biitgceler kamu kesiminin piyasa ilkeleri ve
disiplini dogrultusunda etkinlestirilmesini amaglayan kamu yonetimi reformunun en
Oonemli araci olarak ele alinmistir. Gelismis iilkelerde 1980’11 yillarin sonunda baslayan
performans esasli biitcelemeye gegis yonilindeki reformlar zamanla gelismekte olan

tilkelerin de giindemine alinmustir.
1.2.1. Biitce Reformlar: ve Yogunlastig1 Temel Unsurlar

Gecmisten glinlimiize kadar gergeklestirilen biitce reformlari, biitgenin kamu sektorii
faaliyetlerinin sonuglar lizerinde ti¢ farkl etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bunlar;
toplam mali disiplin, stratejik Onceliklere gore kaynaklarin tahsisi ve kullanimi,
programlarin gerceklestirilmesi ve hizmetlerin sunumunda verimlilik ve etkinlik olarak
siralanabilir®®. Dolayisiyla devlet faaliyetlerinde biitge sisteminin mali disiplin, kaynak
dagilimi etkinligi ve teknik etkinlik bakimindan yerine getirmesi gereken gorevleri
yerine getirmediginin, bu basarisizligi denetleyecek mekanizmalarin da ¢alismadiginin
anlasilmas1 iizerine biitge reformlar1 yapilmaktadir®®. Giiniimiizde Yeni Zelanda,
Avustralya, Isveg, Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere, Danimarka, Hollanda,

Kanada, Fransa, Avusturya, Isvicre ve Almanya gibi birgok gelismis iilke, kaynak

*Maliye Bakanligi, Performans Esasl Biitceleme Rehberi: Pilot Kurumlar igin Taslak, Ankara: Maliye
Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirligi, Aralik 2004,
(http://www.bumko.gov.tr/proje/MaliYonetim/performans/performansb/pbutcerehber.pdf),
(12.11.2007), s. 2.

*The World Bank, Public Expenditure Management Handbook, Washington D.C., 1998, s. 17.
%«Tiilay Arin, Necdet Kesmez ve Thsan Goren, “Parlamento ve Sayistay Denetimi”, TESEV Yayimnlari
16, Istanbul 2000, s. 59” Serkan Cura, “Tiirkiye’de Mali Saydamligi Saglamaya Yénelik Bir Uygulama:
Analitik Biitge Smiflandirmasi”, Coskun C. Aktan (Editor), Kamu Mali Yénetiminde Stratejik
Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara: Segkin Yayincilik, 2006), s. 264°deki alint1.
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dagilimmi ve Odenek tahsislerini iyi bir sekilde yapacak, kaynaklarin kullaniminda
etkinligi saglayacak kural ve siire¢lere sahip olmayan biitge sistemlerini daha etkin bir
hale getirmek ic¢in biitge reformlar1 yapmis, biitce sistemlerinde Onemli yapisal
degisikliklere gitmistir. Daha Onceki biitce reformlarinda oldugu gibi giiniimiiz biitgce
reformlarinda da mali disiplinin saglanmasi, stratejik Oncelik siralamasi ve teknik
etkinligin saglanmasi seklinde ifade edilen ii¢ temel islevi yerine getirecek bir biitce

sistemi olusturmak iizerine yogunlasilmistir.

Stratejik onceliklere gore kaynaklarin dagiliminin temel hedefi belirli kural, yontem ve
etkinlik analizleri c¢ergevesinde harcamalarin Onceliklere gore siralanmasidir.
Giintimiizdeki biitce reformlari ile yapilan diizenlemeler hiikiimet ve dolayisiyla kamu
kuruluglarinin kaynak tahsisinde etkinligi ve stratejik Oncelikleri dikkate almasim
saglayacak yondedir. Ayrica bu amaci gergeklestirmek igin her bir politikaya iliskin
cikti ve sonug bilgileri, mevcut hiikiimet politikalarinin veya yeni politikalarin orta
vadede maliyetleri, yeni politika Onerileri i¢in maliyet, ¢iktt ve sonug bilgileri gibi
bilgilere gereksinim vardir. Yapilan kurumsal diizenlemeler ile bu bilgilerin saglanmasi

amaclanmugtir.

Kamu harcamalarimin 6ncelik siralamasina gore belirlenmesinin yaninda bir baska
onemli konu ise teknik etkinligin saglanmasidir. Diger bir ifade ile kamu sektorii
performansinin  artirilarak  kamu hizmetlerinin  etkinlik ve verimlilik ilkeleri
cercevesinde TUretilmesini ve kamuya sunulmasimi saglamaktir. Kamu sektoriiniin
performansinin artirilmas1 ise harcamaci kuruluslarin belirli bir otonom yapida
calismalarina, performansa dayali sorumluluk mekanizmalarina, kuruluslar arasinda
rekabet yapisina ve kaynak akisina iliskin bilginin saglanmasina dayanmaktad1r37. Biitce
reformlar1 ile biitge sistemlerinde yapilan kuramsal diizenlemeler de bu unsurlari

saglamay1 amaglamistir.

"Yasemin G. Hiircan, Mali Disiplinin Saglanmasinda Yasal Diizenlemelerin Yeri, Onemi, Diinya
Uygulamalari ve Tiirkiye Orneginin incelenmesi, T.C. Basbakanlik Hazine Miistesarlig1 Ekonomik ve
Aragtirmalar Genel Miidiirliigii Arastirma/ Inceleme Dizisi, No:3, Ankara, 1999, s. 10.
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Biit¢e reformlarinin yogunlastigi en 6nemli unsur mali disiplinin saglanmasidir ve biitce
reformlariyla yapilan kurumsal diizenlemelerin tiimii esas olarak mali disiplini

giiclendirmeye yoneliktir.

1.2.2. Biitce Reformlariyla Yapilan Kurumsal Diizenlemeler

Biitce reformu, biitge siirecinde diger bir ifadeyle devlet biit¢esinin hazirlanmasi,
uygulanmasi, raporlanmasi ve denetlenmesi ile ilgili siireglerde reform yapilmasi
anlamma gelmektedir. Biitce reformlarinin temel amaci, biit¢e siirecini rasyonel
temellere oturtacak iyi bir biitce sisteminin olusturulmasidir. Iyi bir biitce sistemiyle
kamu harcama sisteminin kamu kaynaklarin1 Onceliklere goére tahsis eden, kamu
kaynaklarin1 daha verimli, etkin, tutumlu bir sekilde kullanan ve kullandig1 kaynagin

hesabini1 en iyi bigimde verebilen bir yapiya doniismesi amaglanmaktadir.

Giliniimiizde kamu harcamalarini etkili bir sekilde kontrol etmek igin biitce reformlari ile
biit¢e sistemlerinde yapilmasi 6nerilen temel kurumsal diizenlemeler sunlard1r38;

e Orta vadeli harcama(¢ok yill1 biitceleme) sistemine gecis

e Gergekei ekonomik varsayimlar

e Yukaridan agagiya (top-down) biitceleme tekniklerinin kullanilmasi

e Girdi kontrollerinin hafifletilmesi

e Sonugclar lizerine odaklanmak

e Biitce saydamliginin saglanmasi

e Modern mali yonetim uygulamalari

Cok yill1 biitgeleme kavrami Diinya Bankasi kaynaklarinda orta vadeli harcama sistemi
olarak adlandirilmakta, tiger yillik (ilgili yila ait verilerin yaninda iki ya da ti¢ yillik bir
stirece iliskin gelir-gider tahminlerini igeren) bir mali programla kurum stratejik

planlarinin biitiinlestirilmesini saglamaya ¢alisan bir siire¢ olarak ifade edilmektedir.

%Jon R. Bladal, “Budget Reforms in OECD Member Countries: Comman Trends”, OECD Journal on
Budgeting, Cilt: 2, Sayi: 4, (2003), s. 10.
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Diger bir tanima gore orta vadeli harcama sistemi, karar alicilarin orta vadedeki
harcama limitlerini dngdrmelerine yardimci olup, bu limitlerin orta vadedeki harcama
politikalart ve maliyetleri ile iliskilendirilmesine olanak veren, kamu harcama
programlar1 gelistirmeye yonelik bir siirectir™®.  Cok yill1 biitceleme sisteminin
hazirlanmast  ve uygulanmasi, Dbirbirleriyle iligkilendirilmis olan yukaridan
asaglya/asagidan yukariya stratejik planlama siirecinin isleyisiyle gerceklesmektedir®.
Bir baska degisle ¢cok yill1 biitceleme sistemi ii¢ temel yapi lizerine kurulmustur“;
e Makro ekonomik yapiyla tutarli bir sekilde kamu harcamalari igin ayrilabilecek
toplam kaynagin yukaridan asagiya (top-down) dogru tahmin edilmesi,
e Hem mevcut hem de yeni uygulanacak olan politikalarin maliyetlerinin agagidan
yukariya (bottom-up) dogru tahmin edilmesi,
e Toplam kaynaklarla bu maliyetleri iligkilendiren (karsilastirma) bir igleyis.

Kaynak kullanim siirecine yeni bir bakis agis1 getiren ¢ok yilli biitgeleme politika-plan-
biitge baglantisinin kurulmasinin en 6nemli aracidir*. Cok yilli biitgelemeyle bir yildan
fazla siireyi kapsayan stratejik Onceliklerin hayata gecirilmesi i¢in biitge kaynaklari
harekete gegirilerek orta vadeli politikalar olusturulmaktadlr43. Hiiseyin Isik ¢ok yilli
biitgeleme uygulamasinin kaynak kullanim siirecine makro ¢ergevede sagladigi 6nemli
yararinin, ekonomide var olan kaynak yapisina gore kamusal kararlarin alinmasi ve
onceliklere gore bunlarin harcama alanlarma dagitilmasi oldugunu belirtmistir*. Bu
nedenle biit¢e siirecinde ¢ok yilli biitge sistemine yer verilmesiyle politika-plan-biitge
arasindaki baglanti kurularak kamu harcamalarinin kontrolii ve kaynaklarin etkin
kullaniminin  saglanmasi, kaynak tahsis siirecinin de belirsizlikten kurtulmasi

amacglanmistir. Diger yandan yukaridan asagiya dogru biitceleme teknigiyle kamu

%peter Dean, “The Relevance of a Medium Term Expenditure Framework to The Needs of Developing
and Transitional Countries”,Draft Report ,The World Bank, May1s 1997, s. 1.

“%«The World Bank,PREM Note Version, The World Bank, Washington D.C., 1998” Murat Arslan, “Orta
Vadeli Harcama Sistemi (Cok Yilli Biitgeleme) ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi”, Coskun C. Aktan
(Edit6ér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, (Ankara:
Seckin Yayincilik, 2006), s. 77°deki alinti.

“Murat Arslan, a.g.e., ss. 74-75.

*Ahmet Kesik (a), “Yeni Kamu Mali Yonetim Sisteminde Orta Vadeli Program ve Mali Plan
Cercevesinde Cok Yilli Biitgelemenin Uygulanabilirligi”, 20. Maliye Sempozyumu: Tiirkiye’de
Yeniden Mali Yapilanma, 23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, s. 47.

*Kamil Mutluer, Erdogan Oner ve Ahmet Kesik, Biitce Hukuku, Istanbul Bilgi Universitesi Yaymlari
99 (Istanbul: Bilgi Universitesi, 2005), s. 168.

44Hl’iseyirl Isik, “Amaci, Sistematigi, Isleyisi ve Simrliliklariyla Performansa Dayali Biitceleme”, Biitge
Diinyasi, Cilt: 2, Say1: 17, (2004), s. 22.
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idarelerinden oOdenek tekliflerini alip, bunlar1 teker teker inceleyip ilgili kamu
idareleriyle gorlismeler yaparak kaynak tahsisi yapma sistemini terk etmeyi
amaclamaktadir. Boylece daha gergekei ekonomik varsayimlar yapilmasi saglanarak

kamu harcamalarinda gereksiz artisin oniine gecilmesi hedeflenmektedir.

Cok siki ve detayl biit¢e kontrollerinin performansin oniine gegtigi diisiincesiyle girdi
kontrollerinin gevsetilip, ¢iktilar {izerine yogunlasilmasi bir diger 6nemli reform
stratejisi olmustur. Bu strateji, kaynak kullaniminda yetki devri ve esneklik
saglanmasini, ¢ikti ve sonuglar i¢in hesap verebilirligi ve kurumlarda performans
yonetimini gelistirmeyi ongoren yeni yonetim yaklagiminin bir sonucudur. Boylece
kamusal faaliyetlerin nasil yapildig1 yerine kamu sektoriinde ne yapildigi {izerine
yogunlagilarak kaynak kullaniminda verimliligin, etkinligin ve tutumlulugun saglanmasi

amaclanmaktadir.

Girdi kontrollerinin gevsetilerek sonuglar iizerine yogunlasilmasi, kontrol kavrami ve
kontrol yaklasiminda degisimi gerektirmistir. S6z konusu bu degisim bir yandan islem
oncesi siki kurallarin gevsetilerek kontroliin faaliyet ve islem sonrasina kaydirilmasi ve
bu suretle yoneticilere esneklik tanima, diger yandan da kontrol sisteminin idarenin

amagc ve hedeflerine yonelik olmasi seklinde gergeklesmektedir45.

Ayrica girdiye dayali yaklasimla hazirlanan biitcelerde saydamlik saglanamamaistir.
Diger bir ifadeyle ddeneklerle iiretilecek kamusal iiriin ve hizmetler arasindaki baglanti
kurulamamustir®. Biitgelerde saydamligim yeterli olmamasi ise kamu maliyesinde bir
diizensizlige ve belirsizlige neden olarak kamu harcamalarin kontrol edilmesini
dolayisiyla mali disiplinin saglanmasimi zorlastirmistir. Biitgelerde saydamligin
saglanmast hem mali disiplini saglamak hem de kamusal kaynaklarin nasil ve hangi
amaglar icin kullanildiginin hesabini parlamentolara ve vatandaslara vermek acisindan

cok gereklidir. Bu nedenle biitcelerde saydamligin saglanmasi 6n plana c¢ikan

®Mehmet S. Arcagdk, “i¢ Kontrol”, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik
Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayncilik, 2006), s. 130.

®Ertan Eriiz (a), “Yeni Mali Yonetim Yapisinda Performans Esash Biitceleme”, 20. Maliye
Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma, 23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, s. 61.
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amagclardan birisidir. Biitcelerde saydamligin saglanmasi icin iki sey onemlidir. Birisi

mali saydamlik, digeri ise performans saydamligidir.

Mali saydamlik, kamu kaynaklarinin kim tarafindan, nasil ve hangi amacla kullanildig1
bilgisinin varolmas1 demektir. Performans saydamligi ise nihai mal ve hizmet
sunumunda etkinligin degerlendirilmesine yarayan bilgilerin sunulmasidir®’. Biitgelerde
saydamligin saglanmasinin, kamusal kaynaklarin nasil dagitildiginin ve kullanildiginin
izlenmesini saglayarak siyasetgilerin ve biirokratlarin  kamu yararina uygun
davranmasmi tesvik etmesi beklenmektedir. Bu agidan biit¢elerde saydamlik; mali
disiplinin saglanmasi, kaynaklarin stratejik onceliklere gore dagitilmas: ve kaynaklarin
verimli, etkin ve tutumlu kullanilmasi1 gibi temel biitcesel sonuglarin saglanmasinda

Oonemli bir arag olarak goriilmektedir.

Devlet muhasebesinin kurulmasi 6ngoriilen performans yonetim sisteminin gerektirdigi
dogru ve giivenilir bilgileri zamaninda temin edecek sekilde yeniden tasarlanmasi
gerekmektedir®®. Bu yiizden yukarida sayilan kurumsal diizenlemeler yaninda biitge
sistemlerinde yapilmasi Ongoriilen bir diger diizenleme tahakkuk esasli muhasebe
sistemine gecilmesidir. Bu muhasebe sisteminin sagladigi gelismis raporlama sistemiyle
yonetimin hesap verme sorumlulugunu yerine getirmesi ve saydamligin saglanmasi igin

saglam bir temel olusturulmasi amaglanmaktadir.

Tahakkuk esasina dayali muhasebe sisteminde mali islemler ve olaylar nakit
akimlarinin ne zaman olduguna bakilmaksizin ortaya ciktiklarinda kaydedilir ve bu
muhasebe sistemine gore iiretilen mali raporlar, gelirleri, giderleri (amortismanlar
dahil), varliklar1 (mali ve mali olmayan varliklar), yiikiimliiliikleri ve diger ekonomik
akimlarn icerir®. Diger taraftan tahakkuk esasli muhasebe sisteminin uygulanmasi

sonucunda kamu, bir mali yilda ¢iktilar i¢in yapilan toplam harcamalar1 goriilebildigi

“[zak Atiyas ve Serif Saymn, “Devletin Mali ve Performans Saydamhig”, izak Atiyas ve Serif Saym
(Editorler) Devlet Reformu: Kamu Maliyesinde Saydamhik, (TESEV Yayinlart 20. istanbul:Acar
Matbaacilik, 2000), s.28.

*®Karaaslan, a.g.e., s. 116.

“Baki Kerimoglu, “Tahakkuk Esash Muhasebe Sisteminin Mali Saydamlik ve Hesap Verme
Sorumluluguna Katkilar1”, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve
Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayincilik, 2006), s. 112.
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gibi, sahip olunan varliklari degerlemesini de yapabilmektedir®®. Bu nedenle kaynak
kullanma sistemine yeni bir bakis agis1 getiren orta vadeli harcama sistemine gegis de
tahakkuk esasli muhasebe sistemine olan gereksinimi artirmistir. Tahakkuk esasli
muhasebe sistemine gec¢is, muhasebe kayit ve islemlerinin hem 6zel sektér hem de
kamu sektorii i¢in ayni standartlarda olusturulmasi gibi 6nemli bir doniisiimii de

beraberinde getirmektedir*.

Sonug olarak, belirtilen kuramsal diizenlemelerle biitce reformu yapan séz konusu
tilkeler kamu mali yoOnetimlerini performans esasli biitce sistemine dogru yeniden

yapilandirmis ve bu sistemi destekleyecek ¢erceveler olusturulmustur.

1.2.3. Yeniden Performans Esash Biitceleme Sistemine Yonelis

Performans Esasli Biit¢geleme (PEB), kamu kaynaklarinin tahsisinde ve kullaniminda
etkinligin saglanmasi i¢in diinyada uygulamasi tekrar 6n plana ¢ikan ¢ikti-sonuc odakl
bir biitceleme anlayisidir. Ayni zamanda stratejik yonetim, performans yonetimi gibi

unsurlari da igerisinde barindiran bir yaklagimdir.

Performans esasli biitceleme sistemine gecisle, performansa dayali yonetim yapilarinin
olusturulmasint  hedefleyen YKY anlayist dogrultusunda devlet biitgelerinin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesiyle ilgili siire¢lerdeki aksakliklarin ve
eksikliklerin giderilerek kamu mali yonetim sistemleri yeniden sekillendirilmeye

calisiilmaktadir.

Performans esash biitgelemenin ¢ok degisik sekillerde tanimi yapilmaktadir. Genel
hatlartyla PEB’in; stratejik planlamanin 6n plana ¢iktig1, kamu kesiminde girdi ve ¢ikt1
arasinda iliski kuran, gelecek donemlerde ongoriilen hedeflere ulasmada etkinligi ve

biitge-plan iliskisinin kurulmasini saglayan bir biitceleme sistemi oldugu ifade

*DPT (a), Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plani: Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmas:
ve Mali Saydamlik Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara: DPT Yayinlari, 2000, s. 25.
*IDPT (a), a.g.e., s. 25.
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edilebilir’®>. Diger yandan Allen Schick performans esasli biitgelemeyi, kamu
idarelerinin kendilerine tahsis edilen kaynakla ne yaptiklarina veya ne yapmalari
gerektigine iliskin bilgileri gdsteren biitceleme sekli olarak tanimlamaktadir™. Richard
Allen ve Daniel Tommasi tarafindan yapilan bir baska tanimlamaya gore performans
esasli biitceleme, hiikiimet faaliyetlerinin politika amaclar1 ve hedefleriyle iliskili olarak
fonksiyonlar ve programlar olarak siniflandirilmasi, her program veya faaliyet igin
performans gostergeleri olusturulmasi ve bu faaliyetler ile elde edilen ¢iktilarin
maliyetlerinin 6l¢iilmesinden olusan bir biit¢e sistemidir®®. Curristine Teresa tarafindan
yapilan daha biitiinsel bir tanimina gore performans esaslt biitceleme, performans amag
ve hedeflerinin belli oldugu, yoneticilerin bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek igin
esneklige sahip oldugu, gercek performansin Ol¢iiliip raporlandigi ve bu bilgilerin
planlama siirecinde, kaynak tahsis kararlarinda, cezalandirma veya odiillendirmelerde

kullanildigs bir yonetim siirecidir™.

Diinyada performans esash biitceleme ii¢ farkli modelde uygulanmaktadir. Bunlar;
stratejik plana dayali modeller, performans sozlesmesine dayali modeller ve biitgce
formatia déniistiiriilmiis modeller. /lk modelde performans esaslhi biitge sisteminin
unsurlar stratejik plan, yillik performans plani ve performans raporudur. Bu modelde
blitcelemeye orta ve uzun vadeli bir stratejik planlama siireciyle baslanilmaktadir. Daha
sonra stratejik plana uygun olarak yillik performans planlari hazirlanmaktadir.
Performans planlariyla biitceye performans bilgisini eklenerek biitgenin dayanagini
olusturmaktadir. Biitce uygulamasi sonucunda ise yillik performans raporu
hazirlanmaktadir. fkinci modelde performans esash biitge sisteminin iki unsuru; kamu
hizmet s6zlesmeleri (public service agreements) ve hizmet sunum sozlesmeleri (service
delivery agreements) dir. Bu modelde bakan ile iist yonetici arasinda kamu hizmet
s0zlesmesi, Ust yonetici ile birim yetkilileri arasinda ise hizmet sunum soézlesmeleri

yapilmaktadir. Biitce uygulamasi sonucunda ise gerceklesen performans ile hedeflenen

*?Ronald Mcgill, “Performance Budgeting”, The International Journal of Public Sector Management,
Cilt: 14, (2001).

SAllen Schick, “The Performing State: Reflection on an Idea Whose Time Has Come but Whose
Implementation Has Not”, OECD Journal on Budgeting, Cilt: 3, No: 2, (2003), s. 101.

¥Richard Allen ve Daniel Tommasi, Managing Public Expenditure: A Reference Book for Transition
Countries , OECD, 2001,

(http://wwwl.worldbank.org/publicsector/pe/oecdpemhandbook.pdf), (06.10.2007), s. 464.
*Teresa Curristine (a), “Government Performance: Lessons and Challenges”, OECD Journal on
Budgeting, Cilt: 5, No: 1, (2005), s. 131.
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arasindaki iliskiye gore basar1 degerlendirilmektedir. Ugiincii modelde ise performans
esaslt biitce performans bilgileri ile birlikte 6denek bilgilerinin bir araya getirildigi tek
belgeden olusmaktadir. Biitce uygulamasi sonucunda da bu belgeye uygun olarak kesin

hesap belgesi hazirlanmaktadir™.

Performans bilgisinin biitge siirecinde kullanilma sekline gore ise performans biitgeleme
tice ayrilmaktadir. Bunlar; sunuma Yyénelik performans biitceleme (presentational
performance budgeting), dolayli performans biitceleme (indirect performance
budgeting), dogrudan performans biitceleme (direct performance budgeting). Sunuma
yonelik performans biit¢eleme, performans gostergelerinin sadece biitge belgelerinde ve
hiikiimetin diger belgelerinde gosterildigi biitge tiiriidiir. Bu biitceleme yaklasiminda
performans bilgisi mevcuttur, ancak arka planda kalmaktadir. Kaynak tahsis
kararlarinda rol oynamamaktadir. Diger bir ifadeyle performans bilgisi biitce hazirlik
stireciyle iligkilendirilmemektedir. Sadece hesap verebilirlik ve bilgilendirmeye yonelik
olarak kullanilmaktadir. Sunuma yonelik performans biitceleme yaklagimini tercih eden
ilkeler genellikle performans esasli biitgelemenin baslangicinda olan iilkelerdir. Dolayl
performans biitgeleme yaklagiminda performans bilgisi biitge hazirlik siirecinde
kullanilmaktadir. Bu nedenle bu biit¢eleme yaklasimina performans bilgisi kullanilan
biitgeleme de denilmektedir. Bu biitceleme tiirlinde kaynaklarin tahsisi ¢ikti ve/veya
sonug seklindeki olgiilebilir performans sonuglariyla iliskilendirilir. Ancak kaynaklar ile
performans sonuglar1 dolayli bir sekilde iligkilendirilmektedir. Diger bir ifadeyle biitce
Odeneklerinin tahsisi ile performans bilgisi arasinda dogrudan bir iligki yoktur.
Performans bilgisi diger bilgilerle (mali politikalar, politika oncelikleri ve politik
etmenlerle) birlikte degerlendirme siirecine dahil edilmektedir. Dolayisiyla bu
yaklasimda performans bilgisinden kaynak tahsisinde yararlanilmaktadir. Ancak
performans bilgisi kaynak tahsisini tek basina belirlememektedir. Bununla birlikte
performans bilgisi siklikla Maliye Bakanliklar1 tarafindan biitce siirecinde Dbiitce

7

6deneklerinin tahsisini agiklamak iizere kullanilmaktadir®’. Diinyadaki performans

esaslt biitgeleme uygulamalar1 kapsaminda, kamu sektoriinde en yaygin kullanilan

®Jens K. Kristensen, Walter S. Groszyk ve Bernd Biihler, “Outcome Focused Management and
Budgeting, OECD Journal on Budgeting, Cilt: 1, No: 4, (2002).

Teresa Curristine (b), “Performance Information in Budget Process: Result of The OECD Questioniare,
OECD journal on Budgeting, Cilt: 5, Sayi: 2, (2005), ss. 102-104.
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yontemin dolayli performans biitgeleme yontemi oldugu belirtilmektedir®. Dogrudan
performans biitceleme yaklasiminda ise, kaynak tahsisi dogrudan dogruya ve agik bir
sekilde her bir performans birimine baglanmaktadir. Odenekler dogrudan dogruya
gerceklesen sonuclara dayanmaktadir. Performans esasli biitcelemenin bu tirii kisith
sayida OECD iilkesinde ve sadece belirli sektorlerde kullamlmaktadir. Ornegin Sili,
Danimarka, Finlandiya, Macaristan, Norve¢ ve Isve¢’te yiiksekdgrenime, saglik
sektoriine finansman saglanmasinda dogrudan performans biitceleme yaklagimi
kullaniimaktadir®. Bu biitceleme yaklasimi, performans esasli biitcelemeyi uzun
zamandir uygulayan iilkelerde, net ve Olglilebilir c¢iktilar iireten faaliyetlerin

biitelerinde uygulanmaktadir®.

Diinyada performans esasl biit¢eleme uygulamalari farklilik gosterse de performans
esasl biitcelemede vurgulanan ana nokta kamu biitgelerinin sonug¢ odakli bir anlayisla
hazirlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesidir®. Yani giiniimiizde uygulamasi én plana
cikan performans esasli biitceleme, kaynak tahsis siirecleri ile kullanim siireclerinde
etkinligi ele alan, planlamadan uygulamaya ve sonuclarin raporlanmasina kadar
performans kaygisini siirekli géz oniinde bulundurulmasini saglamaya calisan®, mali
kontrol ve denetimleri de bu anlayisla ele alan bir biitgeleme yaklagimidir. Biitgenin
hazirlanmas1 ve uygulanmasi uzun vadeli politikalar, planlar ve biit¢eler gibi araclar ile
kurumlara  tanman yetki devri ve saglanan  esneklikler c¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Sonuclarin raporlanmasi ve denetimi ise tahakkuk esash
muhasebe sistemi, performans denetimi gibi araclar kullanilarak gerceklestirilmektedir.
Performans esasli biitgeleme yapisinin tiim yonleri ile hayata gegirilebilmesi halinde
politika-plan-biitce baglantis1 kurularak kaynak tahsisi stratejik Onceliklere gore
yapilabilecek, kamu idarelerinin kaynaklar1 daha dikkatli kullanmalar1 saglanarak kamu
hizmetlerinin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkeleri ¢ergevesinde {iretilmesi

saglanabilecek ve boylece toplam mali disiplin saglanabilecektir.

%®Ebru Yenice (a), “Kamu Kesiminde Performans Olgiimii ve Biitce Iliskisi”, Sayistay Dergisi, Sayi: 61,
(2006), s. 64.

SCurristine (b), a.g.e., ss. 103-104.

®Yenice (a), a.g.e., s. 65.

%Ertan Eriiz (b), “5018 Sayili Kanuna Gore Performans Esasli Biitceleme”, Cogskun C. Aktan (Editor),
Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, (Ankara: Seckin
Yayincilik, 2006), s. 218.

%2[g1k, a.g.e., s. 21.
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1.2.4. Giiniimiiz Biitce Reformlarimn Onceki Biitce Reformlariyla

Tliskisi

Klasik devlet anlayisinin bir {iriinii olarak ortaya ¢ikan geleneksel biit¢e sistemi, biitce
anlayisinin gelisimine ¢ok dnemli katkilarda bulunmustur. Ancak zamanla geleneksel
biitce sisteminin rasyonellikten uzak oldugu, kamu 6rgiit ve yonetiminde verimlilik ve
etkinligin saglanmasinda Kullanilabilecek bir ara¢ olmadigi anlasilmistir. Bu da yeni
blitceleme sistemlerine yonelik arayiglara neden olmustur®. Kamu kesiminde etkinligi
saglamaya yonelik ¢alismalar sonucunda Performans Biit¢eleme veya Program Biitge,
Planlama, Programlama Biit¢celeme Sistemi ve Sifir Tabanli Biit¢celeme sistemleri olmak

lizere cesitli modern biitceleme sistemleri ortaya ¢ikmistir.

[Ik modern biitce reformu 1950°li yillarin baslarinda yapilan program biitce veya ayni
anlamda kullanilan performans biitcelemedir. Bu reformun temel unsurlari her bir kamu
kurulusu tarafindan gergeklestirilen ¢esitli faaliyetleri belirlemek, bu cesitli faaliyetlere
toplam maliyetleri dagitmak ve gerceklestirilen faaliyetler i¢in performans olgiileri

saptamakt1r64.

Biitce dokiimanlarina gerceklestirilen faaliyetler hakkindaki bilgilerin eklenmesi
acisindan ¢ok sey basarilmistir. Ancak reformlar performans 6lgiimii ve maliyetlerin
dagittimi acisindan biiyiik Olclide basarisiz olmustur. Bunun nedeni s6z konusu
unsurlarin o zamanlar ¢ok yeni kavramlar olmasi, muhasebe sisteminin yetersizligi ve
bunlar1 yerine getirecek olan kamu kuruluslar1 tarafindan ¢ok iyi anlagilamamis
olmasidir. Bu reformlar ile giliniimiiz reformlarinin hedefleri birbirine kosut olmasina
ragmen giiniimiiz reformlar1 kamu kuruluslan tarafindan daha iyi anlasilmasi, ¢iktilarin
bir kontrol mekanizmasi olarak girdilerin yerini almis olmasi, reformlarin maliyetlerini
azaltan bilgi teknoloji sistemleri sayesinde daha avantajli durumdadir®. Ayrica

tahakkuk esasli muhasebe sistemine gegis, seffafligin 6neminin daha iyi anlasilmasi,

®3Tiilin Canbay, Tiirkiye’de de Kamu Biitcesinde Reform Ihtiyac: ve Sifir Tabanh Biitceleme
Sistemi, Yayinlanmamig Doktora Tezi, [zmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999,
s. 125.

%Jim Brumby, “Budgeting Reforms in OECD Member Countries”, Manila, Philippines: The Asian
Development Bank, (http://www.adb.org/documents/manuals/govt expenditure/Chap16.PDF),
(06.05.2007), s. 20.

®Brumby, a.g.e., s. 20.
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reform amacinin net olarak ifade edilmesi ve kamuoyu desteginin olmasi da giiniimiiz

reformlarini daha etkili olmas1 agisindan avantajli kilmaktadir.

1960’11 ve 1970’1i yillarda performans esasl biitgeleme sistemi biraz isim degistirerek
Planlama-Programlama-Biitceleme Sistemi (PPBS) adi altinda uygulanmigtir. PPBS

performans/program biit¢e sisteminin daha ileri bir adimi olarak gérﬁlmektediree.

Sistemin tiim yoOnlerini ortaya koyan kapsamli tanimina gore “PPBS, stratejik hedef
maliyetlerini ve sonug¢larint belirleyerek degerlendirmek (planlama), bu hedeflerin
gerektirdigi insan giicii ve malzemeyi zamana gore saptamak (programlama) amaciyla
gelistirilmis rasyonel ve sistematik bir sz'jreg:tir”m. PPBS, amag¢ ve hedefler, program ve
etkinlikler ile mali kaynaklar arasinda baglanti kurmaya ¢alisan bir biitce reformudur.
PPBS’nin temel unsuru hiikiimet politikalarinin hedeflerini ve bu hedefleri
gerceklestirmenin alternatif yollarini sorgulamak i¢in analitik bir kapasite yaratmaktir.
PPBS’nin en o6nemli unsuru belirli bir hedefi gerceklestirmenin alternatifi olarak
diistiniilen ¢esitli program ve faaliyetleri karsilagtirmak i¢in maliyet-fayda ve maliyet-
etkinlik analizlerini kullanmaktir. Ayrica zaman unsurunu genisletmeye c¢alismistir.
Boylece biitceye uzun vadeli (5 yil gibi) bir bakis acist getirilerek ¢ok yilli biitgceleme

amaci gﬁdﬁlmﬁstﬁrﬁs.

PPBS, smirl kaynaklarla toplumsal ihtiyaglarin karsilanmasini genis bir zaman dilimi
icinde ele almasina ve kullandig1 analizlerle kaynaklarin verimli ve etkin kullanimina
yonelmesine ragmen uygulamasmin gii¢ oldugunu kanitlamistir. Ozellikle PPBS’de
kullanilan her analizde kriterler, alternatifler, belirsizlikler ve zaman unsuruna iliskin

sorunlar olmugtur®.

BBecp Rose, Results-Orientated Budget Practise in OECD Countries”, Overseas Development Institute,
London, Working Paper 209, 2003, s.8” Coskun C. Aktan ve Kamil Tagen, ‘“Performans Esaslh
Biitgeleme Sistemi”, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve
Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayincilik, 2006), s. 208 deki alint1.

%’“Peter A. Phyrr, Zero-Base Budgeting, A. Prtaical Management Tool For Evaluating Expenses, John
Wiley and Sons. Inc. Pres. New York 1973, 5.142” Canbay, a.g.e., s. 130’daki almt1.

*®Brumby, a.g.e., ss. 20-21.

% Aktan ve Tiigen, a.g.e., s. 210.
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Giliniimiizdeki reform dalgasindan bir 6nceki biitce reformu 1970’li yillarin sonlarinda
PPBS’nin olumsuzluklar1 ve eksikliklerinin bir sonucunda sunulan ve biit¢esel
sorunlarin ¢oziimiinde yeni bir bakis agis1 getirmeye c¢alisan Sifir Tabanli Biitceleme
Sistemi (STB) olmustur.

STB, ge¢mis yillarin 6denek diizeyine bagimliligr ortadan kaldirmay: ya da azaltmay1
amaglayan ve bu nedenle de tiim faaliyet ve harcamalarin temel gerekgesini belli
araliklarla, yani “sifir”dan belirlenmesini 6ngoren bir biitceleme sistemidir. Bu yoniiyle
STB diger biitgeleme sistemlerinden farkli bir anlayis ortaya koymusturm. Ancak
1970’1i yillarda ortaya ¢ikan STB sistemi de uygulamasindaki zorluklardan dolay1 agir

elestirilere ugramistir’®,

Kamu mali yonetiminde, 1980°1i yillarda baslayan ve bir¢ok iilkeye yayilan reform
siireci ¢ercevesinde PEB yeniden giindeme gelmistir. Ancak giinimiizde PEB’den
performans bilgileri olusturularak karar alma siirecine katki saglamanin &tesinde bir
fayda saglamasi beklenmektedir. Sistemin saglikli yiiriimesi i¢in girdi kontrolleri
kaldirilmakta, yonetsel esneklikler getirilmekte, PEB’e gecis calismalari performans
yonetimine gegis calismalariyla birlikte yiiriitiilmektedir. Ayrica giinlimiizdeki PEB
anlayiginin eski anlayistan ayrilabilmesi i¢in “Yeni Performans Biitgeleme” olarak da
adlandirilmaktadir’®. Performans esasli biitceleme diinyada c¢ikti odakli biitceleme,
sonug¢ odakli biitgeleme, ¢ikt1 odakli yonetim, performans yonetimi gibi ¢esitli isimler

altinda anilmaktadir’>.

Yapilan agiklamalardan anlagilacagi iizere biitceleme siirecinde kullanilmak {izere
tarihsel gelisimi icinde basarili ya da basarisiz pek ¢ok reform caligmasi yapilmis ve
sonug¢ta modern Dbiitceleme sistemleri olarak bilinen ¢esitli biitce sistemleri
gelistirilmistir. Gergeklestirilen bir biitge reformunun basarisiz olmasi iizerine ¢ikarilan

dersler yeni uygulamalar i¢in yol gdsterici olmustur. Bu nedenle s6z konusu modern

OCanbay, a.g.e., s.132.

"ibrahim Lazol, “Alternatif Biitceleme Yaklagimlar1”, Uludag Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Cilt:7, Say1:
1, Nisan 1996, s. 82” Canbay, a.g.e., s. 131°deki alinti.

?Esin Nangir, “OECD Ulkelerinde Performans Esasli Biitceleme Uygulamalar1”, Coskun C. Aktan
(Editér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara:
Seckin Yayincilik, 2006), s. 292.

"®Eriiz (a), a.g.e., ss. 61-62.
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biitce sistemlerinin tiimii birbirlerini tamamlar nitelikte ve ayn1 anlayigin {iriinii olarak

ortaya ¢ikmistir.

Dolayistyla gliniimiiz biitge reformlar1 daha 6nceki biit¢e reformlarini reddetmek yerine
onceki reformlarm bir devami olarak goriilebilir. Onceki reformlar genel olarak
giintimiizdeki reformlarla ayni hedeflere sahiptir ve yapilan reformlardan c¢ikarilan

derslerle asama kaydetmistir”.

2. PERFORMANS ESASLI BUTCELEME (PEB) SURECINDE KAMU
BUROKRASISININ ROLU

Biitce reformlariyla PEB sistemine gegis artitk kamu biitcelerinin sonu¢ odakli bir
anlayisla hazirlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesi sonucunu dogurmustur. Ayrica
PEB sisteminin, YKY anlayisiyla kamu yonetimi alaninda yiikselen yeni kavramlar,
yonetim ara¢ ve ilkeleriyle birlikte daha genis bir c¢ercevede uygulanmasi
ongdriilmiistiir. Bu kapsamda kamu biirokrasisinin™ yetki, sorumluluk ve denetimleri
konusunda gelismeler yasanmustir. Izleyen boliimde kamu biirokrasisinin yetki ve

sorumluluklart ile denetimleri konusunda yasanan geligsmeler incelenecektir.

"“Brumby, a.g.e., s. 22.

"Biirokrasi kavrami ii¢ degisik anlamda kullanilmaktadir. ilk olarak biirokrasi kavrami, konusma dilinde
“bugiin git yarin gel” deyimiyle anlatilmakta ve kirtasiyecilik anlaminda yanlis olarak kullanilmaktadir.
Ikinci anlaminda biirokrasi, kamu kuruluslarimin ve bu kuruluslarda ¢alisanlarin olusturdugu bir sistem
olarak ifade edilmektedir. Ugiincii olarak biirokrasi kavram, toplumsal bilimlerde bir ideal tip
kategorisini olusturmaktadir. Bu Alman sosyologu Max Weber’in gelistirdigi biirokrasi kavramidir.
Toplumun biirokrasiye yaklasimi ise devlet teskilati ve memurlar toplulugu olarak kabul edilmektedir ve
bu ¢alismada kamu biirokrasisi kavrami bu anlamda kullanilmistir (“Louis C. Gawthroup, Bureaucratic
Behavior in The Executive Branch, Macmillan Publishing Co. Inc. New York 169, s. 2; Max Weber,
Sosyoloji Yazilari, (Cev.) Taha Parla, Hiirriyet Vakfi Yayinlari, Amag Basimevi, Istanbul 1986, s. 192”
Mustafa Sakal (a), Politik Karar Alma Siirecinde Biirokrasi-Biitce Biiyiikliigii liskisi,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994, ss. 57-
58.
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2.1. PEB Siirecinde Kamu Biirokrasisinin Yetkileri

2.1.1. Kamu Biirokrasisinin Biit¢ce Siirecindeki Yetkileri Konusunda

Yeni Yaklasim

Biitge siirecinde yasal/yonetsel kurallarin yogunlugu, kamu biirokrasisini kati,
hiyerarsik ve karmasik kurallara dayali bir sistem haline getirerek kamu biirokrasisinin
sorumluluktan ka¢gmasina, misyon {iretememesine, hizla degisen c¢evreye uyum
saglamada yetersiz kalmasina, mal ve hizmetlerin hantal ve esneklikten uzak, verimsiz
bir yapi i¢inde liretilmesine neden oldugu igin siirekli elestirilmistir.

Geleneksel kamu yonetimi anlayisinda, vatandaglara ayni nitelikte hizmet sunmak ve
esit muamelede bulunmak i¢in kamu ¢alisanlarina yorum ve esneklik alani birakilmadan
her seyi objektif kurallara baglamak istenmistir; ¢iinkii bu sekilde usulsiiz ve yolsuz
uygulamalarin  Oniine gegilebilecegi diisiiniilmiistiir. Bu nedenle biitiin kamu
kuruluglarinin ayn1 biit¢eleme siirecine, ayni harcama yontemine, ayni ise alma, iicret ve
personel rejimine tabi olmasi istendiginden kurallar1 ve siiregleri standardize etmek
hedef olmustur’®. Ancak geleneksel tekdiizelestirme yaklasiminin sonugta ters etki
yaptig1, ¢alisanlarin ortaya ¢ikan hizmeti bir yana birakip kurallara harfiyen uymakla
mesgul olduklari, ¢ok sayida biirokratik islem nedeniyle maliyetlerin arttig1, sorumluluk
alanlarinin ve sorumlularin kayboldugu belirtilmistir. Bu durumun kamu yonetimini
hantal ve verimsiz igleyen bir yapiya soktugunu ve iyi niyetli olan yoneticilerin, kotii bir
biirokratik sistemin i¢ine sikisip kaldiklar icin, basarili bir performans sergilemesini
engelledigi ileri siirtilmiistiir. Bu sorunu asmanin yolu ise yoneticilere, ulagilmak istenen
amaglar1 ortaya koyduktan sonra, genel bir biitce tahsis edip onlar1 biitgenin nereye,
nasil harcanacagi konusunda serbest birakmak ve sonugtan sorumlu tutmak olarak

gérﬁlmﬁstﬁr”.

"%«Allen Schick, “Oppotunity, strategy, and Tactics in reforming Public Management”, Government of
the Future: Getting From here to There sempozyumunda sunulan bildiri, OECD, Paris 14-15 Eyliil 1999”
Osman Yilmaz (b), “Stratejik Planlama ve Kamusal Orgiitlerde Esneklik Arayislar1”, Nihat Falay,
Mehmet Sahin ve Ahmet Kesik (Editorler), Kamu Maliyesine Yeni bakis: Teori ve Uygulama (Ankara:
Seckin Yaymcilik, 2006), s. 149.

"Y1lmaz (b), a.g.e., s. 149.



35

Hedef belirleme ve bunlart gergeklestirmeye yonelen YKY anlayisi, kamu
gorevlilerinin sadece iistleri tarafindan belirlenen kurallara gore kamu politikalarin
uygulayan robotlar olmadigini, c¢alistiklar1 kurumun sorunlarini bilen ve ¢oziimiine
iliskin diisiinceleri olan, olanak tanindiginda bunlar1 eyleme doniistiirebilecek insanlar
oldugunu kabul etmektedir. Ayrica yoneticilerin karar verebilmeleri igin
yetkilendirilmesi gerektigini de savunur’®. Bu nedenle biitce siirecinde yetki devri ve
esnekligin saglanmasi kamu sektoriinde performansi iyilestirmeyi amacglayan yeni

yonetim yaklasiminin temel taslarindan biridir.

Yetki devri ve esnekligin saglanmasi kamu yoneticilerinin tesvik edilmelerini
saglayarak kamu kuruluslarinin performansinin artirilmasinda 6nemli bir yere sahiptir;
cilinkii yetki devri ve esnekligin saglanmasi bir yandan kamu yoneticilerine mali, beseri
ve diger kaynaklarin tahsisinde ve kullaniminda karar alma ve uygulama firsati
tanimaktadir. BOylece bir biitge programinin basarilmasinda gerekli olan girdiler
tizerinde en iyi kararin verilmesi ve uygulanmasi saglanarak daha yiiksek performans
elde edilmektedir. Diger yandan yoneticilere ihtiya¢ duyduklar yetki alanini saglayarak

yonetme firsat1 tanimaktadir.

2.1.2. Kamu Biirokrasisine Biitce Siirecinde Tammman Yetkiler ve

Saglanan Esneklikler

Daha 6nce sozi edildigi iizere performans temelli yeni kamu yonetimi yaklasimi i¢in
yetki devri ve esnekligin saglanmasi temeldir. Bunun i¢in PEB sistemine gegen bir¢ok
tilke, kamu kuruluslarina ve yoneticilere biitge hazirlama ve uygulama siirecinde biiyiik
ozgirliikler vermekte ve kaynaklarin  kullanimindaki sinirlamalart  ortadan

kaldirmaktadir.

PEB sistemine gecen iilkelerde yetki devri ve esnekligi saglayan uygulamalardan biri
cok yill1 biitcelemedir. Cok yill1 biitceleme cergevesinde hiikiimetin ilgili yilda tahsis
edilecek toplam Odenegi oOnceden belirlemesi, kamu idarelerine tahsis edilecek

Odenekler i¢inde ayrica bir tavan konmasi, 6nceden belirlenen tavanlar c¢ergevesinde

®Sozen, a.g.e., 5.32.
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yiirlitecekleri faaliyet ve projeler icin kaynak dagiliminin disaridan bir miidahale
olmadan kamu kuruluslar1 tarafindan yapilmas: saglanmaktadir’. Boylece bu sistem,
sik1 bir strateji uygulamasiyla birlikte harcamaci kuruluslara inisiyatif kullanabilecegi
serbest bir uygulama alani birakmaktadir®. Cok yilli biitgeleme, politika ve biitce
arasinda baglant1 kurarak, biit¢enin 6ngoriilebilirliginin ve giivenirliliginin artirilmasini
saglamaktadir. Ongoriilebilirlik ise kamu kuruluslarinda orta vadede kaynaklari
planlama ve yonetme olanagi vermektedir®'. Kamu kuruluslarinin ¢alismalarinda daha
uzun donemli perspektifleri esas almasi ise kamuoyunun beklentilerine daha kolay

cevap verebilmesini saglayabilecektir®.

Yetki devri ve kaynak kullaniminda esnekligin saglanmasi agisindan gerekli goriilen bir
diger onemli uygulama, performansin oniinde engel olusturan geleneksel kontrollerin
(girdi ve siire¢ kontrollerinin) gevsetilmesi ile harcama siirecinin hizlandirilmasi
olmustur; ciinkii geleneksel biitce kontrol sistemleri ¢ok ayrintili ve siki olmasi
nedeniyle kamu kuruluslarinda etkinligi azalttigr yoniinde elestirilmistir. Thsan Géren
yeni uygulamada performans hedefleri, tesvikler, performans Ol¢iimii 6gelerinin
orgiitledigi bir c¢ercevenin geleneksel kamu mali yoOnetimindeki ayrintili girdi
kontrollerinin yerini aldigimi belirtmis ve yoneticilere saglanan biit¢e tesviklerini su
sekilde siralamustir®;
e Kaynaklar1 yonetmede yil-sonu esnekligi (6denek devirleri, gelecek yil
Odeneklerinden 6diing alma),
e Ayrintili 6deneklendirilmis kalemlerin konsolidasyonu (cari harcamalarin
birlestirilmesi ve tek 6denek gibi kullanilmasi),
e Net oOdenekler (kullanici icretlerinden alinan gelir ve hasilatin bir kismim

alikoyma ve bdylece ek harcama olanagini elde etme).

Ahmet Kesik (a), a.g.e., s. 47.

®Arslan, M., a.g.e., s. 75.

81Kesik (a), a.g.e., ss. 47-52.

82R. Hakan Ozyildiz, “Kamu Harcama Politikalarmm Denetlenmesi ve Performansa Dayali Biitge”,
Hazine Dergisi, Say1: 13, (2000), s. 66.

Bihsan Goren, “ Kamu Mali Yénetiminin Yeniden Yapilandiriimasi Baglaminda Performans Yonetimi”,
15. Maliye Sempozyumu: Tirk Kamu Mali Yoénetimi’nin Yeniden Yapilandirilmasi ve Bu
Yapilanmada Performans Yonetimi ve Denetiminin Yeri, 15-17 Mayis 2000, Antalya, S. 256.
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Geleneksel biitge sisteminde yilsonu itibariyle harcanmayan &denekler, nigin
harcanmadi@1 dikkate alinmadan iptal edilmektedir. Gelecek yil da kaynak ayriminda
yilsonunda harcanmayan 6denek miktar1 biirokratin aleyhine bir durum olusturmaktadir;
¢linkii kullanmadig1 6denek miktari tizerindeki bir teklif reddedilmektedir. Bu nedenle
de yilsonu itibariyle artan 6denegin harcanmasi yoniinde bir baski ortaya ¢ikmaktadir.
Yapilan reformlarla gelecek yillara ait kaynak diizeyleri bir dnceki yilda harcanmayan
miktar gbz Oniine alinmadan belirlenmektedir. Bu sayede ortaya ¢ikan esneklikle bir
sonraki yil i¢in harcanmayan kaynak miktar1 {izerinde durulmamaktadir. Ayrica bazi
ilkelerde fazla harcama durumlarinda gelecek yil 6deneklerinden bor¢lanmaya bile

gidilmektedir®.

Biitce ddeneklerindeki fazla ayrintilarin kaldirilarak 6deneklerin birlestirilmesi 6denek
kalemleri arasindaki aktarmalarin daha kolay hale getirilmesini saglamistir. Bu
uygulama da kaynak kullaniminda esnekligi saglayarak yerel ihtiyaclar dogrultusunda
program hedefleri olusturup, ¢iktilar iiretmek i¢in farkli girdi kombinasyonlari
kullanmay1 olanakli kilmaktadir®. Bir diger diizenleme de “net ddenek” uygulamasidir.
Bu uygulama bakanlara kullanici fiyatlandirmalarindan dogan biitiin veya bazi gelirleri
ellerinde tutmalarina izin verir. Harcamalar ek gelirler dogrultusunda artirilabilir. Net
Odenekler gelir elde etmeyi tesvik etmektedir. Bazi iilkelerde net 6denek uygulamasi
fazla kamu varliklarinin satisin1 giindeme getirmekte ve kamu kuruluslart bu satiglardan

elde edilen gelirlerden belli oranlarda kredilendirilmektedir®.

Bu gelismeler kamu harcamalarinin azaltilmasi1 yoniinde yogun baskilarin oldugu bir
donemde ¢eliskili gibi goziikebilir. Ancak giiniimiizdeki reformlarla yoneticilere biiyiik
Ozgiirliikler verilirken ayn1 zamanda direkt olarak sonug¢lardan sorumlu tutulmaktadir.
Yani yetki devri karsiliginda kamu yoneticilerine spesifik performans hedeflerinin
basarilmasinda sorumluluk yiiklemektedir. Boylece performans ile kontrol arasinda bir
denge kurulmaktadir. Ayrica sonuglardan dogrudan sorumlu tutulan yoneticiler

kendilerine konulan mali limitler i¢inde kalmak zorundadirlar.

%David Shand, “Budgetary Reforms in OECD Member Countries”, Journal of Public Budgeting,
Accounting & Management, Cilt: 10, Say1: 1, (1998), ss. 78-79.

®Musa Demir, “Gegis Siirecindeki Yonetim: Kamu Ydnetiminde Reform” (Ceviri), Maliye Dergisi,
Sayi: 118, (Ocak-Nisan 1995), s. 42.

8Shand, a.g.e., ss. 79-80.
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2.2. PEB Siirecinde Kamu Biirokrasisinin Hesap Verme Sorumlulugu

“Hesap verilebilirlik” veya “hesap verme ylikiimliligi” olarak da ifade edilen hesap
verme sorumlulugu, demokratik {iilkelerde bir dizi yetki devrinin sonucu olarak
aciklanmaktadir®.  Sayistaylar  Uluslararast  Orgiiti  INTOSAI  (International
Organisation of Supreme Audit Institutions) Denetim standartlarina gére hesap verme
sorumlulugu, “kamu tesebbiisleri ve gsirketleri dahil olmak iizere, kendilerine kamu
kaynaklar: emanet edilen kisi ve idarelerin mali, idari ve program gérevlerinden otiirii
agiklama yapma ve bu gérevleri kendilerine verenlere durumu bildirme mecburiyetleri”
olarak tanimlanmaktadir®. Ancak hesap verme sorumlulugunun, iizerinde anlasmaya
vartlmis beklentilerin 1s1ginda, performansa yonelik sorumluluk iistlenme ve bunu
aciklama yiikiimliliigiine dayanan bir iligski seklinde yapilan tanimi g¢agdas kamu

yénetiminin amaglarina daha uygun oldugu sdylenebilir®.

Hesap verme sorumlulugunun siyasal hesap verme sorumlulugu, yonetsel hesap verme
sorumlulugu ve vatandasa yonelik hesap verme sorumlulugu olmak iizere iic boyutu
vardir. Siyasal hesap verme sorumlulugu, yiiritmenin parlamentoya Kkarsi
sorumlulugunu ifade ederken; yonetsel hesap verme sorumlulugu, kamu yo6neticilerinin
bagli ya da iliskili oldugu bakanlarna kars1 olan sorumlulugunu ifade etmektedir.
Vatandasa yonelik hesap verme sorumlulugu ise hem parlamentonun hem de biitiiniiyle

devletin vatandasina karsi olan sorumlulugunu ifade etmektedir.

Hesap verme sorumlulugunun iki temel amacindan s6z edilmektedir. Birincisi, kamusal
yetkilerin yanlis ve kotiye kullanimimnin Oniine gegmektir. Digeri ise kamu

kaynaklarinin hukuka ve kamusal degerlere uygun kullanilmasim1 giivence altina

"Hasan Bas, “Hesap Verme Sorumlulugu ve Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunun”, 20. Maliye
Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma, 23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, ss.
401-405.

8¥INTOSAI (a), Auditing Standarts, Glossary, Cairo, Egypt: Auditing Standarts Committee, 1995
(nttp://www.revizija.gov.ba/en/intosai/audit-stand.asp), (15. 11. 2007).

®M. Hakan Ozbaran, “Kamu Kesiminde Hesap Verme Sorumlulugu Uygulamalarinin Modernizasyonu”
(Ceviri), T.C. Sayistay Bilgi Notlari, Ankara: T.C. Sayistay, Ocak 2001, s. 3.



http://www.revizija.gov.ba/en/intosai/audit-stand.asp
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almaktir™®. Bu nedenle kaynaklarin kullamminda kendilerine yetki verilen her
yOneticinin, secilmis veya atanmis olsun, kendilerinden beklenildigi sekilde davranip

davranmadiklarmin hesabini vermesi asildir.

Agikca belirlenmis gorev ve yetki paylasimina dayanan hesap verme sorumlulugunun
bu calismada bizi en ¢ok ilgilendiren boyutu yonetsel hesap verme sorumlulugudur.

Diger bir ifadeyle kamu biirokrasinin hesap verme sorumlulugudur.

2.2.1. Hesap Verebilirlik Anlayisindaki Gelismeler
Hesap verme sorumlulugu kamu ydnetimine can veren bir unsurdur. Bu nedenle kamu
yOnetimi teorisinde ve uygulamasinda yasanan gelismelere bagli olarak sorumluluk
anlayisinda da gelismeler yasanmistir. Sorumluluk anlayisindaki gelismeleri Vecdi

Goniil soyle ozetlemigtir™;

(i) Geleneksel Sorumluluk Anlayisi: Geleneksel sorumluluk; mali islemlerin

diizenliligini, bu islemlerin idari politikalara ve yasal gerekliliklere tam uygunlugunu
esas alir. Bu sorumluluk, kendisine hiyerarsik iliski cercevesinde emredilmis yasal
yiikiimliiliiklerin bir ifadesi olarak belirli bir fonksiyonu yerine getirme gorev ve yetkisi
verilmis bilirokratin tabi oldugu sorumluluktur. Geleneksel sorumlulugun tespitine esas
olan standart veya deger, yani hukuka uygunluk ve diizenliligin kapsam ve niteligi,
sorumlunun disindaki kisi ve kurallar vasitasiyla belirlenir. Hukuka uygunluk, idari ve
mali islemlerin mevzuata uygun ylriitiiliip yiiriitilmedigini, bu islemleri yapanlarin

kanunen yetkili olup olmadiklarini aragtirmay: gerektirir.

(ii) Idari Sorumluluk: Idari sorumluluk kavrami, kamu fonlar1 ve mallarmnin, isgiicii ve
diger kaynaklarin kullaniminda verimlilik ve tutumlulugun saglanmas: ile ilgilidir.
Sorumlu sayilan kisi yoneticidir. Yonetici, biirokraside ondan iist seviyede bulunan

kisilere ve kurumun islemleri i¢in kaynak saglayan (yasa koyucu gibi) kurum dis1

%«A. Balci, “Kamu Yonetiminde Hesap Verebilirlik Anlayis”, A. Balci vd. (Editorler), Kamu
Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar (Ankara: Segkin Yayincilik, 2003)” S6zen, a.g.e., s.87’deki alint1.

M. Vecdi Goniil, “Y6netimin Yeniden Yapilanmasi”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Y1l: 1, Say1: 4, (Mayis-
Haziran 1995), ss. 107-108.
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mercilere veya devlet baskanma karst sorumludur. idari sorumluluk kavrami, kamu
gorevlilerinin sadece mevzuata uygunluk yoniinden sorumlu tutulmalarinin yeterli
olmadigini, yoneticinin bunun 6tesinde sorumlulugu olmasi gerektigini kabul eder. Bu
anlayis, yonetim faaliyetinin girdi tarafinda yogunlasir ve kamu kaynaklarinin dogru ve
mantikli kullaniminmi gelistirmek, israf ve gereksiz harcamalardan kaginmak amaciyla
stirekli 6zene ihtiya¢ oldugunu onerir. Bu sorumlulugun standardi olan verimlilik ve

tutumluluk, maliyet/fayda veya ¢ikti mukayesesini igerir.

(iii) Program Sorumlulugu: Program sorumlulugu, devlet faaliyetlerinin sonuglariyla

ilgilenen bir sorumluluk anlayisidir. Program sorumlulugunun ana hedefi programin
yOneticisi sifatiyla kurumun basidir. Program sorumlulugunda istenilen hedeflere
erisilmesini teminat altina alan bazi araglar vardir. Bu araglarin en 6nemlisi kapsamli
denetim veya performans denetimidir. Bu denetim, mali denetimin aksine rutin ve yillik
olarak yapilmaz. Bir organizasyonun program olarak objektif incelenmesi olarak
tanimlanabilen bu denetim tiirii; verimlilik, etkinlik ve tutumluluk standartlarini

kullanir.

(iv) Sosyal Sorumluluk: Program sorumlulugunun bir tiirevi olan sosyal sorumluluk

anlayisinin odaklandig1 nokta; idari faaliyetlerin genel bir tatmin saglayip saglamadigi
ve genel olarak arzu edilen sosyal sonuglara ulasilip ulagilmadiginin belirlenmesidir.
Sosyal sorumluluk, sadece nihai anlamda vatandaslarin ilgililerin tatmin edilmesini
degil, uygulanan programdan vatandaslarin dogrudan faydalandirilmalarini ve

programin bu anlayisla yiiriitiilmesini gerektirir.

(v) Siire¢ Sorumlulugu (Katilimci Sorumluluk): Siire¢ sorumlulugu; faaliyetlerin

metotlarin1 ve gercgeklestirme siireclerini vurgulayan bir sorumluluk kavramidir. Bir
kamu faaliyetinin girdileri, bir siire¢ i¢inde ve bazi metotlar tatbik edilerek ¢ikfiya
doniislir. Siire¢ sorumlulugu, bazi faaliyetlerin basarisinin dogrudan olgiilemeyecegi
goriisiinden hareket eder ve bu faaliyetlerin ¢iktis1 yerine amaca yonelik faaliyetlerin
nasil ve hangi metotlarla gerceklestirilebilecegini inceleyerek, yani ¢ikti yerine siireci

degerlendirerek, sonuca varir.
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Sonu¢ olarak, kamu yonetimi alanindaki teorik gelismeler paralelinde sorumluluk
anlayis1 da geleneksel sorumluluktan yonetsel sorumluluga, program sorumluluguna,
sosyal sorumluluga ve nihayet siire¢ sorumluluguna veya katilimc1 sorumluluk adi

verilen anlayisa ulagmstir.

2.2.2. Kamu Biirokrasisinin Biitce Siirecindeki Yeni Hesap Verme

Sorumlulugu

Performans temelli yonetim anlayis1 dogrultusunda PEB sistemine gegen iilkelerde girdi
ve siire¢ odakliliktan ¢ikti ve sonug¢ odakli hesap verebilirlige gecilmistir; ¢iinki
performans iyilestirmek igin yoneticilere daha ¢ok esneklik tanimak gerekli fakat tek
basma yeterli bir unsur degildir. Kamu kurum ve yoéneticilerinin yerine getirmeleri
gereken daha siki ve agir performans kosullar ile giiclendirilmis bir hesap verme
yikiimliligiinin ve kamuya daha anlamli raporlar sunma zorunlulugunun her zaman
yonetime ve yoneticilere taninan esneklik ve serbestligin yaninda yerini aldigi
belirtilmektedir. Bu yiizden uygulamada kendilerine yetki ve esneklik taninmis
yoneticilerin  Onceden belirlenmis performans hedeflerine ulagmada sorumluluk

iistlenmelerini gerektirmektedir®,

Kisaca, YKY anlayisi; yetki devri ve kaynak kullaniminda esneklik saglanmasini,
performans yonli kiltiirii gelistirmeyi 6ngérmekte ve bu unsurlar hedef tespiti ve
giiglendirilmis raporlama vasitasiyla giiclii bir sorumlulukla tamamlanmaktadir®.
Bunun i¢in kamu kuruluslar1 biitce hazirlama siirecinde performans soézlesmeleri,
stratejik plan ve performans programlari gibi enstriimanlarla performans hedeflerini
belirlemekten, daha sonra da performans raporlariyla sonuglardan sorumlu
tutulmaktadir. Bir baska deyisle performanslarinin hesabin1 vermekle sorumlu

tutulmaktadir.

Sorumluluk anlayisindaki gelismelerle ilgili olarak Ledivina Carino geleneksel hesap
verme sorumlulugu kavraminin sirasiyla idari hesap verme sorumlulugu, program

sorumlulugu, sosyal sorumluluk, siire¢ sorumlulugu ve nihayet performans sorumlulugu

%Géren, a.g.e., 5.232.
%Demir, a.g.e., s.37.
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kavramina dogru genisledigini belirtmistir™. Benzer sekilde Miimtazer Tiirkéne de mali
yonetim ve biitce reformunun girdiler icin hesap verebilirlikten ¢iktilar ve sonuglar igin

hesap verebilirlige dogru bir doniisiim getirdigini ifade etmistir™.

Bu gelismeler karsisinda daha onceki “ne kadar kaynak kullanildi? ve nasil (ne sekilde)
kaynak kullanildi?” sorularina ek olarak “kaynaklar ne kadar iyi (verimli-etkin-tutumlu)
kullanmildi?” sorusuna yanit aranmaya baslanmistir. Finansal bilgilerle birlikte, ortaya
konan mal ve hizmetler (sonuglar) hakkinda bilgi (performans bilgisi) verilmesi
yikiimliiligi glindeme gelmistir%. Boylece kamu biirokrasisi yalniz kurallara ve
prosediirlere uymakla sorumluluklarini yerine getirmis sayilmamakta, ayni zamanda
sonuglardan da sorumlu tutulmaktadir. Dolayisiyla buglin kamu biirokrasisinin
sorumlulugu iki yonliidiir. Birincisi geleneksel hesap verme sorumlulugu, ikincisi ise

performans sorumlulugudur.

2.3. Yetki ve Hesap Verme Sorumluluklar1 Dogrultusunda Kamu

Biirokrasisinin Denetimi

Denetim, yetki devri ve bunun sonucu ortaya ¢ikan sorumluluk rejimleri ile bunlarin
algilanmas1 ve yerine getirilmesi tarzlarina gore bicimlenir. Bu nedenle yetki ve
sorumluluklart konusunda yasanan degisikliklere kosut olarak kamu biirokrasisinin
denetimleri konusunda da gelismeler yasanmustir. Izleyen béliimde dnce denetimin
tanimi ve amaglari, daha sonra da denetim anlayisinda ve kamu biirokrasisinin denetim

yollarinda yasanan gelismeler iizerinde durulmustur.

%«Ledivina Carino, “Administrative Accountability: A Review of The Evolution, Meaning and
Operationalization of Key Concept in Public Administrationé, State Audit and Accountability, State of
Israel State Comptroller’s Office, Jerusalem, 1991, ss. 46-49” Demirbas (b), a.g.€., S. 58’deki alinti.

% Tiirkéne, a.g.e., s. 9.

%“David C. Jones, Public Accountability for Stewardship, Performance and Security, (k.y.) USA,
(t.y.), s. 21” Demirbas (b), a.g.e., s. 58.
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2.3.1. Denetim Kavram ve Amaclari

Aralarinda temel farkliliklar bulunmakla birlikte, “denetim” kavram olarak “denetleme
isi, murakabe ve kontrol” olarak adlandiriimaktadir® . Genel olarak denetim etkinlikleri,
bir kurulusun veya yonetimin islem ve faaliyetlerinin 6ngoriilen amaglar dogrultusunda
belirlenen ilke ve kurallara uygunlugunun belirlenip degerlendirilmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Avrupa Birligi Sayistayr kamu denetimini, “bir kurulusun faaliyetlerinin
ve islemlerinin hedeflere, biitcelere, kurallara ve standartlara uygun olarak
yiiriitiilmesini ya da islemesini giivence altina almak iizere incelenmesi” seklinde

tanimlamaktadir®.

Denetim konusundaki ¢cagdas yaklasimlari yansitan genis kapsamli bir tanima gore ise
“denetim, ekonomik faaliyet ve olaylarla ilgili olarak gerceklesmis sonuglart onceden
belirlenmis amaclar, kriterler ve standartlara gore tarafsiz olarak analiz etmek ve
ol¢mek suretiyle kanitlara dayanarak degerlendirmek, gelecekteki —hatalarin
onlenmesine yardimci olmak, kisi ve kuruluslarin gelismesine, mali yénetim ve kontrol
Sistemlerinin gegerli, giivenilir ve tutarli hale gelmesine rehberlik etmek ve elde edilen

sonug ve bulgulart ilgililere duyurmak icin uygulanan sistematik bir siire¢” tir®,

Denetimde temel amag, mevcut durumu ortaya koyup, olmasi gerekenle
karsilastirmaktir. Bu nedenle kamu kesiminde denetim etkinliklerinin amaci, kamu
hizmet birimlerinin belirli déneme iliskin amaclar1 ve ger¢eklesmeleri arasindaki
siirecin degerlendirilmesidir. Yonetim bilimi agisindan denetimin yoneldigi amaglari
sOyle snalanabilirloo;

e Devlet idarelerinin, yaptiklari isle orantisiz bir sekilde genisleme egilimlerine

engel olmak.

fbrahim A. Acar ve Hiiseyin G. Cigek, “Denetimin Kamuoyu Tokezlemesi: Kamu Mali Y&netimi
Kontrol Yasasi ve Denetim”, 20. Maliye Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma, 23-27
Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, s. 355.

%T. C. Sayistay (b), Tiirkce-ingilizce-Fransizca Denetim Terimleri, Ceviren: Sacit Yériiker, T.C.
Sayistay Arastirma/inceleme/Ceviri Dizisi: 1, (Ankara: Eyliil 1999), s.2.

%T.C. Sayistay (a), a.g.e., s. 15.

1%«Nuri Tortop ve Digerleri, Yonetim Bilimi (Ankara:Yargi Yaynlari, 1993), s. 157 Bayram Coskun,
“Tiirk Kamu Yonetiminde Idari Denetim Siireci ve Bu Siireg iginde Ortaya Cikan Sorunlar”, Tiirk idare
Dergisi, Y1l:74, Say1:437, Aralik 2002, ss. 83-84°deki alint1.
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e Biirokrasi mensuplarinca, kamuoyunun elestirilerinin de dikkate alinmasini
saglamak.

e Devlet memurlarinin hukuki metinleri keyfi bir sekilde yorumlamalarini
Onlemek.

e Biirokratlarin, idare edilenlerin haklarim1 hige sayarak zaman zaman
bulunduklart makamlar kisisel ¢ikarlari i¢in kullanmamalarini saglamak.

e Biirokratlarin, devlet yonetiminde tek baslarina soz sahibi otoriteler haline

gelmelerine imkan vermemek.

Iyi bir ydnetim igin yol gdstermeyi ve dnderlik etmeyi amaclayan denetleme, kamu
yonetimi acisindan daha ¢ok hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesini
saglamak, dolayisiyla da kamu biirokrasisinin sahip oldugu yetkileri keyfi bir sekilde

kullanmalarina engel olmak agisindan 6nem tasir.
2.3.2. Denetim Anlayisindaki Gelismeler

Denetim faaliyeti, sorumluluk iligkisi {izerine getirilen bir siirectir. Bu siire¢ varsayilan
sorumlulugun arastirilmasi ve sonuglarinin raporlanmasi seklinde yiiriitiiliir. Bu nedenle
sorumluluk anlayisinin kamu kuruluslarinda islemlerin dogru ve yasalara uygun sekilde
yapilmasindan performans sorumlulugu anlayisina dogru genislemesi performans
denetimi yaklasimini beraberinde getirmistir. Yoneticilere daha fazla esnekligin
saglandig1 ve buna karsilik sonuglara yonelik hesap verme sorumlulugunun getirildigi
bir mali yonetim sisteminde performans denetimi kamusal faaliyetlerin ¢ikti ve
sonuglariin bilinmesinin giivencesi durumundadir. Dolayisiyla performans denetimi,

performans sorumlulugunun yerine getirilmesinde ¢ok 6nemli bir isleve sahiptir.

Bilindigi gibi biitgenin yapisal ve teknik ozellikleri biitce denetiminin de 6zelliklerini
belirlemektedir. Ornegin, klasik biitce sisteminde denetim ancak yasallik ve diizenlilik
boyutlarinin igerirken, program biitge sisteminde amaglar, uygulamalar ve maliyetler
arasindaki iliskilerin analiz edilmesi, bir bagka deyisle etkinlik denetimlerinin

yapilmasini gerekmektedirml. Bu nedenle biitge reformlartyla kamu sektoriinde PEB

0K 5se, a.g.e., s. 25.
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sistemine gecis kamusal denetimin alt yapisim1 da yeniden olusturmustur; ¢iinki
performans esasli biitgeleme sistemi, biitge yapisini daha rasyonel iligkiler {izerinde
kurarak ¢agdas denetim i¢in gerekli olan zemini olusturmaktadir. Boylece kamusal
denetim, geleneksel denetim olarak adlandirilan “diizenlilik denetimi”’nden verimlilik,
etkinlik ve tutumluluk denetimlerinden olusan “performans denetimi” boyutlarina dogru

genislemistir.

Kamusal denetimin Onemli bir parcast olan diizenlilik denetiminin dogruluk ve
uygunluk olmak tizere iki boyutu vardir. Bu nedenle diizenlilik denetimi mali (finansal)
denetim ve uygunluk denetimi olmak iizere iki ayr1 denetimi kapsamaktadir. Mali
denetim, bir kuruma para giris ve ¢ikislarinin varsayilan yerlere gidip gitmedigini ve
yillik mali raporlarin kurumun faaliyetlerini ve mali durumunu dogru bir sekilde
yansitip yansitmadigimi belirlemek amagli yapilan bir denetimdir. Diger bir ifadeyle
mali denetim, denetlenen birimlerin mali islemlerinin ve muhasebesinin diizgiin ve
dogru isleyip islemedigini arastiran, hesaplarin dogruluk ve denkligi lizerinde duran bir
denetimdir. Uygunluk denetimi ise kurumlarin gérev ve sorumluluklarini yerine
getirirken izledikleri yasalar ve kurallarla ilgili bir denetimdir. Yasal diizenlemelere,
yazili sozlesmelere, iyi yonetim ilkelerine, iist yonetimce ya da yetkili makamlarca
belirlenmis politika, kural ve talimatlara uyulup uyulmadig arastirilir. Kisaca uygunluk
denetimi, yapilan iglemlerin kanun, tiiziik, yonetmelik vb. yasal diizenlemeler ile
onceden belirlenmis diger ilkelere uygunlugunu arastiran bir denetimdir. Uygulamada
uygunluk denetimi mali denetimlerle birlikte yapindigindan genellikle diizenlilik

denetimine mali denetim ad1 verilmektedir®.

Performans denetimi, “kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu kapsaminda
faaliyet, ¢ikti ve sonuglarimin, performans hedef ve gerceklesmelerinin, performans
bilgi, izleme ve kontrol sistemlerinin incelenip degerlendirilmesi suretiyle kaynak

kullamiminin etkinliginin, tutumlulugunun ve verimliliginin objektif ve sistematik bir

%2Demirbas (b), a.g.e., ss. 48-50; Kose, a.g.e., s. 69.
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bicimde denetlenmesi” olarak tanimlanmaktadir’®. INTOSAI Denetim Standartlarina
gore performans denetimi'®;

e Yiirirliikteki idari kurallar, uygulamalar ve politikalara uygun olarak
gerceklestirilen faaliyetlerin tutumlulugunun denetlenmesini,

e Bilgi sistemlerinin ve performans gostergelerinin incelenmesini ve belirlenen
eksikliklerin giderilmesi amaciyla denetlenen kurum tarafindan izlenen
yontemlerin ve diizenlemelerin izlenmesini de igerecek sekilde insan
kaynaklarimin, mali kaynaklarin ve diger kaynaklarin kullanim verimliliginin
denetlenmesini,

e Denetlenen kurumun amagclarini gerceklestirmek amaciyla yaptigi faaliyetlerin
etkililiginin denetlenmesi ve faaliyetlerin mevcut etkilerinin amaglanan etkileri

ile karsilastirilarak denetlenmesini kapsar.

Gorildagi gibi verimlilik, etkinlik ve tutumluluk kavramlari performans denetiminin
unsurlarini olusturmakta ve Uc E Denetimi olarak adlandirilmaktadir. Ahmet Kesik
performans denetiminin, kamu kuruluslarinin sorumluluklar ¢ergevesinde faaliyetlerini
yiriitiirken, kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde kullanilip kullanilmadigini

kontrol etmenin ©Onemli bir aract oldugunu belirtmistir™.

Kamu faaliyetlerinin
verimliligi, etkinligi ve tutumlulugunu nesnel Olciitlere gore degerlendirerek halka ve
yasama organina bilgi verme ve tavsiyede bulunma esasina gore sekillenen performans
denetimi'® mevcut denetimi ortadan kaldiran bir nitelik tasimamakta aksine geleneksel

denetimi destekleyip tamamlamaktadir'®’,

Ideal bir denetim sistemi, hem kamu kuruluslarinda islemlerin dogrulugunun ve

yasalara uygunlugunun arastirtlmasini hem de bu islemlerin kamu kuruluslarinin amag

1%Maliye Bakanligi (a), a.g.e., s. 56.

YINTOSAI (b), Code of Ethics and Auditing Standards, Stockholm, Sweden: Auditing Standards
Committee, 1998, (http://www.theiia.org/iia/dowload.cfm?file=64968), (12.11.2007), s.33.

%Ahmet Kesik (b), “Diinyadaki Gelismeler Isiginda Tirk Kamu Mali Yonetiminin Yeniden
Yapilandirilmasi: 5018 Sayili Kanunun Degerlendirilmesi ve Yeni Biitceleme Anlayisinin Tirkiye’de
Uygulanabilirligi”, A. Nohut¢u ve A. Balci (Editorler), Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yonetiminin
Yeniden Yapilandirilmasi ( Istanbul: Beta Yayincilik, 2005), s. 108.

1%Géniil, a.g.e., s. 109.

YEbru Yenice (b), “Performans Denetimi ve Tiirkiye Uygulamas1”, Coskun C. Aktan (Edit6r), Kamu
Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayincilik,
2006), s. 147.
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ve hedeflerine ne kadar hizmet ettiginin arastirilmasini gerekmektedir; ¢iinkii sadece
geleneksel denetimlerin yapildigi bir denetim sisteminde kaynaklarin iyi kullanilmasini
saglamak yeterince miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle yeni denetim anlayisi, kamu
kuruluglarinda islemlerin dogrulugunun ve yasalara uygunlugunun denetlendigi
geleneksel denetim sistemine verimlilik, etkinlik ve tutumluluk denetimlerinin yapildigi
performans denetimini de dahil ederek ideal bir denetim sistemi olusturmayi

hedeflemektedir.

2.3.3. Kamu Biirokrasisinin Kontrol ve Denetiminde Yasanan

Gelismeler

Yetki devrinin ve kullaniminin sonuglarinin yetkinin asil sahiplerine dogru ve diizenli
bir bi¢cimde bildirilmesi ve denetlenmesinde kontrol ve denetim sistemleri
kullanilmaktadir. Genel olarak kontrol, islemlerin gerceklesmesi asamasinda yapilan bir

faaliyet iken, denetim islemler gerceklestikten sonra yapilan bir etkinliktir 108,

Kontrol kavrami, 6n (ex-ante) kontrol, slire¢ (ongoing/proces) kontrolii, islem/ faaliyet
sonrast (ex-post) kontrolii kapsayacak sekilde genis anlamda kullanilmaktadir. Bu
nedenle denetim (audit) kavrami da kontrol kavraminin bir unsuru durumundadir.
Ayrica kontrol, biiyiik 6l¢iide mali kontrol olarak algilansa da mali ve mali olmayan

tiim faaliyet ve islemler kontroliin kapsamina girmektedir'®.

Kamudaki islevlerine ve Avrupa Birligi’nin tasnifine gore kontrol, i¢ kontrol (internal
control) ve dis denetim (external audit) olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. i¢ kontrol
kendi i¢inde on mali kontrol (ex-ante financial control) ve i¢ denetim (internal audit)
olarak ikiye ayrilmaktadir. Yiiksek denetim (supreme audit) karsilig1 olarak kullanilan
dis denetim ise, parlamento adina yapilan bagimsiz denetim seklinde algilanmaktadir. I¢
kontrol ve dis denetim, yerine getirdikleri kontrol ve denetim faaliyeti sonucunda
sunulan raporlar vasitasiyla hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesini

saglamaktadnm.

108K1211ta$, a.g.e,s. 382.
1% Arcagok, a.g.e., 5.132.
10\ futluer, Oner ve Kesik, a.g.e., ss. 344-345.
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Mali yonetim alaninda uygulanan kontrol sistem ve mekanizmalar iilkeden iilkeye
farklilik gostermektedir. Ancak merkeziyet¢i (Kita Avrupasi yaklasimi) ve adem-i
merkeziyet¢i (Kuzey Avrupa yaklasimi) olmak {izere iki farkli kontrol modelinden
bahsedilebilir. Bazi iilkelerde ise karma model olarak adlandirilabilen, merkeziyet¢i ve

adem-i merkeziyetci modelin birlikte kullanildig1 uygulamalara rastlanmaktadir.

Merkeziyet¢i modelde 6n mali kontroller, Maliye Bakanligi’nin harcamaci kuruluslarda
bulunan kendi personeli vasitasiyla yerine getirilir. I¢ denetim de Maliye Bakanligi’na
bagli olarak calisan denetim elemanlari tarafindan yapilir, daha ¢ok 6n mali kontrolii
yapan birim (6n mali kontrolor vs.) ilizerinde yogunlasir ve genellikle i¢ denetim
faaliyeti mali denetim seklinde cereyan eder. Adem-i merkeziyet¢i modelde, kamu
kaynaklarin1 kullanma konusunda sorumluluk tiimiiyle harcamaci kurulusa aittir. I¢
denetim, kamu kuruluslarina bagl i¢ denetgiler eliyle yiiriitiiliir ve kaynaklarin verimli,
etkin ve tutumlu kullanimindan emin olmak icin belirlenen esas ve usullere, mevzuata,
politikalara, yonetime ve tiim kontrol siireglerine, performans ve bilgi sistemleri tizerine
yogunlasir. Merkeziyet¢i modelde, mali islemlerin mevzuata uygunlugu 6nemli iken,
adem-i merkeziyet¢i modelde yonetsel sorumluluk one ¢ikar. Dolayisiyla adem-i
merkeziyet¢i modelde 6n mali kontroller biitge uygulamasi igine monte edilmistir.
Karma kontrol modelinde ise i¢ denetgi dig denetim sisteminin bir ajant gibi gorevini

yerine getirmektedir''*.

Mali yonetim silirecinde kamu kuruluslarina ve yoneticilerine esneklik taninmasi,
kontrol kavrami ve kontrol yaklagsiminda da degisimi gerektirmistirllz. Kontrol alaninda
OECD iilkelerindeki ana egilim, is ve islem Oncesi (ex-ante) kontrolden is ve islem
sonrasit (ex-post) kontrole ge¢is ve 1i¢ kontrol konusunda gii¢lii siireclerin
gelistirilmesidir. Is ve islem 6ncesi (ex-ante) kontrolden is ve islem sonrasi (ex-post)
kontrole gecis egilimi, islem veya O0demelerin taahhiitten 6nce harcamaci kurulus
disindan kontrolorler tarafindan vize edilmesi sisteminden, kurulusun mali ve mali

olmayan kaynak tahsis kararlarinin islem sonrasinda digsal olarak kontrol edilmesi

11 Mutluer, Omer ve Kesik, a.g.e., ss. 350-352.
"2Arcagok, a.g.e., 5.130.



49

sistemine gegis egilimidir'®, Goriildigii gibi merkezi kontrole dayali Kita Avrupasi
yaklasimindan yerinden kontrole dayali Kuzey Avrupa yaklagimia dogru bir degisim
yasanmaktadir. Bu durumda i¢ kontrol sistemini kurmak, isletmek ve degerlendirmek
kamu kuruluslarinin gérevidir. Yani harcama Oncesi kontrol ve harcama sonrasi i¢

denetim faaliyetleri ilgili kamu kuruluslarina devredilmistir.

Bu yeni i¢ kontrol anlayisi, yonetim sorumlulugu ¢ergevesinde, kurum iginde kontrol
yapilmasini gerektirmektedir. Kurum igerisinde her personelin i¢ kontrol sorumlulugu
bulunmaktadir. Ancak iist yonetici, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve isleyisinden
dogrudan sorumludur. i¢ kontrol sistem ve araglari, kamu kuruluslaria ve yoneticilere
dayatilan kural ve uygulamalar degil yoneticilerin kamu kuruluslarinin amag¢ ve
hedeflerini gergeklestirme konusunda ihtiyag duydugu mekanizmalardir'*. Bu anlamda
i¢ kontrol, bir kurumun gorevini etkili ve verimli bigimde basarmasi amaciyla
faaliyetlerini yonettigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Yonetim kontrolii olarak da
adlandirilan i¢ kontrol, kurumun®®®:
e yasalara, dlizenlemelere veya yonetimin direktiflerine uymasi,
e diizenli, verimli, etkili ve tutumlu faaliyetleri tesvik etmesi ve planlanmis
ciktilart gergeklestirmesi,
e yolsuzluga, israfa, suiistimale ve kotii yonetime karsi kaynaklari korumasi,
e kurumun hedefleri ile uyumlu kaliteli iiriinler ve hizmetler sunmasi,
e giivenilir finansal ve yOnetim bilgileri {iretip, bunu siirdiirmesi ve diizenli
raporlar aracilifiyla bu verileri tarafsiz bir bicimde aciklamasi hususlarinda

giivence saglamasina katkida bulunur.

I¢ kontrol faaliyetlerinin kamu kuruluslarma devredilmesiyle birlikte dis denetim, yeni
kamu mali yonetim sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesinin teminati durumuna
gelmistir. Avrupa Birligi mevzuatinda dis denetim yiiksek denetimin karsilig1 olarak
kullanilmaktadir. Bu nedenle dis denetimle yiiksek denetim ifade edilmektedir. Yiiksek

denetim, “denetlenen idarenin disinda ve ondan bagimsiz olarak i¢ kontrol sisteminin

Michael Ruffner ve Joaquin Sevilla, “Public Sector Modernisation: Modernising Accountability and
Control”, OECD Journal on Budgeting, Cilt: 4, Say1: 2, (2005), s. 124,

W Arcagok, a.g.e., ss. 132-145.

>Baran Ozeren, “i¢ Kontrol: Kamusal Hesapverme Sorumlulugu icin Bir Yapi Olusturulmasi” (Ceviri),
T.C. Sayistay Bilgi Notlari, Ankara: T.C. Sayistay, 2002, s.1.
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kalitesi, idarenin mali tablolari ve hesap ve islemlerinin dogrulugu ile idarenin etkinligi
ve verimliligi konusunda giivence saglayan bir denetimdir”’. Yiksek denetim
faaliyetiyle kamu kuruluslarinin i¢ kontrol sistemi ¢ercevesinde ortaya konulan ilke ve
standartlara ne derece uydugu hususunda parlamentoya giivence saglanmaktadir. Ayrica
hesap verebilirligin etkinliginin artirilmasina, kamusal kaynaklarin yiiriitme tarafindan
ama¢ ve hedeflere uygun bir sekilde kullanilip kullanilmadigimin parlamentoya
raporlanmasina, kamusal faaliyetlerin saydamliginin ve verimliliginin artirilmasina da

katki saglanmaktad1r116.

D1s denetimin iki amacindan sz edilebilir®’;

e Yasama organina ylriitmenin mali uygulamalari hakkinda dogru, giivenilir,
yeterli ve tarafsiz bilgi saglayarak yiiritmenin kamu kaynaklarini kendisine
taninan izin c¢ercevesinde yOnetip yOnetmediginin yasama organinca
incelenebilmesini kolaylastirmaktir. Boylece halkin parasinin 6denek olarak
dagitiminda daha isabetli davranabilmesine yardimci olmaktir.

e Kurumun basinda bulunan ve kamu fonlarinin harcanmasinda séz sahibi olan {ist
yoneticilere, kendi idari politika ve kararlariin kendi teskilatlarinca ne derece
hayata gegcirilebildigi hususunun dis gozle tarafsiz bir degerlendirilmesini
sunmaktir. Boylece aksamalar, darbogazlar, iyilestirmeye muhtag yonler, vb.

hususlardaki tedbirlerin zamanli ve isabetli olarak alinmasini saglamaktir.

D1s denetim kapsaminda degerlendirilebilecek bir diger gelisme de artik kamuoyu
denetiminin ¢ok Onemli hale gelmesi ve bu nedenle kamuoyu denetiminin
giiclendirilmesidir; ¢iinkii kamu yonetiminde saydamligi saglama ¢abalari, kamu
kuruluglarinin hesap verme sorumlulugunu yerine getirmesiyle ilgili her tiirlii bilgi ve
belgenin kamuoyuna agiklanmasi zorunlulugunu getirmis ve bu zorunluluk uygulamaya
doniismiistiir. Bu nedenle performans raporlar1 ve ilgili biitge belgeleri parlamentolara
sunulmakla birlikte kamuoyuna da sunulmaktadir. Artik vatandaslar, basin ve sivil

toplum kuruluslar1 performans raporlar1 ve ilgili biitce belgelerini inceleyerek kamu

18\ futluer, Oner ve Kesik, a.g.e., ss. 358-359.
WTESEV, a.g.e.
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kuruluglarinin faaliyetlerine yonelik bilgiler elde edebileceklerdir. Bu sayede de

toplumun genel ¢ikarlarina hizmet etmeyen konularda miidahale edebileceklerdir.

Dis denetim alaninda yasanan gelismeler; dis denetim faaliyetinin geleneksel
denetimden performans denetimine dogru kaymasi ve i¢ denetim ile isbirliginin dnem
kazanmasi, dis denetim kapsaminda kamuoyu denetiminin de giiclendirilmesi seklinde

Ozetlenebilir.
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IKiNCi BOLUM

DUNYADAKI GELISMELER CERCEVESINDE TURKIYE’DE BUTCE
REFORMU VE TURK KAMU BUROKRASISININ BUTCE SURECINDEKI
YENi ROLUNUN DEGERLENDIRILMESI

1. TURKIYE’DE KAMU MALiI YONETIM VE KONTROL SISTEMININ
YENIDEN  YAPILANDIRILMASI VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEME (PEB) SISTEMINE GECIS$

Diinyada genelde kamu yonetimi anlayisi, 6zelde kamu mali yonetimi anlayisinin
sorgulanmasina ve reformlar yapilmasina kosut olarak Tiirkiye’de de 1980°li yillarin
ortalarindan itibaren bu alanlarda reform gereksinimi sik¢a dile getirilmistir. Ancak
reformlarin yapilmasi 1990’11 yillarda ve ozellikle 2000°1i yillarda miimkiin olmustur.
Tiirkiye’de yapisal reform c¢abalarinin icinde mali yonetim alanindaki degisim
calismalarina;
e VIII. Bes Yillikk Kalkinma Plam1 Kamu Mali Yonetiminin Yeniden
Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporunda,
e VIIL Bes Yillik Kalkinma Planinda,
e 2001, 2002, 2003 yillar1 programlarinda,
e Ulusal Programlarda (2001), (2003),
e Avrupa Birligine verilen Katilim Ortaklig1 Belgesinde,
e 1999, 2000, 2001, 2002, 2003 tarihlerinde IMF’ye verilen niyet mektuplarinda,
e Tiirkiye’de saydamligin arttirilmas: ve kamuda etkin yonetimin gelistirilmesi
eylem planinda (Bakanlar Kurulu Prensip Karar1),

e 58. ve 59. Hiikkiimet Programi ve Acil Eylem Planinda yer verilmistir.

Bu degisim ¢alismalarinin etkisi ile kamu mali yonetiminin yeniden yapilandirilmasi
baglaminda bazi mevzuat degisiklikleri yapilmig, bazi mevzuat degisiklikleri
caligmalarina da halen devam edilmektedir.

Kamu mali yonetiminin yeniden yapilandirilmast siirecinde en kokli degisim

10.12.2003 tarihinde kabul edilen, 24.12.2003 tarihli 25326 sayili Resmi Gazetede
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yayimmlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile yapilan biitce
reformu olmustur. 5436 sayili Kanun ile degisiklikler yapilarak 1.1.2006 tarihi itibariyle
yiiriirliige konulan bu kanunla kamu mali yonetim ve kontrol sistemi yeni bir anlayis ile
ele alinarak biitcenin hazirlanmasina, uygulanmasmma, muhasebelestirme ve
raporlanmasina, kontrol ve denetimine iliskin diizenlemeler yapilmistir. Boylece
diinyada yasanan gelismelere kosut olarak performans esasli biitcelemeye gecilmesi

hiikme baglanmis, bu sistemi destekleyecek ¢ergeveler olusturulmustur.

Tiirkiye’de biitce reformu yapilmasinin bir nedeni, uluslararasi mali kuruluslarla olan
iligkiler ve Avrupa Birligine iiyelik siirecinde mevzuata uyumun saglanmasina yonelik
caligmalardan olusan dis etkenlerdir. Bir diger neden ise kamu mali y6netim ve kontrol
sistemine yoneltilen elestirilerinden olusan i¢ etkenlerdir. Bu nedenle izleyen bolimde
oncelikle Tiirkiye’de yeniden mali yapilanma geregini ortaya ¢ikaran gelismeleri daha
iyi anlayabilmek icin eski kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin elestirildigi noktalar
konusunda bilgi verilecektir. Daha sonra da kamu mali yonetimine iliskin gelismeleri
gosterebilmek igin yeni kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin ¢ercevesi ve yeni

biitgeleme anlayis1 konusunda bilgi verilecektir.

1.1. 1050 Sayilh Muhasebe-i Umumiye Kanunu’ndaki Kamu Mali Yonetim ve

Kontrol Sistemine Yoneltilen Elestiriler

Tiirkiye’de kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin esasini ve gergevesini belirleyen,
mali yonetim sisteminin anayasasi olarak adlandirilan 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye
Kanunu 1927 yilinda c¢ikarilmis ve bazi degisikliklerle bugiine kadar yiiriirlikte
kalmistir. Ancak arttk 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanununun g¢agdas mali
yonetim anlayisinin gerisine diistiigii, gelisen ve degisen gereksinimleri giderme de
yetersiz kaldigi, parcali bir mali yonetim ve biitce yapist dogurdugu, tiim kamu
kurumlarmi kapsamadigi yoniinde elestirilmistir. Ozetle, diinyada ve Tiirkiye’de
yasanan degisim ve doniisiimler karsisinda mevcut sistemin modern yaklasimlardan

uzak statik bir yap1 olusturdugu ileri siiriilmiigtir™®.

8Ekrem Candan, “Eski ve Yeni Kamu Mali Yonetim Sisteminin Mukayeseli Olarak Degerlendirilmesi
ve 5018 Sayili Kanun ile Ongoériilen Esaslar ve Getirilen Yenilikler I, Vergi Diinyasi, Say1: 295, (Mart
2006), s. 2.
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1050 sayili Kanunla ihdas edilen Tirk kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin
eksiklikleri veya bu sisteme yoneltilen elestirilerden biri biitcedeki daginiklik ve biitge
kapsaminin dar olmasidir. DPT tarafindan hazirlanan Kamu Mali Yénetiminin Yeniden
Yapilandiriimas: ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu’nda biitce
sisteminin kamusal faaliyet alaninin tiimiinii kapsayan bir yapi gostermedigi ve
kendisinden beklenen biitgesel sonuglar1i gergeklestirmekten uzak bulundugu

belirtilmistir'®®.

5018 sayili Kanunun genel gerekcesine bakildiginda; “Halen iilkemizde konsolide
biit¢eyi olusturan genel ve katma biitceli kuruluslarin yam sira bunlara bagli déner
sermayeler ve fonlar ile mahalli idare biitceleri ve kanunla kurulan kamu tiizel
kisiligine haiz idarelerin biitceleri olmak iizere degisik biitce tiirleri bulunmaktadur.
Bunlardan sadece genel ve katma biit¢celer TBMM tarafindan kabul edilerek kanunla
yiiriirliige konulmakta, diger biitceler ise yetkili idari merciler tarafindan onaylanarak
viiriirliige girmektedir. Ayrica anilan biitcelerin uygulama usul ve esaslart da énemli
farkliik arz etmektedir” denilmistir. Bu ifadeden de anlasildigi iizere kamunun tim
gelir ve giderlerinin tek bir biitce iginde yer almamasi nedeniyle Tiirk biitge sisteminin
kapsami dar kalmigtir. Ayrica biitce sistemi karmasik ve daginik bir yapiya sahiptir. Bu
durum kamusal faaliyetlerin kontrol ve denetimlerinin yeterli etkinlikte yapilamamasina
ve denetim kapsaminin dar kalmasina neden olmustur. Ayrica Kamu Mali Yénetiminin
Yeniden Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu’nda biitge
kapsaminin dar kalmasinin biitge dis1 harcamalarin artmasina, devletin kayit ve kontrol
sisteminin yeterli etkinlik diizeyinde olmamasina, kamusal faaliyetlerin performanslari
hakkinda yeterli bir bilgiye ulasilamamasma, kamusal karar alma siirecinde
koordinasyon problemine, politik ve biirokratik rant miicadelelerine neden oldugu
belirtilmektedir'*’.

Kamu mali yonetim ve kontrol sistemine yoneltilen elestirilerden biri de kalkinma
planlar ile biitce arasinda siki bir bagin kurulamamasidir. Kalkinma planlari ile biitce

arasindaki bagin kopuk olmasi nedeniyle biitgelerin, plan ve programlarda ongoriilen

“DPT (a), a.g.e., ss. 28-29.
2DPT (a), a.g.e., S. 46.
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hedefleri gerceklestirmekten uzak kaldigi ve stratejik karar alma araci olmaktan ¢iktigi

ileri siiriilmektedir*?®.

Devletin fonksiyonel analizi ve dolayisiyla kamu kurum ve kuruluslarinin gérev
tanimlar1 agik bir sekilde yapilamamigtir. Bu durum bazen kamu kuruluslari arasinda
hizmet g¢akigsmalarini ortaya c¢ikararak kaynaklarin etkin dagilimini ve kullanimini
guclestirmistir. Mevcut sisteme yonelik yapilmis olan bir baska elestiri de kamu
harcama siirecinde yetki ve sorumluluk dengesinin iyi kurulamamis olmasidir. Ydnetsel
sorumluluklar acik bir sekilde tanimlanmadigi ve aralarinda énemli ¢akigmalar oldugu

igin harcama sorumluluklar yetkiye gore dagitilmamistir'?,

Yetki ve sorumluluk
dengesinin kurulamamasi1 uygulamada keyfilige ve suistimallare, kaynak kullaniminda
israfa neden olmustur. Bu nedenle kamuda yetki ve sorumluluklarin kamusal hizmetin
tiretilmesi agamasinda acgik olarak tanimlanmasi ve buna dayali bir hesap verme

sorumlulugu mekanizmasinin gelistirilmesi geregi dogmustur.

Diger taraftan elestirilen bir bagka husus kamu kaynaklarinin kullaniminda verimlilik,
etkinlik ve tutumluluk anlayisinin olmamasidir. Mevcut sistemde mevzuata uygunluk-
prosediirlere uygunluk 6n plana ¢iktigindan verimlilik, etkinlik ve tutumluluk arka
planda kalmustir'?. Ayrica kaynak kullaniminda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun
6l¢iilmesi i¢in performans Ol¢iim sisteminin olmasi gerekmektedir. Ancak bugiine kadar

bu tiir bir 6l¢lim sistemi kamuda tam olarak yerlestirilememistir.

Mevcut sistemde; harcama siirecinde yer alan 6n kontrol asamalarinin ¢oklugu, Maliye
Bakanlig1 ve Sayistay Baskanligi’nmin harcama Oncesi kontrol asamalarinda gorev
almasi, etkin bir harcama Oncesi kontrol sisteminin kurulamamis olmasi da
elestirilmistir'?*. Bu elestirinin nedeni de bu durumun bir yandan zaman israfina neden

olurken, diger yandan kamu kuruluslarinin biitce dis1 kaynaklara yonelmesine neden

2I\Mehmet S. Arcagok, Bahadir Yoriik, Esin Oral ve Umut Korkmaz, “Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol
Kanununda Ongériilen Diizenlemeler”, Biitge Dergisi, Cilt: 2, Say1: 18, (ilkbahar 2004), s. 4.

122Mutluer, Oner ve Kesik, a.g.e.,s. 129.

12Kesik (b), a.g.e., s. 100.

1%Candan, a.g.e., s. 3.
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olmasidir'®®. Buna ilave edilecek bir baska husus da biitge hazirlama, uygulama ve

kontrol siireglerinde kamu kuruluslarina yeterli inisiyatifin taninmamis olmasidir.

1970’11 yillarda beri uygulamasi kabul edilen program biitce sistemi etkin bir sekilde
uygulanamamlstlrlze. Bunun nedeni sistemin amacinin tam olarak kavranamamasi ve
program biitce sisteminin alt yapis1 olan mali yapida gerekli diizenlemelerin yapilmamis

olmasidir.

Kamu mali yonetim ve kontrol sistemine yoneltilen bir baska elestiri konusu da
muhasebe sisteminin, kamusal faaliyetler hakkinda yoneticilere, karar alicilara ve
topluma yeterli ve dogru bilgi sunacak yapida olmamasidir. Bunun nedeni muhasebe
sisteminin tamamen biitceye odaklanmis olmasi ve sadece biitge uygulama sonuglarinin

izlenebilmesidir'?’

. Ayrica biitce sisteminin kaynaklari, harcamalari, Oncelikleri ve
uygulama sonuglarini ilgililere yeterli ve dogru bir sekilde sunacak bir yapiya sahip

olmamasi1 da mevcut sistemin 6nemli sorunlarindan biridir.

Yapilan bir bagka elestiride ¢agdas kamu mali yonetim anlayisinda hakim olan stratejik
planlama, performans esasli biitceleme, hesap verme sorumlulugu, mali saydamlik,

etkin i¢ mali kontrol ilkelerinin mevcut mali yonetim sisteminde olmamasi olmustur.

Yukarida belirtilen eksiklikler veya elestiriler kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin

yeniden yapilandirilmasi ¢alismalarina hiz kazandirmistir.

1.2. 5018 Sayih Kanunda Yeni Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Sistemi

1050 sayili yasada goriilen bu aksakliklar ve daha once sozl edilen dis etkenler
sonucunda 5018 sayili yasa ile yeni bir kamu mali yonetim sistemi getirilmeye
calistimistir. Kamu mali yonetimini, “kamu kaynaklarimin tammlanmis standartlara
uygun olarak etkili, ekonomik ve verimli kullaniimasint saglayacak yasal ve yonetsel

sistem ve siirecler” seklinde tanimlayan 5018 sayili Kanunla kamu mali ydnetim

1 Arcagok ve digerleri., a.g.e., s. 4.
1%6Candan, a.g.e., s. 3.
?IDPT (a), a.g.e., s. 77.
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sisteminin uluslararas1 standartlara gore yeniden tanimlanmasi ve yapilandirilmasi
amaglanmistir. Bu amagla 5018 sayili Kanun ile kamu mali yonetim ve kontrol
sisteminde ¢ok 6nemli degisiklikler yapilmistir. izleyen béliimde yapilan degisiklikler

genel hatlar ile agiklanacaktir.

5018 sayili Kanunla 6nemli bir degisiklik biitge tiirleri ve kapsami iizerinde yapilmuistir.
Biitge tiirleri uluslararasi standartlarda benimsenen bicimde yeniden tanimlanarak
smiflandirilmistir. Bu ¢ercevede katma biitce kaldirilmis, kamu kuruluslar: idari ve mali
statiilerine gore genel biitceli veya Ozel biitceli hale getirilmistir. Doner sermaye
isletmeleri ile fonlarin ilgili olduklar1 kurulus biit¢eleri igine alinmasi saglanmis ve 2007
sonu itibariyle tasfiye edilmesi Ongoriilmiistir. Boylece belirlenen harcamalarin
parlamentonun bilgi ve denetimine tabi olmasi saglanmaya calisilmistir. Kanunun
kapsami, uluslararasi siniflandirmalara uygun olarak, genel yoOnetim kapsamindaki
kamu kuruluslart olarak belirlenmistir. 1050 sayili Kanun sadece devlet tiizel kisiligine
dahil kuruluslar ile 6zel mevzuatlarindaki hiikiimler sakli kalmak tizere katma biitgeli ve
0zel biitgeli kuruluslarin mali yonetim ve denetimlerini kapsamaktadir. 5018 sayili
Kanun ise merkezi yonetim kapsamindaki kamu kuruluslari, sosyal giivenlik kurumlari
ve mabhalli idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki kamu kuruluslarinin mali
yonetim ve Kkontroliinii kapsamaktadir. Merkezi yonetim kapsamindaki kamu
kuruluslari, Kanuna ekli (I),(I1),(III) sayil1 cetvellerde gosterildigi iizere genel biitceli ve
0zel biitceli idareler ile diizenleyici ve denetleyici kurum biitcelerinden olusmaktadir.
Ancak diizenleyici ve denetleyici kurumlarin mali 6zerkliklerinin saglanmasi amaciyla

bu kurumlar Kanunun bazi maddelerinden istisna edilmistir.

Mali sistemde yer alan biitiin kuruluslarin belli bir diizene sokularak biitce kapsaminin
genigletilmesi mali disiplinin saglanmas1 ve biitge politikalariin  daha etkili
uygulanmas1 acisindan gerekli ve olumlu bir diizenleme oldugu disiiniilmektedir.
Ancak diizenleyici ve denetleyici kurumlarin biitgelerinin de Maliye Bakanligi’nin
sorumlulugunda hazirlanacak biitce kanun tasaris1 kapsaminda olmamasinin Anayasanin
88’inci maddesinde yer alan “Kanun teklif etmeye Bakanlar Kurulu ve milletvekilleri
yetkilidir” hiikmiine aykir1 oldugu ifade edilmektedir. Bu nedenle diizenleyici ve

denetleyici kurumlarin biit¢elerinin de Maliye Bakanligi’nin sorumlulugunda hazirlanip
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meclise sunulacak Biitge Kanun Tasarist kapsaminda yer almasinin daha uygun olacagi
ileri stirilmektedir. Ya da “Diizenleyici Kuruluglar tarafindan hazirlanan biitceler
Maliye Bakanliginca tasariya eklenir” seklinde bir ifadeye yer verilmesinin iyi olacagi

belirtilmektedir'?,

Yeni Kanunda getirilen bir baska degisiklik Stratejik planlama ve performansa esasl
blitceleme sistemine gecilmesidir. Kamu kuruluslarinin stratejik plan yapmalar1 ve
biit¢elerini bu planlar ¢ergevesinde hazirlamalari, ayn1 zamanda performans gostergeleri

belirlemeleri ve performans denetimlerinin yapilmasi kanunda 6ngoriilmiistiir.

Kamu kuruluglarinin ulusal plan ve stratejilere uygun stratejik planlarini hazirlamalari,
bu yolla politika ve stratejilerini agik bir sekilde ifade edebilmeleri, bu politika ve
stratejilere uygun biit¢eler hazirlamalar1 ve gelistirecekleri performans gostergeleri
yoluyla basarilarini Slgmeleri geregi diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de ortaya

glkmlstlrlzg

. Bu nedenle stratejik planlama ve performans esasli biitgeleme sistemine
gecilmesi 6nemli bir diizenlemedir. Ancak burada dikkat ¢eken 6nemli bir husus vardir.
Kanunda stratejik plan hazirlamakla yiikiimli olan kamu kuruluslarinin stratejik
planlama stirecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plan1 ve
programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine iligskin yetki
DPT Miistesarligina verilmistir. Biitcelerin stratejik planlarda belirlenen performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu cercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile
performans esasl biit¢elemeye iligskin diger hususlar1 belirleme yetkisi ise Maliye
Bakanligi’na verilmistir. Kanun’dan kaynakli bu ikili yapi, sorunlara yol agarak PEB
uygulamasinin basarisini olumsuz etkileyebilir. Yetki verilen bu iki kurum arasinda
gerekli uyumun saglanamamasi, stratejik planlar ile performans programlari dolayisiyla
da biit¢eler arasindaki bagin kopmasina neden olabilecektir. Bu nedenle iki kurum
arasindaki gerekli uyumun saglanmasi PEB yapisinin dogru olusturulmasi ve bdylece
yeni biit¢e sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in gereklidir. Aksi takdirde PEB
uygulamasi, uygulamaya gecirilememis bir diizenleme olarak kalabilir. Diger taraftan,

performans gostergelerinin Maliye Bakanligi, DPT ve ilgili kamu kurulusu tarafindan

%8Ertan Tosun (a), “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanun Tasarisina iliskin Degerlendirme”, Biitce
Diinyasi, Say1: 16, (Sonbahar 2003), s. 21.
%Dinger ve Yilmaz, a.g.e., s. 130.
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ortaklasa belirlenecegi belirtilmistir. Bu diizenlemenin kurumlarin kendi PEB’lerini
hazirlayip uygulamalarii engelleyici nitelikte oldugu diistiniilmektedir. Bu durumun ise
PEB’in kurumlar tarafindan sahiplenmesi ve kurumu yansitan nitelikte hazirlanmasini
olumsuz etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica merkezi kuruluslarin is yiikiinii de
artirarak  standart belirleme ve izleme islevlerine yerine getirmelerini

zorlastirabilecektir.

Basarili bir PEB uygulamasinin diger unsuru da performans denetimlerinin
yapilmasidir. Performans denetimlerinin olmamasi halinde PEB’nin bir ayagi eksik
kalacaktir. Ancak karar verilmesi gerecken hususlarda anlagsmaya varan kisiler ile
performans denetimi yapan kisilerin farkli kisiler olup olmayacagi, PEB siirecinde
TBMM’sine sunulacak belgelerin ne gibi bir isleme tabi tutulacagi konulari agik
degildir. Bu nedenle performans denetimine iliskin gerekli diizenlemelerin yapilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde yeni sistemden beklenen faydalarin elde edilmesi
giiclesebilir ve biitce siirecinde hazirlanacak belgeler kamu idarelerine ilave bir is yiikii
getirmekten Gteye gidemeyebilir130. Ayrica kanunda performans denetiminin sadece
performans gostergeleri cercevesinde yapilacagi belirtilmistir. Bu diizenlemenin de

performans denetimini sinirlayici bir nitelik tasidig diisiiniilmektedir.

5018 sayili Kanunda orta vadeli harcama sistemi anlayisi getirilmistir. Biitgelerin
stratejik planlar dikkate alinarak izleyen iki yilin biitce tahminleriyle birlikte
gorlisiilmest ve degerlendirilmesi Ongoriilmiistiir. Orta vadeli harcama sistemine
gecilmek  suretiyle plan-program-biitce  arasindaki  bagin  kuvvetlendirilmesi
amaglanmistir. Bunu saglamak iizere biitce hazirlik siirecinde esas alinacak iki 6nemli
mali dokiimanin (orta vadeli mali program ve orta vadeli mali plan) hazirlanmasi ve

biit¢e hazirliginin bunlara gore yapilmasi esasi getirilmistir.

5018 sayili Kanunda biitcenin hazirlanma siireci yeniden diizenlenmistir. Merkezi
yonetim biitge kanununun hazirlanmasindan Maliye Bakanligi sorumludur ve kamu
kuruluglar1 arasinda koordinasyonu saglayacaktir. Biitce hazirlama siireci Bakanlar

kurulunun Mayis aymin sonuna kadar DPT Miistesarligi tarafindan hazirlanacak orta

T osun (a), a.g.e., s. 22; Eriiz (a), a.g.e., s. 69.
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vadeli programi kabul etmesiyle baslayacaktir. Daha sonra Maliye Bakanlig: tarafindan
hazirlanacak orta vadeli mali plan Haziran ayinin onbesine kadar YPK tarafindan karara
baglanacaktir. Orta vadeli program ve orta vadeli mali plan dogrultusunda biit¢e cagrisi
ve biitce eki hazirlama rehberi Maliye Bakanliginca, yatirim genelgesi ve eki yatirim
programi hazirlama rehberi DPT Miistesarligi tarafindan hazirlanacak ve Haziran ayinin
sonuna kadar Resmi Gazetede yayinlanacaktir. Kamu kuruluglart biitgce gelir ve gider
tekliflerini gerekgeli olarak hazirlayacak ve Temmuz ay1 sonuna kadar Maliye
Bakanligina gonderecektir. Makroekonomik gostergeler ve biitge biiyiikliikleri en geg
Ekim aymin ilk haftasi icinde YPK’da goriisiilerek karara baglanacak ve Maliye
Bakanliginca hazirlanacak Merkezi yonetim Biitce Kanun Tasarisi, mali yilbagindan
yetmis bes giin once Bakanlar kurulu tarafindan Tiirkiye Biiyiikk Millet Meclisine

sunulacaktir.

5018 sayili Kanunda biitge siireci ayrintili ve genis olarak diizenlenmistir. Bu 6zellikle
biitgelerin ulusal programlar, kalkinma planlar1 ve konjonktiirel gelismelerle
baglantisinin kurulmasi ve parlamentonun biitce {izerindeki etkinliginin artmasi
acisindan olumludur. Ancak biitgeleme siirecine iliskin diizenleme de dikkat ¢eken
unsurlardan biri biitge hazirlik siirecinde Maliye Bakanhigt ve DPT’ye farkh
fonksiyonlarla yetki verilmesine karsilik bu iki kurumun isgbirligi i¢inde ¢alismasini

saglayacak yeterli diizenlemelerin yapilmamis olmasidir.

Biitce siirecine iliskin birkag elestiri daha yapilmaktadir. Kamu yatirim biitgesi
Odeneklerinin hazirlanmasinda DPT’ye daha fazla yetki verilmis olmasiin s6z konusu
Odenek tekliflerinin hazirlanma siirecini uzatabilecegi ve zorlastirabilecegi ileri
stirilmektedir. Bu nedenle Maliye Bakanligi’nin yatirim projeleri konusunda DPT’den
gerekli bilgi ve belgeleri aldiktan sonra kamu kuruluslarinca hazirlanan yatirim 6denek
tekliflerini inceleyip konsolide etmesinin daha uygun olacagi diisiintilmektedir. Bu
sekilde yatirnm biitgelerinin daha ¢abuk hazirlanmast ve yatirnm-cari biitge
Odeneklerinin hazirlanmasinda sorun olan Maliye-DPT koordinasyon probleminin de

131

giderilebilecegi belirtilmektedir~". Bir baska elestiri de 5018 sayili Kanunda biitce

BIAhmet Arslan (a), “5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunun ile Kamu Harcama
Sisteminde Yapilan Diizenlemeler”,
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kapsaminin genisletilmesiyle biit¢e tasarisinda daha fazla kurulusun olacagr ve bu
nedenle 1 Agustos- 15 Ekim arasindaki iki buguk aylik bir siirede biitgenin nitelikli bir
sekilde hazirlanmasinin miimkiin olamayacagi seklindedir. Bu siirede kanunun
ruhundan uzak ama sekli hususlara uygun bir biit¢elemenin yapilmasinin miimkiin
olabilecegi belirtilmektedir. Bu nedenle bazi iilkelerde (ABD’de 18 ay, Avrupa iilkeleri
ile Japonya’da 12 ay vb.) oldugu gibi Tiirkiye’de de biit¢celeme siirecinin uzatilmasinin

daha iyi olacag diisiiniilmektedir'*.

Bir baska degisiklik, kamu kuruluslarinin biitge siirecindeki gorev, yetki ve
sorumluluklar1 yeniden diizenlenmesi, biit¢ce hazirlama ve uygulama siirecinde kamu
kuruluslarina 6nemli esnekliklerin getirilmesidir. 5018 sayili Kanunda kamu mali
yonetiminde yetki-sorumluluk dengesinin kurulmasi i¢in yeni unvan ve sorumluluklar
olusturulmustur. Harcama Oncesi kontrol yapma ve harcama sonrasi i¢ denetimi yapma
gorevleri ilgili kamu kuruluglarina devredilmis ve bu kapsamda yeni bir yapilanmaya
gitmeleri 6ngorillmistiir. 1050 sayili Kanunda yetki-sorumluluk dengesinin gerektigi
sekilde kurulamamis olmas1 ve idarelere gerekli inisiyatifin verilmemis olmasi siirekli
elestirilmistir. Bu nedenle 5018 sayili Kanun ile yetki- sorumluluk dengesinin yeniden
kurulmaya calisilmasi ve kamu kuruluslarina gerekli esnekliklerin verilmeye calisilmast
yapilmasi gereken olumlu bir adimdir. Ancak sorumluluk ve harcama siireci
bakimindan yapilan yeni diizenlemeler de bazi sakincali, eksik ve yanlis yonleri
bulundugu disiiniilerek elestirilmektedir. Bu konuda daha detayli agiklamalar izleyen

ilgili boliimlerde yapilacaktir.

5018 sayili Kanunda kamu mali yonetiminde mali saydamlig1 saglayacak diizenlemeler
yaptlmistir. Bu ¢ercevede; tiim gelir ve giderlerin biitgelerde yer almasi, kanunda
ongoriilen biitgeler disinda biitce yapilmamasi, stratejik planlar, biitgeler, kamu
hesaplar1 ile mali istatistiklerin olusturulmasi ve bunlarin kamuoyuna acik olmasi
sistemine gecilmistir. Kamu kuruluslarinin kesin hesap ve faaliyet raporlar1 diizenlemek
suretiyle yetkili mercileri ve kamuoyunu bilgilendirmeleri saglanmigtir. Ancak son

yillarda saydamlik konusunda baska kanunlarla da atilimlar yapilmaya c¢alisilmasina

(http://www.bayar.edu.tr/~iibf/sakinc/BiitceVeHazinelslemleri/AhmetARSLAN.pdf), (1.03.2008), s.
10.
¥2Tosun (a) , a.g.e., s. 23.
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ragmen gecikmelerin, ertelemelerin oldugu goézlemlenmektedir. Diger taraftan 5018
sayili Kanunda hesap verme ve yonetim sorumlulugunun saglanmasi da amag¢lanmistir.
Kanun geregi, her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve
yetkili olanlar kaynaklarin verimli, etkin, ekonomik ve hukuka uygun olarak elde
edilmesinden,  kullanilmasindan, = muhasebelestirilmesinden,  raporlanmasindan,
kaynaklarin kotiiye kullanilmamasindan sorumludur ve yetkili kilinmis mercilere hesap
vermek zorundadir. Bu amagla bakanlarin ve st yoneticilerin hesap verme
sorumluluklart hiikkme baglanmis ve yonetsel hesap verme sorumluluguna agirlik

verilmigtir.

5018 sayili Kanunla yapilan 6nemli degisikliklerden bir bagkasi kamuda muhasebe
birliginin saglanmasidir. Genel yonetim kapsamindaki tiim kamu kuruluslarinda ayni
muhasebe sistemi kullanilacaktir. Bu gerg¢evede tiim hesaplarin konsolide edilebilmesine
ve uluslararas1 karsilagtirmalar yapilabilmesine imkan taninmaktadir. Genel yonetim
kapsamindaki kamu kuruluslariin uygulayacagi muhasebe ve raporlama standartlari,
cergeve hesap plan1 ve diizenleyecekleri raporlarin sekil, siire ve tiir itibariyle tespiti
Maliye Bakanligi biinyesinde olusturulacak bir kurul tarafindan yapilacaktir. Biitiin mali
islemlerin muhasebelestirilmesi ve her muhasebe kaydinin belgeye dayanmasi
zorunludur. Kamu gelir ve giderleri tahakkuk esasina gore muhasebelestirilecektir.
Ayrica Uluslararas1 Para Fonu’nun GSF (Government Finance Statistics- Devlet Mali
Istatistikleri) ve Avrupa Birliginde uygulanan ESA’95 (European System of Integrated
Economic Accounts- Avrupa Muhasebe Sistemi) standartlarina uygun olarak, daha
sonra izleyen ilgili bolimde ayrintilartyla agiklanacak olan, yeni bir biitce

siiflandirmasi uygulamasina geg¢ilmektedir.

Sayistay denetiminin kapsami genisletilmistir. Genel yonetim kapsaminda yer alan tiim
kuruluglar Sayistay denetimine tabi tutulmustur. Denetimde ihtisaslasmanin oni
acilmak suretiyle belirli kurallar1 ve standartlar1 olan, siirekli isleyen, ilgili kamu
kurulusunun iginde yer alacak bir i¢ denetim sistemi kurulmasi amaglanmistir.
Belirlenmis bir sistem dahilinde isleyen denetim faaliyetinin yapilmasini saglamak ve

harcama sonrasi i¢ denetimi gergeklestirmek iizere i¢ denetcilerinin atanmasi 6n
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goriilmektedir. Yeni getirilen sistemin bir geregi olarak harcama sonrasi denetim

faaliyetinin gii¢lendirilmesi istenmektedir.

Belirtilen hususlarin tiimiinden anlasilacag: tizere 5018 sayili Kanun; Tiirkiye’de mali
yonetim ve kontrol sisteminin temel esaslarini yeni bir anlayis ile ele alarak mali
yOnetimin yapisini ve isleyisini, kamu biit¢elerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, mali
islemlerin muhasebelestirilmesini ve raporlanmasini, kontrol islemlerinin nasil
yapilacagini belirlemektedir. Kanunla; biitce birliginin saglandigi, mali saydamlik ve
hesap verebilirligin yaninda kamu kaynaklarinin kullanilmasinda verimlilik, etkinlik ve
tutumlulugun one ¢iktigi, kamu kuruluslarina karar verme ve uygulamada genis
inisiyatiflerin tanindigr yeni bir kamu mali yonetim ve kontrol sistemi kurulmaya
caligilmistir. 5018 sayili Kanunla mevcut sistemin sorunlari giderilerek uluslararasi
normlara uygun bir kamu mali yonetimi olusturulmasi hedeflenmistir. Ancak bu
Kanunun, uluslararasi normlara ne 6l¢iide uyum sagladigi ve mali yonetim sisteminin
sorunlaria ne Ol¢lide ¢ézliim getirecegi zaman i¢inde yapilan uygulamalarla daha iyi

anlagilabilecektir.

1.3. 5018 Sayili Kanun ile Getirilen Performans Esash Biitceleme Sistemi

5018 sayili Kanunda 6ngoriilen PEB sistemini aciklamadan 6nce Tiirkiye’de daha 6nce
uygulanan biit¢e sistemlerini kisaca agiklamak yararli olacaktir. Cumhuriyet donemi
Tiirk biitge sisteminde ii¢ ana donem vardir. Bunlar'®;
e Klasik biit¢e sisteminin uygulandigi yillar (program biit¢e sisteminin uygulanma
girisimlerine baglanilan doneme kadar olan siireg),
e 1973 yilindan 2006 biitcesine kadar gecen ve program biitge diye nitelendirilen,
ancak bu sistemin uygulanamadigi donem,

e 2006 biitcesi ile 5018 sayil1 Kanunun uygulanmaya baslanan yeni donemdir.

Tiirkiye’de biitce hakki 1924 Anayasasi ile birlikte taninmig, biitce 1927 yilinda
cikarilan 1050 sayili Kanun ile beraber cagdas bir anlama biiriinmiistiir. Ancak biitce

hakki daha agik bir sekilde 1961 Anayasasi ile belirlenmis ve 1973 yilina kadar biitge,

3Mutluer, Oner ve Kesik, a.g.e., s. 125.
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klasik biitce anlayist ile uygulanm1$t1r134. 1970’11 yillarin baslarina kadar uygulanan
klasik biitce uzun bir gegmise sahip olmasina, genis bir uygulama alani1 bulmasina ve
pek cok tecriibesine ragmen kendi i¢cinden kaynaklanan gii¢liikler ve gelisen kosullara
uyum saglayamamasi nedeniyle bazi elestirilere maruz kalmistir. Bunun {izerine,
diinyada biitgeleme anlayis1 konusunda yasanan gelismelerin de etkisiyle, 1969 yilinda
klasik biitgeden Planlama-Programlama-Biitgeleme Sistemine gecis ¢alismalari

baslatilmistir.

Tiirk biitce sisteminde reform olarak degerlendirilen yeni biitceleme anlayis1 1970 yili
biitge hazirlama rehberinde “program biitce” olarak ifade edilmistir. Program biitce
sistemi (PBS); smiflandirma, program gerekgelerinin hazirlanmasi, 6denek taleplerinin
belirlenmesi ve program analizi olmak {izere dort asamayi icermektedir. 1973 yilinda
uygulamasina gecilen program biitce modeli, diinyada uygulamasina gecilen program
biitce sisteminin temel prensiplerini ve Ozelliklerini muhafaza etmekle beraber,

Tiirkiye’nin ekonomik ve mali kosullarina gére hazirlanmis ve gelistirilmistir.

Program biitce, Tirk Kamu Yonetimi ve siyasi organlar iizerinde biyik ilgi
uyandirmistir. i1k yillarinda biitgenin; devlet idaresinde o yillara kadar olmayan kaynak-
amag iliskisi, ileriki yillarin hizmet projeksiyonlarini gosteren programlar, biitce-plan
iligkisi, hizmete gore Odenek ayrilmasi, yoneticilerin yaptiklar1 veya yapacaklar
hizmetlere daha farkli agidan bakmalarmin saglanmasi gibi hususlarinda bagari

5

saglanmlst1r13. Ancak Tirkiye’de program biitce uygulamast istenildigi gibi

gelistirilememis ve klasik biitge sisteminde yasanan sorunlar aynen yasanmustir.
Program Biitcenin basarili olamama nedenleri su sekilde zetlenebilir™®;
e Kurumsal kiiltiir degisimi saglanamamis, sistemin uygulanmasi yoniinde kararl
bir tutum sergilenememistir.
e Tiirk biitge sisteminde planlama-programlama-biitgeleme iligkisinin kurulmasi

yoniinde énemli bir ¢aba sarf edilememistir. Ozellikle plan ve program arasinda

stirekli bir iligki ve gecismeyi saglayacak yap1 kurulamamaistir.

B3%Ertan Tosun (b), “Program Biitce ve Program Biitce Tecriibesi Isiginda Yeni Biitce Anlayis1”, Biitce
Diinyasi, Say1: 19, (2004), s. 2.

%Tosun (b), a.g.e., ss. 6-7.

3Mutluer, Oner ve Kesik, a.g.e., s. 128.
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e Program smiflandirmasi, fonksiyonel siniflandirma esasimna gore yapilamamis,
bir diger deyisle biit¢e sinirlandirmasinda devletin temel fonksiyonlar1 dikkate
alimmamuistir. Sonugta program siniflandirmasi ile performans siniflandirmasr iist
tiste gelmistir.

e Sistem bilgi toplama ve bu bilgiyi raporlama siireglerini gerektirdigi halde, bu
yonde gelisme goriilememistir. Bunun i¢in muhasebe sistemi yeniden
diizenlenmemistir.

e Hizmet programlariin olusturulmasi, degistirilmesi ve gerekiyorsa yenilerinin

tiretilebilmesi gibi biitgenin etkinligini saglayan dinamik isleyis kurulamamistir.

Ayrica Ertan Tosun Tiirkiye’de program biitgenin basarisiz olma nedenlerinden biri
olarak, program biitce anlayisinin yerlestirilmesi i¢cin bu biitce anlayisinin siirekli
tanitilmast ve biitce hazirlama gorevini ifa eden harcamaci kurum personelinin
egitiminin siirekli yapilmasi gerekirken boyle bir programin uygulanamamis olmasini
gostermistir. Maliye Bakanligi’nin program biitceye sahip ¢ikamadigini ve program
biitge anlayisinin kurumsallagmasi i¢in gerekli adimlar1 atamadigini belirtmistir. Yine
yatirnm Odenekleri ile personel ve diger cari ddeneklerin farkli kurumlar tarafindan
tespit edilmesinin faaliyet ve dolayisiyla program maliyetini anlamsizlastirmasini da bir

bagka basarisizlik nedeni olarak géstermistir137.

DPT tarafindan hazirlanan “Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi ve Mali
Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu™nda program biitge uygulamasi ile ilgili
olarak uygulamada siyasi kararliligin yeterince gii¢lii olamadigi, yapilmasi gerekli olan
ve 1973 Biit¢e Hazirlama Rehberinde 6ngdriilen mekanizmalarin (fonksiyonel kodlama
sistemine gecis, hizmet programlarinin saglikli tespiti ile ilgili kurumsal degisiklikler
gibi) kurulamadigi belirtilmigtir. Ayrica 1975 yilinda program biitge sistemi biitce
hazirligt siirecinde temel araglardan biri olarak tanimlanan (U) cetvelinin
kaldirilmasinin, tarihsel gelisim i¢inde harcama kalemleri ile devamli oynanmasinin da
program biitge uygulamasina iliskin sorunlar oldugu ifade edilmektedir. Bu durumun

biitce kodlama sisteminde 1973 yilindaki rehberde Ongoriilenlerin yapilmamasiyla

¥ Tosun (b), a.g.e., s. 9.
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birlesmesi sonucunda program biitceye gecilemedigi ve bir anlamda klasik biitce

sisteminin uygulanmasina devam edildigi agiklanmig™®.
1.3.1. 5018 Sayih Kanun ile Uygulamaya Konan Yeni Biit¢ce Anlayis1

Tiirk biitge sistemi igerisinde 1973-2006 yillar1 arasinda yiiriirlikte olan PBS’den
beklenen sonu¢ ve faydalarin tam anlamiyla saglanamamasi nedeniyle kamu mali
yonetim sisteminin etkinlikten uzaklastigi belirtilmektedir™®. Bu nedenle Tiirkiye’de
5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile mali sistem yeniden
yapilandirilmis ve kamusal kaynaklarin tahsisinde ve kullaniminda etkinligin
saglanmasini ama¢ edinen bu kanunla performans esasli biit¢celemeye gecis
Ongoriilmiistiir. Boylece Tiirk biit¢e sisteminde 5018 sayili Kanun ile performans esash
biitcelemeye gecisin Ongoriilmesi ve 2006 yilinda uygulamaya gecilmesiyle yeni bir

donem basglamuistir.

Maliye Bakanlig: tarafindan hazirlanan performans esasl biit¢celeme rehberinde PEB,
“kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi sonucunda
gergeklestirilecek amag¢ ve hedefleri belirleyen, kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler
dogrultusunda tahsisini ve kullamilmasint saglayan, performans olgiimii yaparak
ulasilmak istenen hedeflere ulasilip ulasilamadigini degerlendiren ve sonuclar
performansa  dayali  olarak  raporlayan  bir  biitceleme  sistemi”  olarak
tanimlanmaktadir™®. PEB’e iliskin diizenleme 5018 sayillt Kanununun 9’uncu

maddesinde su sekilde yapilmistir:

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel
ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarmi olugturmak, stratejik
amacglar ve dlgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini énceden belirlenmis olan
gostergeler dogrultusunda olgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak
amaciyla katilimct yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi igin
biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini,; stratejik planlarina, yillik
amag ve hedefleri ile performans géstergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama
stirecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plan ve programlarla

38DPT (a), a.g.e., s. 50.
¥Cura, a,g,e., s. 264.
140Maliye Bakanligi, a.g.e., s. 7.
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iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama Tegkilati
Miistesarligy yetkilidir.

Kamu idareleri biitcelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag
ve hedeflerle wyumilu ve performans esasina dayali olarak hazirlariar. Kamu
idarelerinin biitcelerinin stratejik planlarda belirlenen performans gostergelerine
uygunlugu ve idarelerin bu c¢ercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile performans esash
biitcelemeye iliskin diger hususlar: belirlemeye Maliye Bakanligi yetkilidir.

Maliye Bakanligi, Deviet Planlama Teskilatt Miistesarligi ve ilgili kamu idaresi
tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri, kuruluslarin
biitgelerinde yer alw. Performans denetimleri bu gostergeler ¢ergevesinde
gerceklestirilir.”

Anilan maddeye bakildiginda, dogrudan performans esasli biitcelemenin taniminin
yapilmadig1 goriilmektedir. Ancak kamu kuruluslarinin stratejik plan hazirlayacaklarina,
kaynak tahsislerini stratejik planlarina ve yillik ama¢ ve hedefleri ile performans
gostergelerine dayandiracaklarina ve performans denetimlerinin yapilacagina dair
ifadelere yer verilmistir. Dolayisiyla bu madde ile performans esasl biitgelemeye gecis

ongorilmistiir.

5018 sayili Kanunla getirilen PEB modeli tiglii bir yapi1 tizerine oturmaktadir. Birinci
yapi, orta ve uzun vadeli stratejik planlarin yapilmasidir. Ikinci yap: stratejik planlarin
yiullik uygulamalarini géstermek ve biitgeye dayanak olusturmak iizere yillik performans
programi hazirlanmasidir. Ugiincii yapi ise performans programi uyarinca yiiriitiilen
faaliyet sonuglarimin performansa dayali olarak yillik faaliyet raporuyla ortaya

konulmasidir**!

. Bu dogrultuda Tiirkiye’de diinyada uygulanan ii¢ tiir PEB modelinden
stratejik plana dayali performans esasli biitceleme modeli uygulanmaktadir ve bu
modelin birbiriyle birlikte ¢alisan temel unsurlar stratejik plan, performans programi ve

faaliyet raporudur. izleyen kisimda sdzii edilen iiglii yap1 ayrmtili olarak agiklanacaktir.

Tiirkiye’de uygulanmasi ongoriilen performans esash biitge modelinin ilk yapisi olan
stratejik plan, 5018 sayili Kanunun 3’{incli maddesinin n fikrasinda “kamu idarelerinin
orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve dnceliklerini,
performans olgiitlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarint iceren plani” seklinde tanimlanmistir. Kisaca stratejik plan, kurulusun

stratejik amag¢ ve hedeflerini ortaya koyan ve bunlara ulagsmayr miimkiin kilacak

Y“IEriiz (a), a.g.e., Ss. 64-65.
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yontemleri belirleyen bir siiregtir. Kamu kuruluslarinca hazirlanacak stratejik planlarda
li¢ diizey ongoriiliir. Birinci diizeyde misyon, vizyon ve ilkeler yer alir. Ikinci diizeyde
stratejik amac¢ ve hedefler, liclincli diizeyde ise faaliyet ve projeler yer alir. Kamu
kuruluslarinda hazirlanan stratejik planlar1 6nemli kilan husus, kamu kaynaklarinin
tahsisinin stratejik Onceliklere gore yapilmast konusunda yonlendirici belgeler
olmasidir. Bu nedenle daha fazla kaynak alabilmek i¢in kamu kuruluslarinin gergek
stratejik amag¢ ve hedeflerinin Gtesinde daha fazla bilgi icererek stratejik planlarin
amacindan saptirilmamasi gerekir. Stratejik planlarla ilgili olarak {izerinde durulmasi
gereken en 0onemli nokta, bu planlarin ¢ok yilli bazda ele alinmasi ve biitgeyle iligkisinin
kurulmasmin saglanmasidir. Bu nedenle burada devreye performans programi

girmektedir'#?.

PEB modelinin ikinci yapisi olarak orta ve uzun vadeli stratejik plan ile biit¢e arasinda
bir bag kurmak iizere sistemde yillik performans programi yer almaktadir®®,
Performans programi, “bir mali yilda kamu idaresinin stratejik plam dogrultusunda
yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve
gostergelerini igeren, idare biit¢esinin ve idare faaliyet raporunun hazirlanmasina

dayanak oluszuran program” olarak tanimlanmaktadir™**.

Performans programlar1 5018 sayili Kanunun g¢ercevesinde hem idare diizeyinde hem de
idarenin alt birimleri diizeyinde hazirlanir. idare performans programi, birim
performans programlarinda yer alan bilgiler de dikkate alinarak olusturulur. Idare
performans programinda, birim performans programlarinda yer alan bilgilerden idare

diizeyinde gerekli goriilen bilgilere ve diger hususlara yer verilir®.

Performans programinin hazirlanmasinda alti asamanin takip edilmesi gerekir. Bunlar;
mali yil i¢in en Oncelikli olan stratejik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi, performans
hedeflerinin belirlenmesi, faaliyet ve projelerin belirlenmesi, kaynak ihtiyacinin

belirlenmesi, performans gostergelerinin belirlenmesi ve performans programlarinin

142Mutluer, Oner ve Kesik, a.g.e., ss. 146-147.
“3Eriiz (b), a.g.e., s. 225.

“"Maliye Bakanligi, a.g.e., s. 16.

“*Maliye Bakanlig, a.g.e., s. 17.
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hazirlanmasidir. Performans programlar1 PEB sisteminde 6nemli bir agamadir. Hedef ve
gostergelerin dogru ve tam olusturulmasi, mali yilsonunda hazirlanacak faaliyet raporu
ile performans degerlendirmesine temel olusturdugundan ¢ok 6nemlidir. Bu asamada
gosterilecek dikkat ve 6zen PEB sisteminin saglikli isleyisini ve kamu kaynaklarmin

etkin bir sekilde kullanilmasin saglar'*®.

PEB modelinin tglincii yapisi faaliyet raporudur. Faaliyet raporu, “kamu idarelerinin
stratejik plan ve performans programlar: uyarinca yiiriitiilen faaliyetlerini, belirlenmis
performans gostergelerine gore hedef ve gerceklesme durumu ile meydana gelen
sapmalarin nedenlerini ag¢iklayan, idare hakkindaki genel ve mali bilgileri iceren

rapor” olarak tanimlanmaktadir'®’.

Faaliyet raporu, daha once belirtildigi tizere
Kanunun 41. maddesinde diizenlenmistir. Bu maddeyle iist yoneticiler ve biitgeyle
Odenek tahsis edilen harcama yetkililerince hesap verme sorumlulugu ¢ergevesinde her
yil faaliyet raporu hazirlanacagi hilkkme baglanmistir. Buna gore iki tiir faaliyet raporu
hazirlanmaktadir. Birisi, idarenin biinyesinde bulunan ve kendisine biitceyle 6denek
tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanmasi Ongoriilen birim faaliyet
raporudur. Digeri ise, birim faaliyet raporlarin1 da esas alarak {ist yonetici tarafindan
hazirlanmas1 Ongoriilen idare faaliyet raporudur. Aymi maddeye gore kamu
kuruluslarinin, stratejik plan ve performans programlart uyarinca yirittiikleri
etkinliklerinin belirlenmis performans gostergelerine gore, hedef ve gergeklesme
durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayacak ve kurulusun faaliyet
sonuglari gosterecek sekilde faaliyet raporu hazirlayacag: belirtilmistir. PEB’in temel

taglarindan biri olan faaliyet raporlart mali saydamligin saglanmasinin ve hesap verme

sorumlulugunun yerine getirilmesinin en 6nemli aracidir.

5018 Sayili Kanuna gore PEB Sisteminin tamlayic1 unsurlar ise; Cok Yilli Biitceleme,

Tahakkuk Esasli Muhasebe ve Analitik Biitce Siniflandirmasidir.

Tamamlayici unsurlardan ilki ¢ok yilli biitgelemedir. Uzun vadeli amag¢ ve hedeflerin,
yillara yaygin kamusal yilikiimliiliiklerin biitgeleme siireci tarafindan kavranabilmesi

icin birka¢ yillik biitgelere gereksinim duyulmaktadir. Bu nedenle performansa dayali

“*Maliye Bakanligi, a.g.e., ss. 16-17.
“"Maliye Bakanlig, a.g.e., s. 35.
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bir biitceleme icin stratejik ama¢ ve hedeflerin yani sira performans hedeflerini

kavrayabilecek birkag yillik biitgelerin hazirlanmasi gerekir*®

. Cok yill1 biitgelerle bir
yildan fazla siireyi kapsayan stratejik oOnceliklerin hayata gecirilmesi igin biitge
kaynaklar1 harekete gecirilmektedir'*. 5018 sayili Kanunun 16’mct maddesine gore ¢ok
yill1 biitgeleme orta vadeli programin hazirlanmasi ile baglamakta ve daha sonra buna
uyumlu orta vadeli mali plan yapilmasi 6ngoriilmektedir. Bunlara bagl olarak da kamu
kuruluglarinin gelecek ii¢ yila iliskin biit¢elerini hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu isleyis

icinde ¢ok yill1 biitgeleme PEB sisteminin tamamlayici bir unsuru olmaktadir.

Ikinci tamamlayic1 unsur tahakkuk esasli muhasebedir. Biitce ile muhasebe iki ayri
disiplin olmasina ragmen birbirini tamamlayan unsurlardir. Biitge hedefi gosterirken,
muhasebe sonucu gostermekte ve hedef ile sonucun karsilastirilmasiyla performans
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla biitce ile muhasebenin ayni dili konusmalar1 ve ayni
hedefi gergeklestirmeye yonelmis olmalari gerekir'®. 5018 Sayili Kanunun 49’uncu
maddesinde “Muhasebe sistemi; karar, kontrol ve hesap verme siire¢lerinin etkili
calismasint saglayacak ve mali raporlarin diizenlenmesi ile kesin hesabin ¢ikarilmasina
temel olacak sekilde kurulur ve yiiriitiiliir” seklinde bir ifadeye yer verilmistir. Bdylece
PEB’nin gereklerine uyum saglayacak muhasebe sisteminin tanimi yapilmistir.
Kanunun 51’inci maddesinde “Kamu gelir ve giderleri tahakkuk ettirildikleri mali yilin
hesaplarinda gésterilir. Biitce gelirleri tahsil edildigi yil, biitce giderleri ise odendigi
yulda muhasebelestirilir” denilerek tahakkuk esasli muhasebe sistemine gegilmistir.
Tahakkuk esasli muhasebede kamu gelir ve giderleri tahakkuk ettirildikleri mali yilin
blitcesinde gosterilir. Boylece biitgeler ile kesin hesaplar arasindaki farklarin bir dlgiide
de olsa azaltilabilecegi ve her yil ne kadar mali igslem yapildiginin net olarak ortaya
konulabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica tahakkuk esasli muhasebe sistemi sayesinde

mali yil verilerine iliskin kaymalarin en alt diizeye inmesi ve bdylece kurumlara iliskin

Y151k, a.g.e., s. 22.

19Kesik (b), a.g.e., s. 121.

0Ertan Tosun (c), “Stratejik Planlama ve performans Esash Biitcelemeni Alt Yapisi Olan Mali Yapiya
[liskin Bir Degerlendirme”, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve
Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yayincilik, 2006), s. 244.
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olarak derlenecek olan istatistiksel verilerin daha anlamli hale gelmesi

beklenmektedir®®:.

Ugiincii tamamlayict unsur ise analitik biitge siiflandirmasidir. Program biitge
uygulamasinin biinyesinde yer alan olumsuzluklar ve uluslararasi karsilagtirmalara
olanak vermeyen bir yapiya sahip olmasi biitge kod yapisinda reform yapilmasini

gerektirmistirlsz.

2004 yilindan itibaren Uluslararasi Para Fonu’nun Devlet Mali
Istatistikleri (GFS) ve Avrupa Birligi’nde uygulanan Avrupa Muhasebe Sistemi
(ESA’95) standartlarina uygun olarak yeni biitce siniflandirmasi uygulamasina
gecilmigtir. Analitik biitge siniflandirmast 5018 sayili Kanunun 9’uncu maddesinde
diizenlenen performansa dayali biitge uygulamasina kosut bir diizenlemedir. Kanunun
13’tlincli maddesinin k fikrasinda “biitceler kurumsal, islevsel ve ekonomik sonuclarin
goriilmesini saglayacak sekilde Maliye Bakanliginca uluslararasi standartlara uygun

olarak belirlenen bir siniflandirmaya tabi tutularak hazirlanir ve uygulanir” denilerek

biit¢enin uluslar arasi standartlara gore hazirlanacagi hilkkme baglanmistir.

Analitik biitce smiflandirma sisteminde kurumsal, fonksiyonel, finansman tipi ve
ekonomik olmak iizere dort cesit smiflandirma esasi kabul edilmektedir™3. Kurumsal
siniflandirma, program sorumlularinin tespitine olanak saglayarak performans
hedeflerinin gergeklestirilmesinden kim veya kimlerin sorumlu oldugunu ortaya koyan
bir alandir. Fonksiyonel siniflandirma, sektorel tavanlarin belirlenmesine olanak saglar.
Dolayisiyla orta vadeli harcama sistemi ile kurum biitgeleri arasinda iliski kurar. Ayrica
kaynaklarin hangi alanlara tahsis edildigini ortaya koydugundan kurumun misyonu ile
baglantis1 olmayan alanlardan asli fonksiyonlarma dogru kaynaklarin yonlendirilmesini
saglar. Finansman tipi siniflandirma, kamu hizmetlerinin hangi kaynaklar ile finanse
edildigini gosterir. Ekonomik siniflandirma ise kamu hizmetlerinin en etkin yontemlerle
gelistirilmesini saglayacak strateji tercihlerinin biitcelestirilmesine imkan saglayan,

kurumlarm hedeflerini karsilamak iizere ne tiir girdiler kullandig1 hakkinda bilgi veren

BErsan Oz, Ersin Kaplan, “Tiirk Mali Sisteminin Yeniden Yapilandirilmasi”, Tiirk idare Dergisi, Yil:
77, Say1: 446, (Mart 2005), ss. 248-249.

12Tosun (c), a.g.e., s. 241.

153 9z ve Kaplan, a.g.e., ss. 252-253.
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bir alandir.™" Acgiklamalardan anlasilacag: iizere analitik biitce siniflandirmasi PEB ile

birincil derecede iligkili ve onu tamamlayan bir unsurdur.

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nda planlama boyutundan biit¢e hazirligi,
uygulama, raporlama ve denetim boyutuna kadar uzanan biitiinciil bir kurumsal

performans modeli ongorilmiistir™>.

5018 sayili Kanunla yapilan diizenlemelerle
blitcenin hazirlanmasi, uygulanmasi, raporlanmasi ve denetimine kadar uzanan biitiin
bir siiregte degisiklik yapilmistir. Boylece PEB’in alt yapisi olan mali yapt PEB’in

basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in yeniden yapilandirilmistir.

2. 5018 SAYILI KANUNDA KAMU BUROKRASISININ PEB SURECINDE
YETKIi, SORUMLULUK VE DENETIMLERI

Diinyadaki gelismeler 1s1¢inda Tiirk kamu mali yonetimini yeni bir anlayis ile ele alan
5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu’yla biit¢e hazirlama ve uygulama
siirecinde kamu biirokrasinin inisiyatifi artiritlmakta, mali yonetim ve kontrol sistemi
alanindaki yetki, sorumluluk ve denetimleri yeniden diizenlenmektedir. Izleyen
bolimde kamu biirokrasisinin yetkileri, sorumluluklari ve denetimleri 5018 sayili

Kanun hiikiimler1 151¢inda incelenecektir.

2.1. Tiirk Kamu Biirokrasisinin Biitce Siirecindeki Yetkileri

Diinyada kamu mali yOnetimi alaninda yasanan gelismeler incelenirken belirtildigi
tizere hedef belirleme ve bunlar gerceklestirmeye yonelerek kamu kuruluslarinin
performansinin artirilmasini amaglayan yeni yonetim anlayisinda, kamu yoneticilerinin
karar alma ve uygulama yetkileriyle donatilarak (yetkilendirilerek) biitce harcama
siirecinde belirli baz1 esnekliklerin taninmasi biiylik 6nem arz etmektedir. 5018 Sayili
Kanunla olusturulan yeni mali yapi icerisinde girdi kontrolleri gevsetilmis, kamu kurum
ve yoneticilerine idari harcamalarda belirli Ol¢lide yetki devri ve esneklikler

saglanmistir. Ilgili Kanunla olusturulmaya calisilan yeni mali yapi igerisinde kamu

154Mutluer, Oner ve Kesik, a.g.e.,s. 163.
Eriiz (b), a.g.e., s. 220.
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kuruluglarina ve yoneticilerine idari harcamalarda yetki devri ve esneklik saglayan

diizenlemeler sunlardir;

a. Harcama siirecinde kaynaklarin kullanim1 ve kontrolii konusundaki biitiin inisiyatif
siyasi otoriteden alinarak kamu biirokrasisine verilmistir. Bdylece harcama

stirecinde biirokrasi odakli bir yap1 olusturulmaya calisilmistir:

Bilindigi tizere 1050 sayili Kanunda harcama siirecinde ita amiri, tahakkuk memuru ve
sayman tuglisiine yer verilmektedir. Ancak 5018 sayili Kanunda harcama siirecinde yer
alan aktorler farkli fonksiyonlarla yeniden diizenlenmistir. Farkli fonksiyonlartyla

harcama siirecinde yer alacak aktorlere asagida verilmistir.

Harcama Yetkilisi: Ilgili Kanunun 31’inci maddesinde harcama yetkilisi ve yetKisi su

sekilde diizenlenmistir;

“Biitceyle odenek tahsis edilen her bir harcama biriminin en iist yoneticisi harcama
yetkilisidir.

Ancak, teskilat yapisi ve personel durumu gibi nedenlerle harcama yetkililerinin
belirlenmesinde  giicliik bulunan idareler ile biitcelerinde harcama birimleri
smiflandriimayan idarelerde harcama yetkisi, iist yénetici veya st yoneticinin
belirleyecegi kisiler tarafindan; mahalli idarelerde Icisleri Bakanhgimn, diger
idarelerde ise Maliye Bakanhiginin uygun goriisii tizerine yiirtitiilebilir.

Kanunlarin verdigi yetkiye istinaden yonetim kurulu, icra komitesi, komisyon ve benzeri
kurul veya komite kararyla yapilan harcamalarda, harcama yetkisinden dogan
sorumluluk kurul, komite veya komisyona ait olur.

Genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinde; idareler, merkez ve merkez disi
birimler ve gérev unvanlari itibariyla harcama yetkililerinin belirlenmesine, harcama
yetkisinin bir iist yonetim kademesinde birlestirilmesine ve devredilmesine iliskin usul
ve esaslar Maliye Bakanliginca belirlenir. Harcama yetkisinin devredilmesi, yetkiyi
devredenin idari sorumlulugunu ortadan kaldirmaz.

Harcama yetkilileri biitcede ongériilen ddenekleri kadar, édenek gonderme belgesiyle
kendisine 6denek verilen harcama yetkilileri ise tahsis edilen 6denek tutarinda harcama
yapabilir.”

Bu diizenlemeye gore harcama yetkilisi, harcama biriminin iist yoneticisidir ve bu
tinvan hiyerarsik olarak genel miidiir ve esitine denk gelmektedir. Aslinda harcama
yetkilisi, 1050 sayili Kanunda ita amiri olarak belirtilen kisidir. Ancak biraz farklilik
vardir; ¢linkil yeni diizenlemede Bakanlarin harcama yetkilisi olmas1 6ngdriilmemistir.

Yukaridaki metinden anlasilacagi iizere harcama yetkilileri, harcama talimatini verir ve
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0deme emrini imzalar. Kendilerine tahsis edilen Odenek tutar1 kadar harcama

yapabilirler.

Gergeklestirme Gorevlileri: Harcama siirecinde rol alan bir diger gorevli grubu

gerceklestirme gorevlileridir. Ilgili Kanunun giderin gergeklestirilmesini diizenleyen
33’iincii maddesi su sekildedir;

“Biitcelerden bir giderin yapilabilmesi icin ig, mal veya hizmetin belirlenmis usul ve
esaslara uygun olarak alindigimin veya gerceklestirildiginin, gérevlendirilmis kisi veya
komisyonlarca onaylanmasi ve gercgeklestirme belgelerinin diizenlenmis olmasi gerekir.
Giderlerin gerceklestirilmesi; harcama yetkililerince belirlenen gérevli tarafindan
diizenlenen ddeme emri belgesinin harcama yetkilisince imzalanmasit ve tutarin hak
sahibine 6denmesiyle tamamlanir.

Gergeklestirme gorevlileri, harcama talimati iizerine; isin yaptirilmasi, mal veya
hizmetin alinmasi, teslim almaya iliskin islemlerin yapilmasi, belgelendirilmesi ve
odeme igin gerekli belgelerin hazirlanmasi gorevlerini yiiriitiirler.

Elektronik ortamda olusturulan ortak bir veri tabamindan yararlanmak suretiyle
yapilacak harcamalarda, veri giris islemleri gerceklestirme gorevi sayilir. Bu fikranin
uygulanmasina iligkin esas ve usiiller Maliye Bakanliginca belirlenir.

Gergeklestirme gorevlileri, bu Kanun ¢ergevesinde yapmalar: gereken is ve islemlerden
sorumludurlar.

Giderin ¢esidine gore aranacak gergeklestirme belgelerinin sekil ve tiirler; kamu borg
yénetimine iliskin olanlarda Hazine Miistesarliginin uygun gériisiiniin  alinmasi
kaydiyla, merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri i¢in Maliye Bakanlhiginca,
mahalli idareler icin Igisleri Bakanhginca, sosyal giivenlik kurumlart i¢in de bagl veya
ilgili olduklari bakanliklar tarafindan, Maliye Bakanlhigimin uygun goriisii alimmak
suretiyle ¢ikarilacak yonetmeliklerle belirlenir.”

Harcama yetkilisinden aldig1 talimat tizerine gerekli belge ve islemleri hazirlayan
gerceklestirme gorevlileri 1050 sayili Kanundaki tahakkuk memurlarinin yerini almistir.
33’iincii madde de yer alan ifadelerden de anlasilacag: lizere gergeklestirme gorevlilert;
harcama talimati iizerine isin yaptirilmasi, mal veya hizmetin alinmasi, teslim almaya
iliskin islemlerin yapilmasi, belgelendirilmesi ve 6deme icin gerekli belgelerin

hazirlanmas1 gérevlerini yiiriitiirler.

Mali Hizmetler Birimi: Harcama siirecinde harcama kararlarinin énceden kontrole tabi

tutularak vize edilmesi gerekir. On mali kontrol kapsaminda; taahhiide girismeden ve
O0deme islemi gergeklesmeden Once biitgede yeterli 6denek bulunup bulunmadigi,

yapilan islemlerin mevzuata uygun olup olmadigi, gorevlilerce kendi gorev ve yetkileri
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gergevesinde gerekli kontroliin yapilip yapilmadigi kontrol edilmektedir **°. Bu anlamda
6n mali kontrol uygulamas1 bir hukuka uygunluk denetimidir. 5018 sayili Kanunun 6n

mali kontrolii diizenleyen 58’inci maddesi su sekildedir;

“On mali kontrol, harcama birimlerinde islemlerin gerceklestirilmesi asamasinda
yapilan kontroller ile mali hizmetler birimi tarafindan yapilan kontrolleri kapsar.

On mali kontrol siireci, mali karar ve islemlerin hazirlanmasu, yiiklenmeye girisilmesi,
is ve islemlerin gerceklestirilmesi ve belgelendirilmesinden olusur.

Kamu idarelerinde 6n mali kontrol gérevi, ydnetim sorumlulugu c¢ergevesinde
yiiriitiiliir.

Harcama birimlerinde islemlerin gerceklestirilmesi asamasinda yapilacak asgari
kontroller, mali hizmetler birimi tarafindan 6n mali kontrole tabi tutulacak mali karar
ve islemlerin usul ve esaslari ile 6n mali kontrole iliskin standart ve yontemler Maliye
Bakanliginca belirlenir. Kamu idareleri, bu standart ve yéntemlere aykiri olmamak
sartiyla bu konuda diizenleme yapabilir.”

Goriildigi gibi 1050 sayili Kanunda diizenlenen Maliye Bakanligi birimlerinin ve
Sayistay’in harcama dncesi kontrol (6n mali kontrol) fonksiyonu kaldirilmis ve 6n mali
kontrol gorevi kamu kuruluslarinin kendisine birakilmistir. Daha agik bir ifadeyle 5018
sayitli Kanun ile harcama oOncesinde Maliye Bakanligi tarafindan yapilmakta olan
taahhiit ve sozlesme tasarilarmin vize islemi ile Sayistay Baskanligi tarafindan
yapilmakta olan vize ve tescil islemleri kaldirilmistir. Boylece harcama 6ncesi kontrol
gorevi kamu kuruluslarinin yonetsel sorumluluklar1 kapsaminda yiiriitiilen bir gorev
haline gelmistir. Bu kapsamda Sayistay’in harcama Oncesi kontrol gorevine (yapilan
vize ve tescil islemlerine) 2005 yilindan itibaren son verilmistir. Maliye Bakanligi’nin
taahhiit ve sozlesme tasarilarini vize etmesi uygulamasinin ise, kamu kuruluslarinda
mali kontrol sistemleri kurulup isler hale gelinceye kadar ilgili Bakanlikta kalmasi ve
2008 yilinin bagindan itibaren bu yetkinin tamamen kalkmasi ongdriismistiir. Harcama
oncesi merkezi diizeyde yapilan (6n mali) kontroller azaltilmak suretiyle hem harcama
siireci hizlandirilmis hem de kamu kuruluslarinin harcama siirecinde inisiyatifi
artirllmistir. Boylece kamu hizmetlerinin daha hizli ve etkin sunulmasi i¢in gerekli

ortam saglanmaya ¢aligilmistir.

Be\utluer, Oner ve Kesik, a.g.e., s. 347.
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Muhasebe Yetkilisi: ilgili Kanunun 61’inci maddesinde Muhasebe hizmeti, muhasebe

yetkilisinin yetki ve sorumluluklart diizenlenmistir. Bu maddede muhasebe hizmeti ve
yetkilisi su sekilde ifade edilmistir;

“Muhasebe hizmeti; gelirlerin ve alacaklarin tahsili, giderlerin hak sahiplerine
Odenmesi, para ve parayla ifade edilebilen degerler ile emanetlerin alinmast,
saklanmasi, ilgililere verilmesi, gonderilmesi ve diger tiim mali iglemlerin kayitlarinin
yapilmast ve raporlanmasi islemleridir. Bu islemleri Yiiriitenler muhasebe yetkilisidir.”

Gorildugli gibi muhasebe yetkilileri; gelirlerin tahsili, giderlerin hak sahiplerine
O0denmesi, para ve parayla ifade edilebilen degerler ile emanetlerin alinmasi,
saklanmasi, ilgililere verilmesi, gonderilmesi ve diger tiim mali islemlerin kayitlarinin
yapilmasi ve raporlanmasindan sorumludurlar. Muhasebe vyetkililerinin 6deme
asamasinda arayacagi bilgi ve belgelere 61°inci maddenin devaminda yer verilmistir. Bu
maddeye gore muhasebe yetkilileri 6deme asamasinda, 6deme emri belgesi ve eki
belgeler iizerinde; yetkililerin imzasini, ddemeye iliskin ilgili mevzuat da sayilan
belgelerin tamam olmasini, maddi hata bulunup bulunmadigini ve hak sahibinin
kimligine iligkin bilgileri kontrol etmektedir. Buradan anlasilacag: tizere 1050 sayili
Kanuna gore saymanlarin yaptigir gorevi alan muhasebe yetkilileri tarafindan 6deme
asamasinda giderin mevzuata, biitce tertibine ve Odenegine uygun olup olmadigi

hususlar1 bakimindan artik bir inceleme yapilmamaktadir.

5018 sayili Kanun gore harcama siirecinde biitiin yetki tamamen kamu kuruluslarina
birakilmigtir. Diger bir ifadeyle harcama siirecinde yetkili olan biitliin aktorler kamu
kurulusunun kendi personelidir. Boylece kamu kuruluglar biitge uygulamasini tamamen

kendi personeli ile ger¢eklestirmekte, disarindan herhangi bir miidahale olmamaktadir.

5018 sayili Kanuna gore harcama siirecini Ahmet Arslan su sekilde ozetlemistir™";
“Biitceden bir harcama yapilabilmesi odenek tahsisini miiteakip harcama yetkilisinin
harcama talimati ile baslayacak, bu talimata gore gerceklestirme gérevlileri harcamayt
tahakkuka baglayacak, harcama yetkilisi bu tahakkuku verile emri iizerinde odeme
talimatina doniistiirecek, son agsamada harcama yetkilisi tarafindan verile emrine
baglanan tahakkuk, mali hizmetler birimi tarafindan biitce tertipine ve mevzuatina
uygunluk kontrolii de yapildiktan sonra, muhasebe yetkilisinin oniine gelecek, muhasebe

7 Ahmet Arslan (b), “Yeni Kamu Mali Yénetim Sisteminin Yapist ve Isleyisi”, Coskun C. Aktan
(Edit6ér), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara:
Seckin Yayincilik, 2006), s. 61.
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yetkilisi de maddi hata, hak sahibinin kimligi, belgelerin tam olmasi ve yetkili imzalarin
tamam olup olmadigina yénelik kontrollerini yaptiktan sonra édemeyi yapacaktir.”

5018 sayili Kanunda farkli fonksiyonlarla eski uygulamadaki tahakkuk memurunun
yerini gerceklestirme gorevlileri, saymanin yerini muhasebe yetkilileri, ita amirlerinin
yerini harcama yetkililerinin aldigi goriilmektedir. Ayrica 5018 sayili Kanunun,
Sayistay ve Maliye Bakanligi’m1 harcama siirecinde devreden g¢ikararak, kamu

kurulusglarina harcama siirecinde esneklik saglamaya calistigi goriilmektedir.

Harcama siirecine iliskin bu diizenleme cesitli yonlerden elestirilmektedir. Oncelikle
harcama siirecinde daha ¢ok kontrol noktalar1 ve daha ¢ok kontrol gérevlisinin sisteme
dahil edildigi belirtilerek mali kontroliin abartildig: ileri siiriilmektedir®. Ozellikle
yapilan her harcama i¢in vize ve tescil islemine gidilmesinin yakin zamanda sikinti
olusturabilecegi dﬁsﬁnﬁlmektedirlsg. Benzer sekilde Osman Sarag harcama siirecinin
daha uzun ve etkisiz hale getirildigini belirterek harcama siirecine iligkin yeni

diizenlemeleri elestirmistir™’.
b) Kurumlara kendi biit¢eleri igerisinden sinirli aktarma yapma yetkisi taninmistir:

Bu konuyla ilgili diizenleme 5018 sayili Kanunun 21’inci maddesinde asagidaki ifade
ile yapilmuistir;

“Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin biitceleri arasindaki Odenek
aktarmalari kanunla yapilir.

Ancak, merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri, aktarma yapilacak tertipteki
odenegin, yul biitce kanununda farkly bir oran belirlenmedikge yiizde besine kadar
kendi biitceleri i¢inde odenek aktarmasi yapabilirler. Bu sekilde yapilan aktarmalar,
yedi giin i¢inde Maliye Bakanligina bildirilir.

Personel giderleri tertiplerinden, aktarma yapilmis tertiplerden ve yedek Gdenekten
aktarma yapilmus tertiplerden, diger tertiplere aktarma yapilamaz.”

1050 sayili Kanunda oldugu gibi 5018 sayili Kanunda da Merkezi yonetim
kapsamindaki kamu kuruluslarinin biitgeleri arasindaki 6denek aktarmalar1 kanun ile

yapilacaktir. Ancak merkezi yonetim kapsamindaki kamu kuruluslari, aktarma

B8Arslan, A. (a), a.g.e., s. 25.

9Acar ve Cigek, a.g.e., s. 368.

00sman Sarag, “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Yapilan Diizenlemelerin
Degerlendirilmesi”, Maliye Dergisi, Say1: 148, (Ocak-Nisan 2005), s. 147.
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yapilacak tertipteki 6denegin yili biitce kanununda farkl: bir oran belirlenmedikge yiizde
besine kadar kendi biitceleri i¢inde ddenek aktarmasi yapabilirler. Boylece biitce icinde
O0denek aktarmalar1 konusunda Maliye Bakanligina taninan yetki 5018 sayili Kanunla
belli bir Olgiide kamu kuruluslarina verilmistir. 21’inci maddenin devaminda “Bu
sekilde yapilan aktarmalar, yedi giin icinde Maliye Bakanligina bildirilecektir”
denilerek Maliye Bakanligina sadece bildirimde bulunulmakla yetinilmektedir. Burada
1050 sayili Kanunda biit¢e i¢inde 0denek aktarmalari konusunda Maliye Bakani’na
taninan yetki, Maliye Bakanligindan alinarak yeni sistemde kamu kuruluslarina
verilmistir. Boylece biitce uygulama siirecinde kamu kuruluslarina ge¢mise nazaran
biraz daha fazla esneklik tanmnmaya c¢alisgilmistir. Ancak personel giderleri
tertiplerinden, aktarma yapilmis tertiplerden ve yedek 6deneklerden aktarma yapilmis
tertiplerden diger tertiplere aktarma yapilamayacag bildirilmistir. Odenek aktarilmasi
ile ilgili bu diizenlemenin merkezi yonetim biit¢e kapsami i¢in s6z konusu edilmesi,
sosyal giivenlik kurumlar1 ve mahalli idare biit¢elerinde bu durumun olup olmayacagi

hususunda bir aciklamanin yer almamasi da dikkat ¢cekmektedir.

c) Gelecek yillara yiiklenmelere girisilmesi konusunda kanun ¢ikarilma zorunlulugu

kaldirilmistir:

1050 sayili Kanunda (md. 50-51) diizenlenen ertesi yillara gegici yiiklenme ve yillara
sair yiiklenmeler 5018 sayili Kanunda da 27. ve 28.’inci maddelerde yer almistir. Buna
ilaveten yiiklenme kavramina agiklik getirilmistir. 5018 sayili Kanunun 26’mnct
maddesine gore “Yiiklenme, usuliine uygun olarak diizenlenmis sozlesme esaslarina
veya kanun hiikmiine dayanilarak is yaptirilmasi, mal veya hizmet alinmasi karsitliginda
gelecege yonelik bir odeme yiikiimliiliigiine girilmesidir. Biitcede yeterli odenegi
bulunmayan isler igin yiiklenmeye girisilemez. Yiiklenme stiresi mali yilla sumirlidr.
Harcama vyetkilileri, tahsis edilen odenekler dahilinde yiiklenmeye girebilirler.
Yiiklenmeye girisilen tutara ait édenekler sakli tutulur; baska is yaptirilmasi, mal veya

hizmet alinmasi icin kullanilamaz”.

5018 sayili Kanunun 27’inci maddesi ise su sekildedir;

"Niteliginden dolay: mali yilla sinirl tutulamayan ve siirekliligi bulunan asagidaki is ve
hizmetler icin; her is itibariyla, biitcelerinde ongoriilen odeneklerin yiizde ellisini,
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izleyen yilin Haziran aymm ge¢cmemek ve yiiklenme stiresi on iki ayr asmamak fiizere,
ilgili tist yoneticinin onayiyla ertesi yila gegen yiiklenmelere girisilebilir:

a) Tiirk Silahli Kuvvetlerinin yapim, onarim, etiit ve proje isleri, arastirma-gelistirme
projeleri, giyecek ve yiyecek alimlari, makine-techizat, silah-miihimmat-techizat
alimlariyla bunlarin bakim, onarim ve imalat igleri.

b) Yiyecek, yakacak, akaryakit ve madeni yag ihtiyaglari.

¢) Temini ve korunmasi gii¢ olan ilag, asi, serum ve tibbi sarf malzemeleri.

d) Siireli yaymn alimi, tagima, koruma ve giivenlik, temizlik ve yemek hizmetleri.

e) Tasitlarin mali sorumluluk sigortasi ile yurt disindan tedariki yapilan silah, silah-
techizat ve miithimmat sevkinin her tiirlii riske karsi sigortalanmasi amaciyla yaptirilan
nakliyat sigortasi,

f) Makine-techizat, yol ve otoyol, bilgisayar ve haberlesme sistemlerinin bakim isleri;
her tiirlii onarum isleri ile elektronik bilgi erisim hizmetleri.

Ancak (d) bendinde sayilan isler icin biitcelerinde oOdeneklerin yiizde ellisinin
astmayacag hitkmii Milli Egitim Bakanlig igcin aranmaz”.

flgili Kanunun 28. maddesinde de merkezi yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin, bir
mali y1l icinde tamamlanmas1 miimkiin olmayan yatirim projeleri i¢in Maliye Bakanlig1
ve Devlet Planlama Teskilati Miistesarliginin goriisii lizerine gelecek yillara yaygin
yiiklenmeye girisebilecegi belirtilmistir. Bu diizenlemeler kamu kurum ve yoneticilerine

saglanan esneklikler kapsaminda degerlendirilmektedir.

d) Cok Yilli Biit¢eleme:

Kamu kesiminde ¢ok yilli biitgeleme uygulamasma gecilmesi 5018 sayili Kanunun
getirdigi temel yeniliklerden biridir. Kanunun 16’mc1 maddesinde ¢ok yilli biitgelemeye

isaret eden su ifadelere yer verilmistir;

“Merkezi yonetim biitcesinin hazirlanma siireci, Bakanlar Kurulunun Mayis aymin
Sonuna kadar toplanarak kalkinma planlari, stratejik planlar ve genel ekonomik
kosullarin gerekleri dogrultusunda makrvo politikalari, ilkeleri, hedef ve gosterge
niteligindeki temel ekonomik biiyiikliikleri de kapsayacak sekilde Devlet Planlama
Teskilat1 Miistesarliginca hazirlanan orta vadeli programi kabul etmesiyle baslar. Orta
vadeli program, ayni stire i¢inde Resmi Gazetede yayimlanir.

Orta vadeli program ile uyumlu olmak iizere, gelecek ii¢ yila iliskin toplam gelir ve
gider tahminleri ile birlikte hedef a¢ik ve bor¢lanma durumu ile kamu idarelerinin
odenek teklif tavanlarini iceren ve Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan orta vadeli
mali plan, Haziran ayimin onbesine kadar Yiiksek Planlama Kurulu tarafindan karara
baglanir ve Resmi Gazetede yayimlanir.”

Ayrica Kanunun 14. ve 15. maddelerinde de ¢ok yilli biitcelemeyi isaret eden hiikiimler

bulunmaktadir.
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Daha oncede belirtildigi gibi, ¢cok yilli biitgeleme cer¢evesinde kamu kuruluslarinca
Odenek teklif tavalarinin belirlenecek olmasi ve kamusal kaynaklari orta vadeli bir
cercevede harcayabilme imkani1 harcamaci kurulusglara inisiyatif kullanabilecegi serbest
bir uygulama alan1 birakmaktadir. Kamu kuruluslarina, éngoriilebilirligi artirarak orta
vadede kaynaklar1 planlama ve yonetme olanagi vermekte ve boylece vatandaslarin

beklentilerine daha kolay cevap verebilme imkani saglanmaktadir.

2.2. Tirk Kamu Biirokrasisinin Biitce Siirecindeki Hesap Verme

Sorumlulugu

5018 sayili Kanunun 8’inci maddesinde hesap verme sorumlulugu su sekilde

diizenlenmistir:

“Her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlar,
kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden,
kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye
kullanilmamasi icin gerekli onlemlerin alinmasindan sorumludur ve yetkili kilinmis
mercilere hesap vermek zorundadir.”

Ilgili madde metninde acikca goriildiigii iizere her tiirlii kamu kaynagimin elde edilmesi
ve kullanilmasindan sorumlu olanlarin, kamu kaynagini kullanirken etkinlik ve hukuka
uygunluk ilkelerine gére davranmak ve bunu yetkili merciler 6niinde agiklamak zorunda
oldugu bir hesap verme sorumlulugu anlayisi getirilmektedir. Bu kapsamda Tiirk kamu
mali yonetim sistemine performansa dayali hesap verme sorumlulugu anlayis1 da
yerlestirilmistir. Diger taraftan yukarida belirtildigi lizere Kanunun 9’uncu maddesinde
stratejik planlama ve performans esasli biitgeleme konularina yer verilmis; kamu
kuruluslarinin stratejik planlama yaparak misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefleri ile
performans hedeflerinin belirlenmesi ve bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda kaynak
tahsisinin yapilmasi 6ngortlmistiir. Boylece kamu kuruluslarinin kaynaklar1 kurulus
ama¢ ve hedefleri dogrultusunda kullanip kullanilmadiginin tespitini yapma imkani
dogmus, performans sorumlulugunun yerine getirilmesi i¢in gerekli mekanizmalar

olusturulmaya ¢aligilmistir.

5018 sayilh Kanunda analitik biitce siniflandirmasiyla siyasal sorumluluk ile yonetsel
sorumluluk kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilmaktadir. Yo6netsel sorumluluk performans

gostergelerine baglanip oOlgiilebilirlik niteligi kazandirilarak gerceklestirilmektedir.
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Ayrica bu yeni yonetim yaklasiminda her bir iist yoneticiye yillik faaliyet raporunu
kamuoyuna sunma gorevi verilmistir. Bdylece yonetsel sorumlulugun siyasal

sorumluluktan dzerklestirildigi belirtilmektedir™®

. Kanun hesap verme sorumlulugunu;
harcama birimi yetkilisinin sorumlulugu, iist yoneticinin sorumlulugu, bakanin
sorumlulugu ve hiikiimetin sorumlulugu olmak iizere dort baglhik altinda

182 " Harcama yetkilisinin sorumlulugu yénetsel sorumluluktur. Ust

toplamaktadir
yoneticinin sorumlulugu, merkezi yonetimlerde bakana karsi, yerel yonetimlerde ise
meclislerine karsi yonetsel hesap verme sorumlulugudur. Bakanin sorumlulugu,
Bagbakana ve TBMM’ne karst siyasi hesap verme sorumlulugudur. Hikiimetin
sorumlulugu ise TBMM’ne karsi siyasi sorumluluktur. Izleyen bélimde kamu

biirokrasisinin sorumlulugu kapsaminda harcama birim yetkilisinin ve {ist yoneticinin

sorumluluklari incelenecektir.

Harcama Yetkilisinin Sorumlulugu: Kanunun 3’lincii maddesinin k fikrasinda

harcama birimi, “kamu idaresi biitcesinde ddenek tahsis edilen ve harcama yetkisi
bulunan birim” olarak tanimlanmigtir. Harcama birim yetkilisi ise her bir harcama
biriminin en st yoneticisidir. Bir baska deyisle harcama yetkilisidir. Harcama
yetkilisinin  sorumlulugunu diizenleyen 32’inci madde de “harcama vyetkilileri,
harcama talimatlarinin biitge ilke ve esaslarina, kanun, tiiziik ve yonetmelikler ile diger
mevzuata uygun olmasindan, odeneklerin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasindan
ve bu Kanun c¢ergevesinde yapmalari gereken diger islemlerden sorumludur”

denilmektedir.

Harcama yetkilisi ve sorumlulugu ile ilgili bir diger diizenleme 41’inci madde de

yapilmistir. Tlgili madde metni su sekildedir:

“Ust yoneticiler ve biitceyle ddenek tahsis edilen harcama yetkililerince, hesap verme
sorumlulugu cercevesinde, her yil faaliyet raporu hazirlanir. Ust yénetici, harcama
yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlarini esas alarak, idaresinin
faaliyet sonuglarini gésteren idare faaliyet raporunu diizenleyerek kamuoyuna agiklar.
Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri ve sosyal giivenlik kurumlari, idare
faaliyet raporlarinin birer érnegini Sayistay 'a ve Maliye Bakanligina génderir.

Mahalli idarelerce hazirlanan idare faaliyet raporlarimin birer ornegi Sayistay ve
Igisleri Bakanligina gonderilir. Igisleri Bakanligi, bu raporlari esas alarak kendi

161 Abdulsamet Alkis, “Yénetim Sorumlulugu Modelinde Hesap Verme Sorumlulugu”, (http: //
www.demud.org.tr/uzmanbakis/2/asalkis.pdf), (01.03. 2007), s. 24.
162 Kesik (b), a.g.e., s. 106.
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flgili madde metninden anlasilacag: iizere, harcama yetkilisinin birim faaliyet raporu

degerlendirmelerini de iceren mahalli idareler genel faaliyet raporunu hazirlar ve
kamuoyuna agiklar. Raporun birer érnegi Sayistay 'a ve Maliye Bakanligina génderilir.

Merkezi yonetim kapsamindaki idareler ile sosyal giivenlik kurumlarmin bir mali
vildaki faaliyet sonuglari, Maliye Bakanlhiginca hazirlanacak genel faaliyet raporunda
gosterilir.  Bu raporda, mahalll idarelerin mali yapilarina iliskin  genel
degerlendirmelere de yer verilir. Maliye Bakanligi, genel faaliyet raporunu kamuoyuna
agiklar ve bir ornegini Sayistay 'a gonderir.

Sayistay, mahalli idarelerin raporlart harig¢ idare faaliyet raporlarimi, mahalli idareler
genel faaliyet raporunu ve genel faaliyet raporunu, dis denetim sonuglarin dikkate
alarak goriiglerini de belirtmek suretiyle Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunar. Tiirkiye
Biiyiik Millet Meclisi bu raporlar ve degerlendirmeler ¢er¢evesinde, kamu kaynaginin
elde edilmesi ve kullanilmasina iliskin olarak kamu idarelerinin yonetim ve hesap verme
sorumluluklarini  goriisiir. Bu gériismelere iist yonetici veya gérevilendirecegi
yardimcisimin ilgili bakanla birlikte katilmast zorunludur.

Idare faaliyet raporu, ilgili idare hakkindaki genel bilgilerle birlikte; kullanilan
kaynaklari, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini,
varlik ve yiikiimliiliikleri ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluslarin faaliyetlerine
iliskin bilgileri de kapsayan mali bilgileri; stratejik plan ve performans programi
uyarinca ytiriitiilen faaliyetleri ve performans bilgilerini icerecek sekilde diizenlenir.

Bu raporlarda yer alacak hususlar, raporlarin hazirlanmasu, ilgili idarelere verilmesi,
kamuoyuna agiklanmast ve bu islemlere iligkin siireler ile diger usul ve esaslar, Icisleri
Bakanligi ve Sayistayin goriisii alinarak Maliye Bakanhgi tarafindan ¢ikarilacak
yonetmelikle belirlenir.”
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hazirlayarak kendi performansim1 degerlendirmesi gerekmektedir. Harcama yetkilisi

hesap verme sorumlulugu cercevesinde hazirladigi birim faaliyet raporunu {ist

yOneticiye sunarak hesap verme sorumlulugunu yerine getirecektir.

Harcama yetkililerinin sorumlulugu hem idari hem de mali sorumluluk seklinde

belirlenmistir '3, Ancak 5018 sayili Kanun sorumluluk miiessesesini, bir yonetim

modeli i¢inde tasarlamis oldugundan, yonetsel sorumluluk cergevesinde ele almistir.

Dolayistyla 5018 sayili Kanunda mali sorumluluk ile idari sorumlulugun birlestirildigi

ve birbirinden c¢ok farkli anlamlar tasimadig belirtilmektedir'®*. Bu nedenle harcama

yetkililerinin sorumlulugu yonetsel sorumluluk kapsaminda degerlendirilmektedir.

163 Ahmet Kesik (c), “Tiirkiye’de Yiiksek Denetim”, Nihat Falay, Mehmet Sahin ve Ahmet Kesik
(Editorler), Kamu Maliyesine Yeni Bakis: Teori ve Uygulama (Ankara: Seckin Yayincilik, 2006), s.

139.

% Alks, a.g.e., s. 20.
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Kanunda harcama yetkilerinin mali olarak nitelendirilecek sorumlulugu sadece
harcamanin degil harcama talimatinin sihhati ve mevzuata uygunlugu ile simrhdir'®,
Dogan Bayar bu durumu elestirmistir. Harcama yetkilisinin sorumlulugunun sadece
dogru talimat vermekle sinirlandirilmamasini, bu talimatin dogru uygulanmasini ve
dogru sonuclandirilmasini izlemek ve saglamakla da yiikiimli olmasi gerektigini
savunmaktadir'®, Benzer sekilde Osman Sarag harcama yetkilisine sadece verdigi

talimattan degil, bunun uygulamasi sonucu dogan usulsiizliik ve yolsuzluktan dolay1 da

hesap sorulmasi hakkinda hiikiim tesis edilmesi gerektigini belirtmistir™®”.

Kanunda hesap verme sorumlulugu dort baslik altinda toplansa da, aslinda Kanunun
hesap verme sorumlulugunu diizenleyen 8’inci maddesinden anlasilacag lizere harcama
yetkilisi disinda harcama siirecinde yer alan diger aktorlerin de yaptiklar1 islemlerden
dolayt sorumluluklar1 vardir. Mali kontrol gorevini gerceklestirenler yaptiklar
vizelerden ve verdikleri uygun goriislerden dolay1r sorumludurlar. Muhasebe yetkilileri
o6demeye iligskin kontrol yiikiimliiliklerinden dolayr sorumludur. Ancak sorumluluklari
incelemeleri gereken belgelerle sinirlidir. Bu nedenle harcama siirecinde muhasebe
yetkilisinin sorumlulugu oldukga daraltilmigtir. Gergeklestirme gorevlileri de Kanun

cercevesinde yapmalar1 gereken is ve islemlerden sorumludurlar.

1050 sayili Kanun uygulamasinda yetki-sorumluluk dengesizligi nedeniyle giicliikler
yasanmustir. Ozellikle ita amirlerinin kural olarak mali sorumluluklarinin bulunmamasi
nedeniyle sorumluluk tahakkuk memuru ve saymanlar iizerinde kalmistir. Oysa mali
sorumlulugun dogrudan ilgili programin sahibi konumunda olan ita amirlerine ait
olmasi gerekirdi. Bu yetki ve sorumluluk dengesizligi ita amirlerinin harcama siirecinde
yaptlan  harcamalarin mevzuata uygunlugu konusunda gerekli hassasiyeti
gostermemesine ve mali disiplinin bozulmasina yol acmistir'®®. Bu nedenle 5018 sayil
Kanun, 1050 sayili Kanunda adi gecen sorumlular yerine harcama yetkilisi,

gerceklestirme gorevlileri ve muhasebe yetkilileri olmak iizere farkli sorumlu kisi

1%5Kesik (c), a.g.e., s. 139.

%pDogan  Bayar, “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunun Ne  Getir(m)iyor?”,
(http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md144/kamumali.pdf), (01.03.2008), s. 56.
167Sarag:, a.g.e,s. 161.

%8\ futluer, Oner ve Kesik, a.g.e., s. 230.
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kavrami getirmistir. Bu sekilde yeni bir yetki-sorumluluk dengesi kurularak mali

disiplinin saglanmasi amaglanmustir.

Yeni yetki-sorumluluk dengesi kurulmaya calisilmaktansa, 1050 sayili Kanun’daki
eksikligin ita amirlerinin de mali sorumluluklarinin hiikkme baglanmasi ile
diizeltilmesinin daha uygun oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle 5018 sayili Kanunun
1050 sayili Kanundan daha agik ve diinyadaki gelismelere uygun bir mali sorumluluk
kavrami getirmedigi yoniinde -elestirilmektir. 5018 sayili Kanunun kendisinden
bekleneni verebilmesi i¢in harcama siirecinde rol alanlarin mali sorumluluklarinin
spesifik anlamda tanimlanmasi ve kime kars1 sorumlu olduklarinin agikga belirlenmesi
gerekir. Bu anlamda harcama yetkilileri biitge sorumlusu sifatiyla Sayistay’a karst mali
olarak, kurum i¢inde harcama siirecinde rol alan memurlarin ise kendilerine verilen
gorevlerle sinirli olmak tizere harcama yetkilisine karsi idari ve mali agidan sorumlu

tutulabilecegi ileri siiriilmektedir'®®.

Ust Yéneticinin Sorumlulugu: Kanunun 11’inci maddesinde iist ydneticinin kimler

oldugu ve sorumluluklart konusunda diizenleme yapilmistir. Buna gore;

“Bakanliklarda miistesar, diger kamu idarelerinde en iist yonetici, il ozel idarelerinde
vali ve belediyelerde belediye baskan iist yoneticidir. Ancak, Milli Savunma
Bakanlhiginda iist yonetici Bakandur.

Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin ve biitcelerinin kalkinma planina, yillik
programlara, kurumun stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine
uygun olarak hazirlanmast ve uygulanmasindan, sorumluluklar: altindaki kaynaklarin
etkili, ekonomik ve verimli sekilde elde edilmesi ve kullanimini saglamaktan, kayip ve
kotiiye kullaniminin onlenmesinden mali yonetim ve kontrol sisteminin isleyiginin
gozetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen gorev ve sorumluluklarin yerine
getirilmesinden Bakana, mahalli idarelerde ise meclislerine karsi sorumludurlar.

Ust yéneticiler, bu sorumlulugun gereklerini harcama yetkilileri, mali hizmetler birimi
ve i¢ denetgiler araciligiyla yerine getirirler.”

Ust yoneticilerin sorumlulugunun Sayistay’a karst bir sorumluluk olmayip 11’inci
maddede sayilan kisilere karsidir. Ust yonetici olarak sorumluluk bakanlardan almarak
miistesarlara brrakilmistir. Ibrahim Acar ve Hiiseyin Cigek Tiirk idare sisteminde
bakanindan emir alan bir biirokratin bunu yerine getirmeme gibi bir liiksi

bulunmadigini belirtmistir. Bu nedenle de Tiirk idare yapisinda siyasi misyonu da olan

%Arslan, A. (a), a.g.e., s. 42.
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bakanlardan bu sorumlulugun alinmasinin, karar verici son merci olan bakanlarin
gorevini  kotilye kullanmalar1  konusunda bir takim endisleri barindirdigini

sdylemistir'"°.

5018 sayili Kanununun 41’inci maddesinde iist yoneticilerin de hesap verme
sorumlulugu kapsaminda, harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet
raporlarini esas alarak, her yil faaliyet raporu hazirlayacaklari belirtilmistir. Ayrica iist
yoneticilerin kendi kurumunun faaliyet sonuglarin1 gosteren idare faaliyet raporunu
aciklayacagi, merkezi yonetim kapsamindaki kamu kuruluslart ve sosyal giivenlik
kurumlarinin idari faaliyet raporlarinin birer 6rnegini Sayistay’a ve Maliye Bakanligina
gonderecegi ifade edilmistir. Yine Kanunun 41’inci maddesinde idari faaliyet raporunun

icerigi konusunda su hiikiim bulunmaktadir:

“Idare faaliyet raporu, ilgili idare hakkindaki genel bilgilerle birlikte; kullanilan
kaynaklari, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini,
varlik ve yiikiimliiliikleri ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluslarin faaliyetlerine
iliskin bilgileri de kapsayan mali bilgileri; stratejik plan ve performans programi
uyarinca ytiriitiilen faaliyetleri ve performans bilgilerini icerecek sekilde diizenlenir”.

Ust yoneticiler de her y1l hazirlayacaklar faaliyet raporlarinda yer alan ¢gikt1 ve sonuglar
ile idare performans programlarini kiyaslamak suretiyle yonetimlerinde bulunan idareye
iligkin performans degerlendirmesi yapacaklardir. Bu degerlendirme sonucunda
onceden belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflere iliskin olarak hazirlanan yillik
hedeflerine yani performans hedeflerine ulasip ulasmadiklar1 ortaya konularak basari

veya basarisizliklar1 belirlenecektir.

Ust yoneticiler kendi yonetimi altindaki gorevlileri araciifi ile gdrevini yerine
getirmektedirler. 5018 sayili Kanunun 11°inci maddesinde {ist yoneticiler
sorumluluklarinin gereklerini harcama yetkilileri, mali hizmetler birimi ve i¢ denetciler
araciligiyla yerine getirir denilmektedir. Bu durumda s6z konusu gorevlilerin kaynaklari
nasil kullanildigi, hangi sonuglarin elde edildigi ve mali islemlerin uygunlugu
konularinda bakana karst dogrudan sorumlu olmadiklari, sorumluluklarinin {ist

yoneticiye kars1 oldugu vurgulanmaktadir.

0Acar ve Cigek, a.g.e., s. 365.
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Yeni diizenlemelerde tist yoneticiler sorumluluklarini yerine getirirken harcama
yetkililerinden ve diger gorevlilerden gelecek raporlara bagli kalmaktadirlar. Bu
nedenle iist yoneticilerin biitge uygulamasindan sorumlu tutulmasina karsilik islem
siirecinden koparildig ileri siiriilmekte ve bu sekilde uygulamanin disina itilmesi hatali

goriilmektedir .

2.3. 5018 Sayih Kanunda Kamu Biirokrasisinin Denetimi

5018 sayili Kanunda mali kontrol ve denetim; 6n mali kontrol, harcama sonras1 i¢
denetim, dis denetim, kesin hesap kanunu ve parlamento denetimi olmak {izere dort

sekilde diizenlenmistir.

2.3.1. i¢ Kontrol

I¢ kontrol, 6n mali kontrol ve harcama sonrasi i¢ denetim faaliyetlerinden olusmaktadir.
5018 sayili Kanunda, diinyadaki gelismelere kosut olarak, kamu kuruluslarinin harcama
oncesi mali kontrol yapma ve harcama sonrasi i¢ denetimi uygulama gorevlerini yerine
getirmek iizere yeni bir yapilanmaya gitmeleri 6ngdriilmiis ve i¢ kontrole iliskin 6nemli

diizenlemeler yapilmistir.

5018 sayili Kanunun 55’inci maddesinde i¢ kontrol, “idarenin amaglarina, belirlenmig
politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerinin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru
ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir
olarak iiretilmesini saglamak iizere idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem
ve siire¢le i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller biitiinii” olarak tanimlanmistir.
Ilgili Kanunun 56’mc1 maddesinde uluslararasi standartlara uyumlu olarak i¢ kontroliin
amaglart sayilmis. Buna gore i¢ kontroliin amaglart;

e Kamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir

sekilde yonetilmesini,

171Sarag:, a.g.e,s. 161.
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e Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet
gostermesini,

e Her tiirlii mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun 6nlenmesini,

e Karar olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor ve bilgi
edinilmesini,

e Varliklarin kotiiye kullanilmasini ve israfint 6nlemek ve kayiplara karsi

korunmasinin saglamaktir.

Kanunun 57’inci maddesinde “‘kamu idarelerinin mali yonetim ve kontrol sistemleri;
harcama birimleri, muhasebe ve mali hizmetler ile on mali kontrol ve i¢c denetimden
olugsur > denilerek i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve mali yapidaki isleyisine iliskin
sorumluluklar iist yoneticiler, mali hizmetler birimi, harcama yetkilileri, gerceklestirme
gorevlileri ve muhasebe yetkililerine verilmistir. Ust yoneticiler i¢ kontrol sisteminin
kurulmasi, gelistirilmesi ve gozetilmesinden sorumludur. Mali hizmetler birimi ig
kontrol sisteminin kurulmasindan, standartlarin uygulanmasini saglamaktan, én mali
kontroliin yapilmasin1 saglamaktan ve {ist yoneticilere Onerilerde bulunmaktan
sorumludur. Harcama yetkilileri i¢ kontrol ve 6n mali kontroliin uygulanmasi ve siireg
kontroliiniin izlenmesinden sorumludur. Muhasebe yetkilileri 6deme ve kayitlarin
usuliine ve standartlara uygun bir sekilde gerceklestirilmesi ve muhasebe islemlerinde
saydamlig1 saglamaktan, gergeklestirme gorevlileri ise siire¢ kontroliinii uygulamaktan

sorumludur.

5018 sayili Kanunda yapilan s6z konusu diizenlemelerle i¢ kontrol merkezi islem
olmaktan ¢ikarilmis, i¢ kontrol acisindan sorumluluk esas itibariyle iist yonetime dogru
kaydirilmistir. Boylece i¢ kontrol agisindan ¢agdas egilime paralel olarak Tiirkiye’de de
yonetim sorumlulugunu o6ne ¢ikaran Kuzey Model (Adem-i Merkeziyet¢ci Model)

benimsenmis, merkezi kontroliin yerini yerinden kontrol almistir.

5018 sayili Kanun disinda da Tiirkiye’de i¢ kontrole iliskin bagka 6nemli diizenlemeler
yapilmistir. 5176 sayili Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmus ve Baz1 Kanunlarda
Degisiklik Yapilmast Hakkinda Kanun c¢ikarilmistir. Kamu Gorevlileri Etik Kurulu

kurularak kamu gorevlilerinin uymasi gereken etik kurallar belirlenmis ve uygulamaya
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konulmustur. Ayrica Bilgi Edinme Hakki Kanunu, 5072 sayili Dernek ve Vakiflarin
Kamu Kurum ve Kuruluslari ile iliskilerine Dair Kanun ve 5070 sayili Elektronik imza
Kanunu da kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerini gii¢clendiren diger diizenlemelerdir.
Bununla birlikte yillarca merkezi kontrol sisteminin hakim oldugu Tiirkiye’de asamali
bir gegis siireci olmaksizin merkezi olmayan kontrol sisteminin uygulanmaya
baslamasinin kontrol boslugu ve wuygulama sorunlari yaratabilecegi de ileri

siiriilmektedir* 2.

Daha oncede belirtildigi gibi i¢ kontroliin iki 6énemli unsuru 6n mali kontrol ve ig
denetimdir. On mali kontrol ile ilgili diizenlemeye daha 6nce deginildigi i¢in burada
sadece i¢ denetim ile ilgili diizenlemeye deginilecektir. 5018 sayili Kanunun 63’iincii
maddesinde i¢ denetim tanmimlanmig, 64’linci maddesinde i¢ denetgilerin gorevleri
siralanmis, 65’inci maddesinde i¢ denetcinin nitelikleri ve atanmasi ile ilgili esaslar
diizenlenmis, 66’1nc1 maddesinde I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu’nun olusturulmasi
hiikme baglanmis ve 67’inci maddesinde ise bu kurulun gérevleri siralanmistir. Ilgili
maddelerde yapilan diizenlemelerle kamu idarelerinde bir i¢ denetim sistemi
kurulmasinin yolu agilarak harcama sonrasi denetim de giiclendirilmek istenmistir.

Kanunun 63’iincii maddesinde;

“I¢ denetim, kamu idaresinin c¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek icin
kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gére yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz nesnel giivence
saglama ve damismanhik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin ydnetim ve kontrol
yapilart ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve
genel gormiis standartlara uygun olarak gergeklestirilir.

I¢ denetim, i¢ denetgiler tarafindan yapilir. Kamu idarelerinin yapisi ve personel sayisi

dikkate alinmak suretiyle, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun uygun goriisii iizerine,
dogrudan iist yoneticiye bagli i¢ denetim birimi baskanliklar: kurulabilir.”

denilmektedir. I¢ denetim konusunda yapilan agiklamalardan anlasilacag: iizere daha

once sozi edilen uluslararas: gelismelere uygun tanimlar yapilmistir.

5018 sayili Kanunun 64. madde metni ise su sekildedir;

“Kamu idarelerinin yillik i¢ denetim programi iist yoneticinin onerileri de dikkate
alinarak i¢ denetgiler tarafindan hazirlanir ve iist yonetici tarafindan onaylanir.

2 Arcagok, a.g.e., ss. 144-145,
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I¢ denetci, asagida belirtilen gorevleri yerine getirir;

a. Nesnel risk analizlerine dayanarak kamu idarelerinin yonetim ve kontrol
yapilarini degerlendirmek.

b. Kaynaklarm etkili, ekonomik ve verimli kullanilmast bakimindan incelemeler
yapmak ve onerilerde bulunmak.

C. Harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi yapmatk.

d. [Idarenin harcamalarimn, mali islemlere iliskin karar ve tasarruflarinin, amag
ve politikalara, kallkinma plamina, programlara, stratejik planlara ve
performans programlarina uygunlugunu denetlemek ve degerlendirmek.

€. Mali yonetim ve kontrol siire¢lerinin sistem denetimini yapmak ve bu
konularda onerilerde bulunmak.

f.  Denetim sonuglar ¢er¢evesinde iyilestirmelere yonelik onerilerde bulunmak.

9. Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina gére sorusturma agilmasini
gerektirecek bir duruma rastlandiginda, ilgili idarenin en st amirine
bildirmek.

I¢ denet¢i bu gorevierini, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan belirlenen ve
uluslararasi kabul gormiis kontrol ve denetim standartlarina uygun gsekilde yerine
getirir.

I¢ denetci, gorevinde bagimsizdir ve i¢ denetcive asli gorevi disinda hichir gorev
verilemez ve yaptirilamaz.

I¢ denetciler, raporlarm dogrudan iist yoneticive sunar. Bu raporlar iist yonetici
tarafindan degerlendirmek suretiyle geregi icin ilgili birimler ile mali hizmetler
birimine verilir. I¢ denetim raporlart ile bunlar iizerine yapilan islemler, iist yonetici
tarafindan en ge¢ iki ay icinde I¢ Denetim Koordinasyon Kuruluna gonderilir.”

I¢ denetcinin gorevlerini diizenleyen bu madde ile i¢ denetimin farkli amagclara hizmet
ettigi ve klasik denetim ile birlikte performans denetimini de kapsadigi goriilmektedir.
Ilgili madde metninden anlasilacag: {izere i¢ denetimin hem bir giivenlik mekanizmasi
hem de damismanlik faaliyeti olarak iki onemli fonksiyonu vardir. I¢ denetgilerce
hazirlanacak raporlarda harcama birimlerinde hazirlanan mali ve idari tablolarda,
raporlarda yer alan bilgilerin dogrulugu ve giivenirligi konusunda bilgi verilmektedir.
Ayrica stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlarindaki bilgilere iliskin
degerlendirmeler de kamusal faaliyetlerin etkinligi konusunda iist yonetime siirekli bir
giivence saglamaktadir. Danigmanlik faaliyetiyle i¢ denetci {ist yoneticiye uygulamalari
hakkinda eksik ve yetersiz oldugu konularda yol gosterici olmaktadir. Boylece iist
yoneticiler i¢ denetim faaliyetinden elde edilen bilgilerle idareleri altindaki yoneticileri

ve yonetimleri hakkinda kanaat olusturacaktir. Abdullah Kaya i¢ denetimin 5018 sayili
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Kanunda uluslararasi diizenlemelere benzer bir sekilde hiikiim altina alindigini belirtmis
ve kamu kesiminde basariyla uygulanmasi halinde'”*;
e 5018 sayili Kanunla kamu mali yOnetimine getirilen yonetim sorumlulugu
ilkesinin basariyla uygulanabilecegini,
e Kamu kaynaklariin etkin bir sekilde, mali saydamlik ve hesap verebilir bir
anlayisla yonetilebilecegini,
e Gegmise ve mevzuata uygunluk odakli denetim sisteminin uluslararasi
uygulamalar paralelinde gelistirilmesinin saglanacagini,
e Denetim alaninda Avrupa Birligi mevzuati ve uygulamalari ile uluslararasi
standart ve uygulamalarin yakalanmig olacagini,
e Kariyerleri ve gelecekleri daha iyi diizenlenmis ve planlanmis olan i¢
denetcilerin mesleklerinin her yilinda sevkle yonetime katki saglayabileceklerini

sOylemistir.

Diger taraftan i¢ denetim konusuna getirilen bazi elestiriler de mevcuttur. 5018 sayili
Kanunun i¢ denet¢inin nitelikleri ve atanmasi ile ilgili esaslar1 diizenleyen 65’inci
maddesinde i¢ denetgilerin bakanliklar ve bagli idarelerde iist yoneticilerin teklifi
izerine Bakan, diger idarelerde list yoOneticiler tarafindan atanacagi ve ayni usulle
gorevden alinacagi belirtilmistir. Bunun, i¢ denetgilerin pasiflestirilerek tutulan eksik-
urkek 1¢ denetim raporlariyla, yapilan yanhs degerlendirmelerle, Onerilen yanlis
politikalarla kamu kuruluslarinin yerinde saymasma veya daha koti bir konuna
diismesine neden olabilecek bir diizenleme oldugu ifade edilmektedir'”®. Bu konuda
Osman Sarag “kamu tist yoneticilerinin atanmalarinda liyakat sistemine uygun olmayan
atamalarin yapilmasimin olduk¢a sik¢a goriilen bir durum oldugu ve i¢ denetcilerin
atanma ve gorevden alimmalarimin olduk¢a kolaylastirildigi  hususlari  hesaba
katildiginda  yolsuzluklarla miicadele agisindan sistemin bagart sanst oldukca
diismektedir ™" diyerek 5018 sayili Kanunda i¢ denetgilerin atanma ve gorevden
alinmalarinin st yoneticilere birakilmasini elestirmistir. Diger taraftan Kanunun 64.

maddesinin g fikrasinda belirtilen “Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina gore

34, Abdullah Kaya, “i¢ Denetim”, 20. Maliye Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma,
23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, s. 106.

1 Acar ve Cigek, a.g.e., s. 368.

175Sarag:, a.g.e,s. 161.
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sorusturma ag¢ilmasini gerektirecek bir duruma rastlandiginda, ilgili idarenin en iist
amirine bildirmek” hitkkmiiniin i¢ denetginin elini kolunu baglayacak bir hiikiim oldugu
ileri siiriilmektedir. Bu diizenlemenin i¢ denet¢inin denetim islevini tam anlamiyla
yerine getirmesini, denetimin gizliligini ve bagimsizligini olumsuz etkileyebilecegi ileri

siiriilmektedirt’®.

I¢c denetim sistemi ile ilgili bir baska elestiri de 5018 sayili Kanunda i¢ denetim
sisteminin kurumsal yapis1 ile ilgili olarak hicbir diizenlemeye yer verilmemis
olmasidir. Kanunda i¢ denetgilerin bagimsizligi ve kurum i¢i idari kademelerdeki
statiileri agik degildir. Bu agidan sistem “I¢ Denetcilik Miiessesesi” yerine “i¢
denetciler” kavrami iizerine tesis edilmistir. Bu nedenle i¢ denetim sisteminin

kendisinden beklenen amaca hizmet etmesinin miimkiin olmadig belirtilmektedir'’".

Kamu yoneticilerinin sorumlulugunda olan etkin bir i¢ kontrol sistemi etkin bir ig

denetim ortaminin saglanmasindan gec;mek‘[edilr178

. Bu nedenle 5018 sayili Kanunun i¢
denetimle ilgili olarak eksik ve yanlis oldugu diisiiniilen diizenlemelerin yeniden gézden
gecirilmesi gerekir. Gerektigi gibi yapilamayan bir i¢ denetim faaliyeti, kamu

kuruluslarinda etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasini engelleyebilecektir.

2.3.2. Dis Denetim

Daha once belirtildigi lizere kamu kesiminde dis denetim yliksek denetim karsiligi
olarak kullanilmaktadir ve bu nedenle dis denetim kurumu Sayistay’dir. 1050 sayili
Kanuna goére Sayistay harcama Oncesi ve harcama sonrast denetim islevini yerine
getiren bir kurum statiisiinde idi. Ancak 5018 sayili Kanunla Sayistay, vize ve tescil
islemlerinin gorev alanlarindan ¢ikarilmasi nedeniyle, sadece dis denetim yapan bir
kurum haline getirilmistir. Dis denetimi diizenleyen 5018 sayili Kanunun 68’ inci

madde metni su sekildedir;

“Sayistay tarafindan yapilacak harcama sonrast dis denetimin amaci, genel yénetim
kapsamindaki kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu cergevesinde, yonetimin
mali faaliyet, karar ve iglemlerinin; kanunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara

Y6 Acar ve Cigek, a.g.e., s. 368.
177Sarag:, a.g.e., s. 150.
8 Acar ve Cigek, a.g.e., 5.368.
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uygunluk yoniinden incelenmesi ve sonuglarimin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine
raporlanmasidur.

Dus denetim, genel kabul gormiis uluslararasi denetim standartlar: dikkate alinarak;
a)Kamu idaresi hesaplart ve bunlara iligkin belgeler esas almarak, mali tablolarin
giivenilirligi ve dogruluguna iliskin mali denetimi ile kamu idarelerinin gelir, gider ve
mallarina iliskin mali islemlerinin kanunlara ve diger hukuki diizenlemelere uygun olup
olmadiginin tespiti,

b)Kamu kaynaklarimin etkili, ekonomik ve verimli olarak kullamilyp kullaniimadiginin
belirlenmesi,  faaliyet  sonuglarmmin  Olgiilmesi  ve  performans  bakimindan
degerlendirilmesi, suretiyle gerceklestirilir.

Dus denetim sirasinda, kamu idarelerinin i¢ denetgileri tarafindan diizenlenen raporlar,
talep edilmesi halinde Sayistay denet¢ilerinin bilgisine sunulur.

Denetimler sonucunda; ikinci fikranin (a) ve (b) bentlerinde belirtilen hususlarda
diizenlenen raporlar, idareler itibariyla konsolide edilir ve bir ornegi ilgili kamu
idaresine verilerek iist yonetici tarafindan cevaplandirilir. Sayistay, denetim raporlar
ve bunlara verilen cevaplari dikkate alarak diizenleyecegi dis denetim genel
degerlendirme raporunu Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunar.

Sayistay tarafindan hesaplarin hiikme baglanmasi; genel yonetim kapsamindaki kamu
idarelerinin gelir, gider ve mal hesaplar: ile bu hesaplarla ilgili islemlerinin yasal
diizenlemelere uygun olup olmadigina karar verilmesidir.

Dus denetim ve hesaplarin hiikme baglanmasina iligkin diger hususlar ilgili kanununda
diizenlenir. *

Dis denetim konusunda getirilen en 6nemli yenilik performans denetimidir. Yukaridaki
diizenlemeye gore dis denetimin uluslararas: standartlar dikkate alinarak hazirlandigi
goriilmektedir. Buna gore dis denetim diizenlilik denetimi ve performans denetimi
seklinde gerceklestirilmektedir. Ama dis denetimin asil amaci performans denetimidir;
clinkii kamu kuruluslarmin kaynaklarini yasalara uygun, etkin, verimli, tutumlu bir
sekilde kullandiginin hesabini vermesi ve parlamentonun kamu kuruluslarina verilen
yetkilerin ve kaynaklarin ne kadar 1iyi bir sekilde kullanildigi konusunda
bilgilendirilmesi agisindan ¢ok Onemlidir. Kamu kuruluslarinin hesap verme
sorumluluklart da en iyi performans 6l¢limii yapilarak yerine getirilebilir. Bu nedenle

dis denetimin Oncelikli amaci performans denetimidir.

5018 sayil1 Kanunun 68’inci maddesinde Sayistay tarafindan yapilacak dis denetim,
kamu idarelerinin mali faaliyet, karar ve islemlerinin, kurumsal amag, hedef ve planlara
ve kanunlara uygunluk yoniinden incelenmesi ve TBMM’ne raporlanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica, Sayistay tarafindan hesaplarin hilkkme baglanmasi; “genel

yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin gelir, gider ve mal hesaplart ile bu hesaplarla
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ilgili islemlerin yasal diizenlemelere uygun olup olmadigina karar verilmesidir”
seklinde ifade edilmistir. Bu nedenle buradan Sayistay’in gorevinin sadece durum

tespitinden ibaret oldugu ve yargi yetkisinin bulunmadigi anlagilmaktadir®™®.

Ahmet Kesik, giiniimiizde Sayistay denetimlerinin, yargilama ile degil raporlama ile
sonlandigini belirtmistir. Bu nedenle de kamu kaynaklarinin verimli, etkin ve tutumlu
bir sekilde elde edilip edilmedigine ve kullanilip kullanilmadigina iliskin performans
denetimlerinin yargilama yoluyla sonuglandirilmasinin s6z konu olmadigimi ifade
etmistir. Yargisal faaliyetin Sayistay’in uygunluk denetimlerinin sonuglar1 {izerinde
basladigin1 ve yapilan denetimlerin TBMM adina yapilirken, yargilama faaliyetinin
tamamen bagimsiz hesap yargilamasi niteligine sahip oldugunu sdylemistir. Ayrica
Sayistay’1, kamu kaynaklariin verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde elde edilmesi ve
kullanilmas1 konusunda kamuoyuna ve TBMM’ye bilgi ve gilivence veren bir denetim
kurumu olarak nitelemenin ve bunu Sayistaylarin asli gorevi olarak kabul etmenin
diinyada yaygin bir sekilde kabul gordiigiinii ifade etmistir. Diger yandan mali
islemlerin kanuna aykiriliklarinin bulunmasinin, sorumlularin saptanmasinin ve varsa
hazine zararinin tazmininin saglanmasinin Sayistay’in tali gorevi sayildigimi

Vurgulamlstlrlso.

5018 sayili Kanunun 68’inci maddesinde “Dis denetim ve hesaplarin hiikme
baglanmasina iliskin diger hususlar ilgili kanunda diizenlenir” denilmektedir. Bu
sekilde 832 sayili Sayistay Kanununa atifta bulunulmustur. Ancak bu konuda heniiz

bir diizenleme yapilmamugtir.

Bilindigi gibi 1050 sayili Kanun ile olusturulan kamu mali yonetim sistemine yoneltilen
elestirilerden biri de biitge kapsaminin dar olmasidir. Biitge kapsaminin dar olmasi
Sayistay’in da denetim alaninin dar olmasina neden olmustur. Kamu otoritesi kullanan
her kaynagin denetim kapsamina alinmas1 gerekir. Bu nedenle 5018 sayili Kanuna gore
biitce kapsaminin genigletilmesi ile Sayistay’in denetleyecegi kurum sayist da artmistir.

Sayistay’in denetim alant merkezi yonetim kapsamindaki kamu kuruluslari, sosyal

Bayar, a.g.e., s. 59.
180K esik (c), a.g.e., ss. 138-141.



94

giivenlik kurumlar1 ve mabhalli idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki kamu
kuruluglar1 olusturmaktadir. Sayistay’in denetleyecegi kurum sayisinin artirilmas,
diger bir ifadeyle dis denetimin kapsaminin genisletilmesi de dis denetim konusunda
yasanan Onemli bir gelismedir. Sayistay’in i¢ denetgiler ile isbirligi yapilabilecegi
vurgulanmistir; ¢linkii i¢ denetim i¢in yapilan g¢aligmalar ayni zamanda kurumun
Sayistay’in dis denetimi icin hazir hale gelmesini saglayacak ve gerektiginde ic

denetgiler tarafindan hazirlanan raporlar Sayistay’a sunulacaktir.

Diinyada yasanan gelismelere kosut olarak dis denetim alaninda yasanan degisiklikleri
su sekilde Ozetlenebilir; dig denetim faaliyeti diizenlilik denetiminden performans
denetimine dogru kaymis, dis denetimin kapsami genisletilmis ve i¢ denetim ile isbirligi

iginde ¢alismas1 6nemli hale gelmistir.

2.3.3. Kesin Hesap Kanunu ve Parlamento Denetimi

5018 sayilt Kanunun “Faaliyet Raporlar: ve Kesin Hesap” baglikli altinct bolimiinde
TBMM’nin kamu harcamalar lizerinde iki tiir denetim yapacagi belirtilmistir. Bunlar;
e Faaliyet raporlari iizerinde yapilacak denetimler

e Kesin hesap kanun tasarilar lizerinde yapilacak denetimlerdir.

Daha oncede belirtildigi iizere faaliyet raporlar ile ilgili diizenleme 41’inci maddeyle
yapilmistir. Bu maddede, sosyal giivenlik kurumlarimi da kapsayacak sekilde, kamu
idarelerinin iist yoneticileri tarafindan idarenin stratejik planlama ve performans
programlart uyarinca yiriitiilen faaliyetlerinin, belirlenmis performans gostergelerine
gore hedef ve gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerinin
aciklandig: faaliyet raporlarinin diizenlenecegi belirtilmistir. Ayrica faaliyet raporlarinin
Maliye Bakanlhigina gonderilecegi, bu raporlarin Maliye Bakanlhig1 tarafindan
degerlendirilerek genel faaliyet raporunun hazirlanacaglr ve Sayistay’a gonderilecegi,
Sayistay’in bu raporlart dis denetim sonuclarin1 da dikkate alarak degerlendirecegi ve
kendi goriisii ile birlikte TBMM’ye sunacagi hiikiim altina alinmaktadir. TBMM de bu
raporlar cergevesinde kamu idarelerinin yonetim ve hesap verme sorumluluklarini

gorlisecektir.
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Bilindigi gibi kesin hesap kanunlari, kamu kuruluslarinin bir yila iligkin tim
faaliyetlerinin sonuglarinin kesinlestirildigi ve kanuna baglandig1 bir siirectir. Kesin
hesap kanunuyla ilgili diizenleme 5018 sayili Kanunun 42’inci maddesiyle yapilmistir.
42’inci maddede kesin hesapla ilgili su diizenlemeler yapilmistir;

e Kesin hesap kanunun kapsami genisletilmis ve eski uygulamaya nazaran daha
fazla bilgi ve belge eklenmektedir. Bu nedenle Bakanlar kurulunca kesin hesap
kanun tasarist en ge¢ Haziran ay1r sonuna kadar TBMM’ne sunulacagi hiikme
baglanmistir. BOylece parlamentoya hesaplarin incelenmesi bakimindan eski
diizenlemeye gore daha fazla siire verilmektedir.

e Sayistay tarafindan hazirlanacak genel uygunluk bildiriminde mevcut durumdan
farkli olarak dis denetim raporlari, idari faaliyet raporlar1 ve genel faaliyet
raporlar1 dikkate alinacaktir.

e Kamu kuruluslarinca hazirlanan ve performans gostergelerini de igeren faaliyet
raporlar1 kesin hesap kanunu goriismelerinde Plan ve Biitce komisyonuna

yardimc1 olacaktir.

3. TURK KAMU BUROKRASISININ BUTCE SURECINDEKi YENI
ROLUNUN BUROKRASI- KAMU HARCAMALARI ILISKISINE ETKIiSi

Tiirk kamu biirokrasisinin yetki, sorumluluk ve denetimlerindeki gelismelerin zeminini
performans esash biitce sistemine geg¢is olusturmustur. Bu nedenle biirokrasinin biitce
stirecindeki yeni roliiniin biirokrasi-kamu harcamalar1 iliskisine etkisini diger bir
ifadeyle harcamalar1 disipline edici etkisini performans esasli biitceleme sisteminden

beklenen faydalar etrafinda incelemek gerekmektedir.

Performans esasli biitge sisteminden beklenen faydalar1 incelemeden 6nce alan yazinda
var olan biirokrasi-kamu harcamalari iligkisini incelemek hem kamu biirokrasisinin nasil
etkinsizlik kaynagi oldugunu hem de PEB’in bunlara nasil ¢oziim getirecegini anlamak

acisindan yerinde olacaktir.
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3.1. Kamu Biirokrasisinin Kamu Harcamalar1 Uzerinde Bilinen Etkileri

Kamu biit¢elerinin teknik olarak hazirlanip uygulanmasi siirecinde 6nemli rolii bulunan
kamu biirokrasisinin biit¢eler yoluyla kamu harcamalarini arttiric etkiye sahip oldugu
diinyada yapilan ¢esitli caligsmalarla ortaya konulmustur. Bu nedenle de kamu kesiminin
en onemli etkinsizlik nedeni olarak gosterilmistir. Kamu harcamalariin artmasinda
etkili olan kamu biirokrasisinin, neden oldugu iki tiir etkinsizlikten bahsedilmektedir.
Biri biitge hazirlama siirecinde ortaya ¢ikan tahsis etkinsizligi, digeri de biit¢e uygulama

stirecinde ortaya ¢ikan X-etkinsizligidir.

3.1.1. Biirokratik Davramslar ve Tahsis Etkinsizligi

Kamu kesiminde biirokrasinin neden oldugu etkinsizlige gerekce olarak gdsterilen
hususlardan biri biirokratik davraniglar ve bunlarin kaynak dagilimi iizerindeki
etkileridir. Buna gore; biirokratlarin kaynaklarin kamusal mal ve hizmetlere tahsisi
siirecinde biitce alanlarin1 genisletici davraniglarinin, kamu biitcelerinin  asir
biiyiimesine neden oldugu ileri siiriiliirken, ayni zamanda kaynaklarin dagiliminda da

bir etkinsizlik ortaya ¢ikardigi iddia edilmektedir.

Biirokrat davranislarinin neden oldugu tahsis etkinsizligi biirokrasiyle ilgili literatiirde
biitce maksimizasyon modeli ile incelenmistir. Biitge maksimizasyonu ile ilgili teorik
yaklagimlarin temeli biirokrasi kesiminin ilk sistemli, ekonomik analizini yapan
William  Niskanen’in  (Bureaucracy and Representative  Governement,1971)
calismalarina dayanmaktadir. Biitce maksimizasyon modeli daha sonra bagska
ekonomistler tarafindan gelistirilmistir. Bu nedenle alanyazinda biirokrat davranislarina
iliskin olarak ortaya konulan bilgiler, bu konuyla ilgili yapilan diger caligmalarinda

temelini olusturmasi nedeniyle Niskanen modeli ile agiklanacaktir.

William Niskanen’in biitce maksimizasyon modeli; biri biirokratlarin kendi biitgelerini
maksimize etmeye caligmalari, digeri biirokratlarin kendilerine biitge 6denegini verenle

arasindaki pazarlik iligkisinin mahiyeti olmak iizere iki temel varsayim {izerine
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kurulmustur™". Bireylerin davranislar1 piyasa ekonomisi i¢inde nasilsa kamu ekonomisi
icinde de aymi sekilde modellesmektedir. Bir baska deyisle piyasa ekonomisi iginde
kendi ¢ikarlarini kollayan bireyler, kamu ekonomisi i¢inde de kendi faydalar1 pesinde
kosarlar. Dolayisiyla William Niskanen, biirokratlarin diger bireyler (piyasa
ekonomisindeki) gibi kendi faydalar1 pesinde kostuklarini belirtmektedir. Biirokratlarin
fayda fonksiyonu ticret (parasal tiim gelirleri), kamusal taninmiglik( iin, sohret, statii),
emrinde ¢alisan personel sayisi, terfi kosullari, iktidar ve patronaj giicii gibi yonetimle
ilgili birkag¢ degiskenle ifade edilebilir. Biirokratlarin fayda fonksiyonlar1 i¢ine giren bu
degiskenler biironun biit¢esine dogrudan baglhidir. Bu nedenle Niskanen modelinin
birinci varsayimina gore, faydalari1 maksimize etmeye ¢alisan biirokratlar, biitge
Odeneklerini ellerinden geldigince artirmaya calisirlar. Bu davraniglarindan dolay1

biirokratlar biitge maksimizasyoncusu olarak nitelendirilmektedirler.

Asirt 6denek talebinde bulanarak biit¢elerini biliylitmek arzusunda olan biirokratlar
bunu; verilen bir fonksiyonun yerine getirilmesinde ihtiya¢ duyulandan daha ¢ok
O0denek isteyerek, verilen hizmet diizeyinde elde edilen faydayr abartarak ve

varsayimlarini sisirip tahminlerin toplamini artirarak yaparlar™2.

Ikinci varsayima gore, kamu hizmetinin tek iireticisi konumunda olan biirokrasi ve
kamu hizmetinin tek alicis1 konumunda olan iktidardaki siyasi partilerin arasinda bir
pazarlik vardir; ¢iinkii biirokrasi {iretimini (kamusal mal ve hizmetleri) biitce ddenegi
karsiliginda sadece siyasal organa satarken, siyasal organ da kamu hizmetini ancak
biirokrasiden (kamu kurulusundan) satin alabilir'®. Niskanen modelinde karakterize
edilen bu iliski ¢ift tarafli tekel modeli (bilateral monopoly) olarak ifade edilmektedir.
Bu cift tarafli tekel iliskisinde biirokratlarin pazarlik giicii daha fazladir; ¢linki
biirokratlarin iiretimleri hakkinda tek yanli (asimetrik) bilgiye sahip olmalari, siyasal

organi biirokrasinin talepleri karsisinda degerlendirme olanagindan yoksun

B 30lius Margolis, “Comment on Niskanen”, Journal of Law and Economics, December, N0:18, 1975, s.
648 Sakal (a), a.g.e., s. 105°deki alint.

182«Richard Musgrave ve Peggy Musgrave, Public Finance in Theory and Practise, Fifty Edition,
McGraw-Hill Book Company, New York, 1989, s.101” Ibrahim Bakirtas, “Kamu Harcamalar1 Uzerinde
Biirokratik Giiciin Belirleyici Unsurlarmin Etkisi”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 14,
Sayi: 1, (1999), s. 147°deki alint1.

183K enan Bulutoglu, Kamu Ekonomisine Giris: Demokraside Devletin Ekonomik Bir Kurami
(Sekizinci Baski. Istanbul: Bat1 Tiirkeli Yayincilik, Nisan 2004), s. 142.
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birakmaktadir. Dolayisiyla siyasal organ bu pazarlik iliskisinde zayif kalmaktadir. Bu
nedenle yukarida belirtilen taktikleri kullanan biirokratlar arzu ettikleri ¢ikt1 diizeyini

onaylatarak kamu biitgesini en {ist noktaya kadar genisletirler.

Biirokratlarin biitge ddenegini artirmada kullandigir en 6nemli 6lgiit, blironun sunmus

oldugu ¢ikt1 diizeyidir'®.
a B,C%
(@ MSC
E MSB
0 Q Qs
(b) B,Ct
TSC
{ TSB
Max
0 Q Qs

Sekil 1. Biirokratin Biiro Biiyiikliigii Dengesi (Uretim Dengesi)

Kaynak: Bakirtas, a.g.e., 1999, s. 148

Sekil 1°de biirokratin biiro biiyiikliigli dengesi (iiretim dengesi) gosterilmektedir. Sekil

la’da etkin biiro ¢ikt1 diizeyi verilmistir. Etkin biiro ¢ikt1 diizeyi, marjinal sosyal fayda

18%<Gtephan J. Bailey, Public Sector Economics: Theory, Policy and Practise, Mackays of Clatham PLC.,
Kent, 1995, s. 104” Bakirtas, a.g.e., S. 148’deki alint1.
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(MSB) ve marjinal sosyal maliyetlerin (MSC) kesistigi noktada belirmektedir. Bu
noktada sekil 1b’de gorildigli lizere net sosyal fayda maksimumdur. Ancak
biirokratlar, ¢ikti miktarmin etkinliginden ¢ok kendi faydalarinin dolayisiyla da
blitcelerini maksimize etmenin yollarin1 aramaktadirlar. Bu nedenle de biirokratlar,
Sekil 1b’de gosterilen toplam sosyal faydanin (TSB) toplam sosyal maliyete esit oldugu
noktaya kadar hizmetlerini genisletmeye ¢alismaktadirlar. Sonucta, etkin {iretim diizeyi
marjinal sosyal faydanin marjinal sosyal maliyete esit oldugu E noktasinda iken;
blirokrasinin pazarlik giicii nedeniyle, liretim dengesi toplam sosyal faydanin toplam
sosyal maliyete esit oldugu Qg diizeyinde ger¢eklesmektedir.

Denge iiretim miktarinin marjinal maliyetin marjinal faydaya esit oldugu noktada degil
de toplam maliyetin toplam faydaya esit oldugu noktada belirlenmesi, kamu hizmetinin

185 Biirokratlarin

optimum miktardan bir kat fazla iiretilmesine neden olmaktadir
pazarlik giicliniin biit¢elere yansimasi biitcelerin biiyiimesine ve dolayisiyla kamu

kesiminin biiyiimesine, kamu harcamalarinin armasina neden olmaktadir.

Ozetle, Niskanen modeline gore; kendi faydalari, kamu biitcesini maksimum kilma
yoniinde olan biirokratlar, tek yanli bilgiden yaralanarak kamu biit¢esini en iist noktaya
kadar genisletirler. Diger bir ifadeyle hizmetin toplam maliyetlerinin toplam faydalarina
esit oldugu noktaya kadar genisletirler. Ancak sosyal optimum, marjinal maliyetlerin
marjinal faydaya esit oldugu daha kiigiik bir kamu biitcesine karsilik gelmektedir. Bu
nedenle biirokratlarin bu tlir davraniglar ile kaynak ayriminda bir etkinsizlik ortaya
cikar. Bu etkinsizlik “tahsis etkinsizligi” olarak ifade edilmektedir. Buna gore; ilave bir
birim kaynak daha etkin olacag bir alana aktarilmak yerine, biirokratik davraniglar
nedeniyle kamu kesiminde kullanilmaktadir. Bu model, kamusal tercihler kuraminda
bir¢ok ekonomist tarafindan kamu kesiminin asirt biilylimesinin ve kaynaklarin etkinsiz

kullanilmasinin nedeni olarak gésterilmistirl%.

%Bulutoglu, a.g.e., s. 142.

186Hl'ilya Kirmanoglu, “Piyasa Uretimi Icinde Devletin Yeri ve Islevi”, Beyhan Ata¢ (Editor), Kamu
Ekonomisi, T.C. Anadolu Universitesi Acikogretim Fakiiltesi Yaymi No: 789, (Eskisehir: Anadolu
Universitesi, Aralik 2003), ss. 85-86.
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3.1.2. Biirokratlar ve X- EtKinsizligi

Niskanen modeline gore ticret (parasal tiim gelirleri), kamusal taninmislik (iin, s6hret,
statii), emrinde ¢alisan personel sayisi, terfi kosullari, iktidar ve patronaj giicii gibi
arzular ve eksik bilgiler kaynak tahsisinde bir etkinsizlik yarattig1 gibi, ayni arzular ile
sekillenmis etkinsiz bir iiretim nedeniyle de kaynak israfi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte kamu biirolarinin iiretimi konusunda c¢esitli ¢alismalar yapilarak Niskanen
modeline bir varsayim daha ilave edilmistir. Bu varsayima gore, kamu kesiminde
verimlilik 6zel kesime oranla daha disiiktiir; ¢linkii kamu biirolar1 kamusal mal ve
hizmetlerin tek ireticisi ve belirli kaynaklarin tek alicisi konumunda olmasi nedeniyle
tekel kosullarinda faaliyette bulunmaktadir. Bu nedenle biirokratlar rekabet baskisindan
uzaktir. Rekabetin aksamasi ise iiretimde etkinliin azalmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle kaynak ayrimindaki etkinsizlik yaninda biirokrasiye atfedilen bir diger
etkinsizlik de X-etkinsizligidir.

Buna gore biirokraside verimsiz ¢alisma, israf, fazla eleman kullanma, gibi nedenlerin
ortaya cikardigi bir etkinsizlik vardir. Bu etkinsizligin, kaynak ayirimina iliskin bir
etkinsizlikten ziyada teknik bir etkinsizlik oldugu belirtilmektedir. Kamu biirokrasisi
kamu hizmetini tretirken, etkinlik noktalar1 olan tliretim imkanlar1 egrisi {izerinde bir
noktada tiretimde bulunmak yerine, bu egrinin altinda bir noktada iiretimde bulunur;
clinkii tekel durumunda olmasma bagl olarak, maliyetlerini marjinal maliyetlerinin

{izerinde tutmaktadir®’.

Biirokrasiye yoneltilen s6z konusu etkinsizlikle ilgili olarak ortaya konan ¢aligmalardan
birisi Williamson modelidir. Bu modelde, biirokratlarin kuruma iliskin ¢ikti-maliyet
iliskisini en 1iyi bilen kisiler olmalar1 nedeniyle daha fazla personel alimi ile kendi
amaglarina ulagsma olanaklar1 bulunmaktadir. Bu nedenle Williamson modelinde,
biirolarn asirt miktarda personel ¢alistirdigi ve bunu maliyetlere yansitarak, minimum

188

maliyetler {lizerinde {iretim yaptig1 ileri siiriilmektedir Bu modelde 6zetle, kamu

187Kirmanoglu, a.g.e,s. 85.

188«K. Hayes ve L.L. Wood, “Utility Maksimising Bureaucrats: Bureaucrats Point of View”, Public
Choice, Vol: 82, January 1995; William ORZECHOWSKI, “Economic Model of Bureaucracy: Survey,
Extension and Evidence”, Budget and Bureaucrats: The Source of Government, (ed. Borcherding T.E.),
Duke University Pres, Durham, North Carolina, 1977 Bakartas, a.g.e., ss. 139-140’daki alint.
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biirolarindaki etkinsizligin asir1 bir bigimde emek yogun iiretimin sonucu oldugu ve
bunun arttif1 belirtilmekte ve asir1 personel ile orta ve {ist yoneticilerin faydalar
(tcretleri, yetkileri ve giivenlikleri) arasinda pozitif bir iliski gosterilmektedir. Giderek
artan personel sayisinin da yillik biitge 6deneklerini dolayisiyla da kamu harcamalarini

artiran bir sebep olarak goriilmektedir.

William Baumal dengesiz biiyiime hipotezinde, kamusal hizmetlerin esasen emek
yogun Ozellikte oldugu ve bu nedenle iiretim maliyetlerinin yiiksek oldugu belirtilerek
kamu kesiminde verimliligin diisiik oldugu ileri siiriilmiistiir'®®. Buna gore 6zel sektorde
hem emegin verimliligi yiiksek, hem de sermaye ve teknoloji ile ikamesi miimkiindiir.
Ayrica emegin verimliliginin yiiksek olmasi nedeniyle iicret diizeyi de yiiksektir. Buna
karsilik kamu kesiminde emegin verimliligi diisiiktiir. Ayrica ikame olanaklar1 ¢ok
glictiir. Bu nedenle kamu kesiminin iiretim diizeyini ayni tutabilmesi i¢in, emegin
yiiksek iicretler nedeniyle 6zel sektdre kaymasini engellemesi gerekmektedir. Bunun
icin ise verimlilik artis1 olmaksizin iicretlerin yiikseltilmesi gerekmektedir. Verimlilikte
bir artis olmadan iicretlerin artmasi ise kamu harcamalarinin asir1 artmasina neden

olmaktadir*®,

Boylece William Baumal’da kamu kesiminde verimliligin nasil
azaldigimmi, {Uretim fonksiyonunda kullanmilan girdilerden biri olan emegin fiyatinda

verimlilikle orantisiz bir sekilde ortaya ¢ikan artis ile agiklamistir.

Harvey Liebenstein tarafindan X- etkinsizligi olarak ifade edilen alanda biirokratlarin
daha ¢ok rant aramay tercih ettikleri, daha yiiksek biiro maliyeti ve daha diisiik calisma
saati istedikleri ve buradan 6zel ¢ikarlarin eksik istihdam (iiretim 6gesi olan emegin tam
ve en etkin bir bigcimde kullanilmamasi) ve biironun ek ddenek ve ikramiyeleri seklinde
ortaya c¢iktigi belirtilmektedir. J. Migue ve G. Belanger tarafindan ise; iiretimde
kullanilmayan biitce kisminin maksimize edilmeye calisildigi, bunun i¢in de bu biitge
kisminin oldukg¢a verimsiz alanlarda kullanilabilecegi konusuna dikkat ¢ekilmis ve bu

yolla etkinsizligin nedeni agzlklanmlstlrlgl.

89Mustafa Sakal (b), Anayasal Biitce Reformunun Esaslar1 (Ankara: Gazi Kitabevi, 2003), s. 15.

190 ngin Atag, “Kamu Harcamalarinin Artist”, Nezih Varcan ve Tufan Cakir (Editorler), Kamu Maliyesi,
T.C. Anadolu Universitesi Acikdgretim Fakiiltesi Yayin1 No: 778, (Eskisehir: Anadolu Universitesi,
Ekim 2004), s. 105.

lgakal (a), a.g.e., ss. 117-118.
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Yukarida gesitli ¢alismalarla ortaya konan etkinsizlik, iiretimde verimliligin azalmasinin
sonucudur ve diisiik verimlilik kamu kesiminde 6zel kesime oranla daha fazla harcama
yapilmasina neden olmaktadir. Bunun nedeni gerekli tesvik ve diirtiileri saglayacak
rekabet¢i bir piyasanin olmayisidir. Bu nedenle kamu kesiminin etkinsiz ¢alismasinin
Oniine gegmek i¢in etkin bir tesvik kurulmasi i¢in 6zellikle kamu kuruluslarinda basarili
ve basarisiz faaliyetlerin dl¢lilmesini ve licretlerin performansa dayali olarak verilmesini

saglayacak performansa dayali yonetim anlayisinin olusturulmasi gerekmektedir.

3.2. Tiirkiye’de PEB Sisteminin Biirokratik Etkinsizliklere Coziim Getirmesi
ve Kamu Harcamalarinda  Disiplini  Saglamasi  Ac¢isindan

Degerlendirilmesi

Kamu harcamalarinda disiplinin saglanmasi kamu harcamalarinin kisilmasi anlamina
gelmemektedir. Harcamalarda disiplinin saglanmasi ile hem kaynaklarin tahsisinde hem
de kaynak kullaniminda etkinligin saglanmasi ifade edilmektedir. Kaynak tahsisinde
etkinligin saglanmasi kamu kaynaklarinin rasyonel dagiliminin saglanmasi anlamina
gelmektedir. Diger bir ifadeyle kaynak tahsisinde etkinlik, mevcut kisithi kaynaklara
karsilik talep edilen harcamalarin belirli kural ve yontemlerle toplumun tercihlerini en
iyl yansitacak sekilde belirlenmesini ve Onceliklere gore siralanmasini ifade eder.
Kaynak kullaniminda etkinlik ise, kamusal mal ve hizmetlerin verimlilik, etkinlik ve

tutumluluk ilkeleri ¢er¢evesinde tiretilmesini ifade eder.

[zleyen boliimde Tiirkiye’de PEB sisteminin harcamalar1 disipline edici etkisi PEB
sistemine gegen lilkelerin bu sistemden bekledikleri faydalar etrafinda
degerlendirilecektir. Bu degerlendirmeler hem kaynak tahsisinde hem de kaynaklarin

kullaniminda etkinligin saglanmasi agisindan yapilacaktir.

3.2.1. Saydamhgin Saglanmasi

Devleti toplum karsisinda daha sorumlu ve hesap verir bir hale getirmenin énemli bir

aract olan saydamlik, Osman Sarag tarafindan “devletin hedeflerini, bu hedeflere
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ulagmak igin hayata gecirdigi politikalar: ve bu politikalarin yarattigr sonuglart izlemek
icin gerekli olan bilginin diizenli, anlasilabilir, tutarli ve giivenilir bir big¢imde

sunulmasi” seklinde tammlanmlstlrlgz.

Eser Karakas ise kamu mali yoOnetiminde
saydamligin; kamu kesimi mali faaliyetlerinin yap1 ve fonksiyonlarinin, maliye
politikasinin temel hedeflerinin, kamu kesimi hesaplarinin ve mali alanda gelecege

yonelik beklentilerin kamuoyuna agik olmasi anlamina geldigini belirtmistir*®,

Siyasal ve yonetsel anlamda degisen sartlar yonetimde acgikligin, katilimciligin,
saydamligin artmasini zorunlu kilmistir. Ancak saydamligin kamuda her alanda ve her
sekilde gerceklesmesi miimkiin degildir. Bu nedenle yonetimde agiklik ve saydamlikla
kastedilen oOncelikle devletin biirokratik yapisinda zihniyet degisikliginin yapilmast,
bilgi edinme hak ve 6zgiirliigii ¢cergevesinde yonetilenlere idare tarafindan yapilan islem
ve eylemler konusunda daha c¢ok bilgi verilmesi; yonetilenlerin yonetime aktif

< 194
katiliminin saglanmasidir™".

izak Atiyas ve Serif Sayin, saydamligin biirokrat davranislarim etkilemesi konusundaki

diisiincelerini sdyle belirtmistirl%;

“Kuskusuz saydamlik sadece siyasetcilerin degil, aynmi zamanda idarenin (yani
biirokrasinin) davramglarini da etkiler. Saydamlik bu islevin de miimkiin oldugu kadar
etkin bir bicimde yerine getirilmesine, daha genel bir ifade ile idarenin elindeki
vetkileri kamu yararina ters ve kendi ¢ikarini gozeten bir bigimde kullanmamasina
yardimet olur. Ornegin, saydam bir sistemde cesitli kamu hizmetlerinin maliyeti kolayca
izlenebildiginden, idarenin bu hizmetleri sunarken israftan yeterince kaginip
kaginmadigi da degerlendirilebilir, israfin yiiksek olmasi halinde hizmet sunulma bigimi
degistirilebilir.”

PEB, Tirkiye’de biitgelerde saydamligi saglamak {zere getirilmis Onemli bir
diizenlemedir; ¢linkii performans esasli biitceleme silirecinde hazirlanacak ve
kamuoyuna agiklanacak belgelerin tamami saydamligi saglamak acisindan gerekli

onemli bilgileri igermektedir. Diger bir ifadeyle 5018 sayili Kanun kapsaminda PEB

siirecinde hazirlanmas: gereken stratejik planlar, performans programlari, faaliyet

l9282;1rag:, a.g.e, s. 142.

93Eser Karakas, “Diinya’da Kamu Mali Yénetimi ve Seffaflik”, 15. Maliye Sempozyumu: Tiirk Kamu
Mali Yonetimi’nin Yeniden Yapilandirilmasi ve Bu Yapillanmada Performans Yonetimi ve
Denetiminin Yeri, 15-17 May1s 2000, Antalya, s. 19.

¥Yasin Sezer ve Naci Kargm, “Kamu Yonetiminin Modernlesmesinde Seffaflasma Sorunu”, Tiirk
Idare Dergisi, Y1l: 74, Say1: 436, (Eyliil 2002), s. 223.

1% Atiyas ve Sayin, a.g.e., s. 29.
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raporlart ve performans denetimleri ile bu bilgilerin gilivenirliinin saglanmasi

biitgcelerde saydamligr saglayacak mekanizmalardir.

PEB’in sagladig bilgi akisi tizerine kurulan saydamlik, idari agidan baktigimizda kamu
kaynaklarimin nasil ve hangi amaglara yonelik olarak kullanildiginin, hiyerarsi i¢inde
kimin ne yaptiginin, nihai mal ve hizmet sunumunda etkinligin saglanip
saglanmadigiin bilinmesine yonelik gerekli bilgilerin parlamentoya ve vatandaslara
ulagsmasini saglayacaktir. Boylece saydamligin saglanmasi biirokratlar tizerinde 6nemli
bir gozetim mekanizmasi olusturacaktir. Bu ise olumsuz biirokratik davraniglarin 6niine
gecerek kamu kaynaklarinin tahsisinde ve kullaniminda etkinligin saglanmasini
Ozendirebilecektir. Ancak saydamliktan beklenen yararin saglanmasi icin saydamligi
saglayacak bilgi ve belgelerin zamaninda, kapsamli, dogru ve giivenilir bir sekilde elde

edilmesi gerektigi unutulmamalidir.

3.2.2. Hesap Verme Sorumlulugunun Gerceklestirilmesi

PEB’den beklenen faydalardan bir digeri de hesap verme sorumlulugunun
gerceklestirilmesidir. Performans esasl biitgeleme sistemiyle biitge siirecine dahil edilen
performans bilgisi hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesi igin bir zemin
olusturmaktadir; ¢ilinkii Slgiilebilir hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ne olgiide
ulagildiginin raporlanip karsilastirilmas: ile kamu kaynaklarinin elde edilmesi ve
kullanilmasinda yetkili olanlarin hesap verme sorumluluklarinin goriisiilmesi i¢in bir

dayanak olusturacaktir.

Benzer sekilde Ertan Eriiz, performans esasli biitgelemenin, kamu yOnetiminde
hedeflere dayali bir biitgelemeyi, performans Olgiimii ile saglam temellere oturtarak
hesap verebilirlik igin nesnel zemin olusturdugunu belirtmistir. Diger bir ifadeyle kamu
yoneticilerinin ~ taahhiit ettikleri performans hedeflerini gerceklestirip
gerceklestiremediklerinin kamuoyunca acgik belgelerle izlenip degerlendirilebilecegini
ve TBMM’nde kamu kuruluslarinin hesap verme sorumlulugunun goriisiilmesine

dayanak teskil edecegini belirtmistir™®.

1%Eriiz (a), a.g.e., s. 66.
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Hesap verme siireclerinin iyi isleyebilmesi i¢in saydamliga, saydamligi saglayabilmek
igin ise etkili ve iyi isleyen hesap verme siire¢lerine ihtiyag vardir. Dolayisiyla hesap
verme sorumlulugu ve saydamlik birbirlerini destekleyen kavramlardir. Hatta hesap
verme sorumlulugu saydamliktan baska bir sey degildir®’. Bu nedenle hesap verme
sorumlulugunun gergeklestirilmesi ile saydamliktan beklenilen etkilerin ortaya ¢ikmasi,
diger bir ifadeyle kaynaklarin tahsisinde ve kullaniminda etkinligin saglanmasi
beklenmektedir; ¢linkii  performansa dayali hesap verme sorumlulugunun
gerceklestirilmesiyle kendilerine yetki verilenlerin ve kaynak tahsis edilenlerin, bu yetki
ve kaynaklart ne kadar etkin ve yetkileri ¢er¢evesinde kullandiklari konusunda bir
kanaate ulasilabilmektedir. Diger bir ifadeyle kamusal kaynaklarin nasil tahsis edildigi
ve kullanildig1 goriilebilecektir. Boylece yetki devredenler ulastiklart bilgilerin
sonucuna gore negatif yaptirimlarda bulunabilecek ya da tesvik edici mekanizmalar
gelistirebilecekler, eger varsa hatalar1 diizeltebilecek ve ilave giivenceler
saglayabilecektir. Bunlar da kendilerine yetki devredilenlerin kaynaklarin tahsisinde ve

kullaniminda gerekli 6zenin gosterilmesi yoniinde tegvik edilmesini saglayabilecektir.

3.2.3. Stratejik Yonetim Anlayisinin Olusturulmasi

Stratejik yonetim alaninda 6nemli c¢alismalari bulunan John Bryson’un tanimina gore
“stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigi, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak
istedigi hedefleri ortaya koyan bir yénetim teknigidir”. YOnetim bilimi alaninda
caligmalar yapan bir baska arastirmaci B.W.Barry tarafindan yapilan tanima gore
“stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe

. . . . ,198
nasil ulastlacagini gosteren siireci analiz eder” ~".

Planlama ve biitceleme arasinda bag kuran stratejik yonetimin, stratejik planlama ile

karakterize edilebilecegi, ancak bununla sinirli olmadigi belirtilmektedir; ¢iinkii stratejik

197Bas, a.g.e., s. 408.

1%«John M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, San Francisco: Jossey-
Bass, 1988, s.5; B. W. Barry, “Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations, St.
Paul: Amherst Wilder Foundation, 1986, s. 10” Coskun C. Aktan (a), “Stratejik Yonetim ve Stratejik
Planlama”, Coskun C. Aktan (Editor), Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans
Esash Biitceleme (Ankara: Segkin Yayincilik, 2006), s. 169°daki alint1.



106

yonetim, stratejik planlamayla birlikte uygulama ve denetim unsurlarini da
icermektedir'®. Stratejik yonetim, stratejik planlarin hazirlanmasini, uygulanmasimni ve
sonunda hesap verme sorumlulugunu (izlenip degerlendirilmesini) kapsayan bir
yonetim yaklagimidir. Bu nedenle genelde stratejik yonetim veya Ozelde stratejik
planlama, “kuruluslarin mevcut durum, misyon ve temel ilkelerden hareketle gelecege
iligkin bir vizyon olusturmalarimi, bu vizyona uygun amaglar ile bunlara ulasmay
miimkiin kilacak hedef ve stratejiler belirlemelerini, olciilebilir kistaslar gelistirerek
performanslarini izleme ve degerlendirmelerini ifade eden, katilimci, esnek bir yonetim

yaklasimi” olarak tanimlanmaktadir®®.

Stratejik yOnetim; bir kurulusun hem kendi durumunun (i¢yapisinin, sistem ve
siireclerinin) hem de disindaki c¢evrenin (hizmet alaninin yapisi, rakiplerinin giici,
hizmet alicilarinin istek ve beklentileri, tedarikg¢ilerinin giicii gibi unsurlarin) analiz
edilerek tanimlanmasini ve buradan elde edilecek sonuglara gore strateji ve aksiyon
planlar1 olusturulmasini éngérﬁrzm. Stratejinin bulunmadig1 kuruluslarda, amaclarin
acik ve kesin bir sekilde saptanamadigi, amaclari saptamak icin gerekli hesaplarin
yapilamadig1 belirtilmektedir. Yine kaynaklarin verimli, etkin, tutumlu bir sekilde
kullanilamadig1 belirtilmekte; bunun nedeni olarak da mali ve beseri giicleri veya
kaynaklar1 en iyi bir sekilde kullanacak, derinligine bir stratejik analiz yapilamamasi

gosterilmektedir?®

. Bu nedenle kamu kuruluslarinin stratejik olarak yonetilebilmeleri
kamu kaynaklariim verimli, etkin ve tutumlu kullanilarak en yiiksek performansin elde

edilmesi agisindan ¢cok 6nemlidir.

Stratejik yonetimi 6nemli kilan bir diger 6zellik de kamu yoneticilerinin kuruluslarini
cevreye gore konumlandirarak g¢evredeki degisiklikleri takip etmesini, gelecekteki

kuruluglart i¢in firsat ve zorluklar1 ortaya ¢ikararak onlerini gorebilmelerini, boylece

19%Janet C. Vinzat ve Douglas H. Vinzat, “Strategic Management and Total Quality Management:
Challenges and Choices”, Public Administration Quarterly, Cilt: 20, Say1: 2, 1996, ss. 201-219” Soézen,
a.g.e., s. 83°deki alint1.

*Hiiseyin Cesurhan Tas, “5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu Baglaminda Stratejik
Planlama”, Tiirk idare Dergisi, Y11:77, Say1: 449, (Aralik 2005), s.103

20L«J, Saran, Kamu Y®netiminde Yeniden Yapilanma, Ankara: Atlas Yayimi, 2004, s. 2917 ilhami Séyler,
“Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi? (Engeller/ Gugliikler)”, Maliye Dergisi, Sayt:
152, (Ocak-Haziran 2002), s. 105.

22Erol Eren (b), Stratejik Yonetim, Necdet Timur (Editér), T.C. Anadolu Universitesi Yayi No:1491
(Eskisehir: Anadolu Universitesi, Agustos 2006), s. 13.
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temel nitelikteki ve kurulus i¢cin 6nemli alan kararlar1 hizla ve Onceliklerine gore

alabilmelerini saglamasidir.

1970’li yillarin sonunda Ozel sektdorde uygulama alani bulan stratejik yonetim
yaklagimina, 1980’li yillardan bu yana kamu yoOnetiminde yasanan degisimler
sonucunda kamu sektdriinde de dnem verilmeye baslanmistir. Bu nedenle PEB’den
beklenen bir diger onemli fayda da kamu kuruluslarinda stratejik yonetim anlayisinin
olusturulmasidir. 5018 sayili Kanun ile getirilen stratejik plana dayali performans esaslh
biitceleme modeli sayesinde kamu kuruluslarinda zorunlu olarak stratejik planlar
hazirlanmasi, stratejik yOnetim anlayiginin gelismesi i¢in atilan 6nemli bir adimdir;
clinkii stratejik planlama, stratejik yonetimin merkezi unsurudur. Kamu kuruluslarinda
uzun donemli amag ve hedefleri ifade edecek sekilde stratejik planlarin hazirlanmasi ve
belirli bir maliyet gerektirenlerin biitgelerde yerini  bulmasiyla (biitgelerle
iligkilendirilmesi) stratejik planlar uygulamaya konularak islevsel hale getirilmektedir.
Boylece kamu kuruluslarinda stratejik yonetim anlayisinin olusturulmasina katkida

bulunmaktadir.

Kurulusglarda stratejik yonetim anlayisinin olusturulmasinin biirokratik sorunlara ¢6ziim
getirmesi acisindan iki 6nemli sonucundan bahsedilebilir. Birincisi; stratejik planlar
kurulus biit¢esinin uzun dénemli amag ve hedefleri ve oncelikleri ifade edecek sekilde
hazirlanmasini, kaynak tahsisinin stratejik Onceliklere gore yapilmasii igerdiginden
kaynak tahsisinde etkinligi saglama yoniinde yarar1 olacaktir. Ikinci olarak da
blirokratlar stratejik planlarla ortaya koyduklar1 amag ve hedeflere ulasabilmek icin en
rasyonel kaynak kullanimini gerceklestirmeye calisacak, bdylece kaynak kullaniminda
da etkinlik saglanabilecektir; ¢linkii stratejik planlar performans denetimine dolayisiyla
da mali saydamligin saglanmasina ve hesap verme sorumlulugunun gerceklestirilmesine
temel olusturmaktadir. Ayrica, stratejik planlama sayesinde yoneticiler stratejik
diisinme ve davranma 6zelligi kazanacaktir. Bunun da etkin kaynak kullanimi agisindan

biiyiik faydalar olacaktir.

Stratejik planlarin saglayacagi yararlar1 yaninda Tirkiye’de kamu kuruluslarinda

stratejik planlarin basariyla uygulanmasi etkileyebilecek bazi hususlar1 da belirtmek
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gerekir. Oncelikle en miikemmel bir sekilde hazirlanan stratejik planlarin bile
etkinligine engel olabilecek bir biit¢e kisit1 oldugunu belirtmek gerekir. Diger taraftan
stratejik planlarin hazirlanmasinda nitelikli personele ihtiyac vardir. Tiirkiye’de nitelikli
personel sayisinin ve stratejik planlama bilincinin yetersizligi stratejik planlarin etkin
bir sekilde hazirlanmasini engelleyebilecektir. Bu konuyla ilgili olarak I. Acar ve H.
Cigek, olayr kavrayamayan nitelikli personelin olmayisi, eski aligkanliklarini
degistirmek istemeyen biirokrasi ve yenilige kapali idareciler elinde stratejik planin,
sadece birka¢ rakam ve bir-iki amacin yazildig1 bir dokiiman haline doniisebilecegini

ifade etmektedirler®®,

3.2.4. Performans Yonetimi Anlayisinin Hakim Kilinmasi

Tiirkiye’de PEB sistemine gecilmesi ile beklenen bir diger 6nemli yarar da kamu
kuruluslarinda performans yonetiminin hakim kilinmasidir. Giderek artan baskilar
hiikiimetleri daha verimli, etkin bir yonetim yaklasimlar1 bulma arayisina itmistir ve
sonucta performansa dayali yonetim anlayis1 benimsenmistir. Performans esasli biitce
sisteminin de kamu kuruluslarinda performans yonetiminin olusturulmasina yardimei
olmas1 beklenmektedir; ¢lnkii PEB ile performans yoOnetimi ayni zemini

paylasmaktadir.

Performans yonetimi, 6nceden belirlenmis hedeflere ulagsmada kaydedilen basarinin
olgiiliip degerlendirildigi bir ydnetim yaklagimidir. Thsan Géren tarafindan performans
yonetimi, kisaca girdi > siire¢ > ¢ikti > etki siirecine kapsamli ve sistematik bir
yaklasim olarak tanimlanmustir. Thsan Goren’in daha ayrmtili taniminda ise performans
yonetim sistemi204;

e programlar i¢in performans amag ve hedefleri koyma,

e her bir programdan sorumlu yoneticilere bu amag¢ ve hedefleri elde etmeye

yarayan siiregleri uygulamada esneklik ve serbestlikler tanima,

e fiili performans seviyelerini 6l¢iip, konulan amag ve hedeflerle karsilastirma ve

bulgular1 raporlama,

28 Acar ve Cigek, a.g.e., s. 370.
2%Goren, a.g.e., ss. 229-230.
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performans seviyesi hakkinda elde edilen bilgiyi gelecekteki programlara fon
yaratmaya, programin igerigini veya tasarimini ilgilendiren degisikliklere veya
orgiitsel ve bireysel 6diil ve ceza sistemlerine iliskin kararlara sokma,

gorlsleri yukarida anilan kararlara girebilen yasama meclisi komisyonlari, dig
denetciler gibi uygulama sonrasi inceleme organlarina bilgi temin siireclerini

igeren bir yonetim dongiisii olarak tanimlanmaktadir.

Development Assistance Committee (DAC) tarafindan da performans ydnetiminin

205,

evreleri sirastyla”™;

acik ve Olciilebilir hedeflerin tanimlanmasi,

her bir hedefe ne kadar ulasildigim1i Olgmede kullanilacak gostergelerin
sec¢ilmesi,

performansi degerlendirmek amaciyla her bir gosterge icin acik hedefler
koyulmast,

giincel sonuglar hakkinda diizenli bilgiler toplamak i¢in performans isletme
sistemlerinin gelistirilmesi,

giincel sonuglarin hedeflere gore goézden gegirilmesi, analiz edilmesi ve
raporlanmasi,

performans izleme sistemlerinin tamamlayict performans bilgisi ile
biitlinlestirilmesi,

i¢ yonetimin hesap verebilirligini saglamak, 6grenme ve karar alma siirecine
yardimc1 olmak ve ayrica paydas ve ortaklar1 performans konusunda

bilgilendirmek i¢in performans bilgilerinin kullanilmasi olarak sayilmaktadir.

Sirasiyla verilen ilk {i¢ unsurun genellikle performans odakli planlama bazen de stratejik

planlamayla ilgili oldugu, ilk bes unsurun hepsinin beraberce, performans ol¢timii

kavrami igerisinde oldugu, toplam yedi unsurun ise etkili bir sonu¢ odakli yonetim

206

sistemi i¢in gerekli oldugu belirtilmektedir™.

2®DAC WP-EW, “Results Based Management in The Development Co-Peration Agencies: A Review of
Experience”, DAC Working Party on Aid Evaluation, 2001, (http://www.oecd.orq), (15.10.2007) , s. 4.
2 DAC, a.ge., s. 4.


http://www.oecd.org/
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Aciklamalardan anlagilacagi lizere performans yonetiminin 6ziinde performans 6l¢iim
sisteminin  olusturulmasi, performansin Olgiilip degerlendirmesi ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasi vardir. Benzer sekilde PEB de faaliyetlerin 6nceden belirlenen
hedef ve gostergeler 1s1ginda yiiriitiilmesi ve sonuglarin onceden belirlenen hedef ve
gostergelere gore degerlendirilmesini gerektir. Bu nedenle PEB’in kamu kuruluslarinda
performansa dayali bir yoOnetim anlayisinin  yerlesmesine yardimer  olmasi
beklenmektedir. Ancak burada performans yonetiminin PEB’yi de kapsayacak sekilde
daha genis kapsamli bir kavram oldugunu belirtmek gerekir. PEB, performansa dayali

yonetimin bir araci olarak kabul edilebilir.

Kamu kuruluslarinda performans yonetimi anlayisinin hakim kilinmasi; yonetimin ve i¢
isleyisin iyilestirilmesi, daha giiclendirilmis bir hesap verme yiikiimliliigii ve kamuya
daha seffaf ve anlaml raporlar sunma zorunlulugu ile kontrollerin gii¢lendirilmesi ve
boylece kamu harcamalarini disipline etme agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Diger
bir ifadeyle performans yonetimi, kamu kuruluslarinin faaliyetlerinin bilgi ve verilere
dayali olarak izlenmesini gerekli kildigindan, seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasina katkida bulunarak kamu faaliyetlerinin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk
ilkeleri dogrultusunda yonetilmelerini saglayacaktir. Benzer sekilde C. Reichard
performans yoOnetiminin; yonetimi ve hizmet sunumunu iyilestirmek, hesap verme
sorumlulugunu ve denetimini gili¢glendirmek ve tasarruf saglayarak kamu harcamalarini

azaltmak olmak iizere ii¢ temel amaci1 oldugunu belirtmistir207.

Kamu kuruluglarinda performans esash biitcelemenin uygulanmasi diger bir ifadeyle
performans yonetiminin hakim kilinmasi, zor ve karmasik siireglerin basarili bir sekilde
tasarlanmasini ve uygulanmasini gerektirmektedir. Performans yonetimi nihai olarak
kamu kuruluslarinin hesap verme sorumluluguyla ilgili bir konudur ve kurumun {tirettigi
ciktilart ve ulastig1r sonuglar1 yonetmesini ifade etmektedir. Bu agidan bakildiginda,
kurumsal performansin etkin bir sekilde yonetilebilmesinde performansin 6l¢iilmesi,

dolayistyla performans Oolgiilerinin tespit edilmesi 6nemli bir rol oynamaktadlrzog.

207«C. Reichard, Assesing Performance- Oriented HRM Activities in Selected OECD Countries, Paris:
OECD / PUMA, 2002” S6zen, a.g.e., s. 111°deki alint1.

2083acit Yoriiker, Levent Karabeyli, Safiye Kaya ve Baran Ozeren, Sayistaymn Performans Ol¢iimiine
iliskin On Arastirma Raporu, T.C. Sayistay Arastirma/inceleme/Ceviri Dizisi: 28, Ankara, Eyliil 2003,
s. 11.
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Ancak kamu kuruluslarinda performans hedef ve gostergelerinin belirlenerek

performans Ol¢iimiiniin ve degerlendirmesinin yapilmasi sanildigindan 6teye zor bir

islemdir.

Performans Ol¢limiimiin - zorlugu hatalarin  yapilmasina neden olabilmektedir.

209,

Performans 6l¢timiinde en ¢ok yapilan hatalar su sekilde 6zetlenebilir™,

Yalnizca kolay olgiilen gostergelere, genelliklede zahmetsizce ulasilabilenlere
yogunlagma.

Cok fazla sayida gostergelerden yararlanma ve dis faktorleri ¢cok fazla dikkate
alma, sadece sayisal dl¢iiler belirleme ve bunlardan yararlanma.

Is yiikiinii yogunlagma ve ana amagclardan sapma.

Caligma faaliyet Olgiitlerinden sanki bunlar performans gostergesiymis gibi
yararlanma. Ornegin; islem goren vaka/ dosya sayis1 dnemli bir ¢evresel faktor,
baska bir deyisle hizmete yonelik talep olgiisiidiir. Bu 6l¢ili hizmetin talebi ne
kadar 1yi karsiladigini, diger bir ifadeyle ne kadar 1yi performans gosterildigini
belirtmez.

Her bir ¢ikt1 i¢in yalnizca tek ol¢iiden yararlanmak suretiyle ¢ikti performansini
Olgme.

Hizmet sunanlarin performans rakamlarinin manipiilasyon i¢ermesi.

Girdi masraflari i¢in dogru bicimde kaynak tahsis etmeme, kalite degisikliklerini
kaydetmeme, marjinal verimlilikle ortalama verimliligin karistirilmasi.

Bilginin her zaman eksiksiz veya giincel olamamasi. Performans gdstergelerinin
gozden gecirilmesine ve gilincellenmesini yonelik sistematik bir siire¢ belirleyip
uygulamaya koyamama.

Performans raporlarina cevaben 6nlem almama. Konu hakkinda bilgi vermeden
ve basarilan performans diizeyinin anlaminin nasil yorumlanmasi gerektigi

hakkinda rehberlik yapmadan performans 6l¢iimiinii raporlama.

210.

Basaril1 bir performans 6l¢iimiiniin temel 6zellikleri soyle siralanabilir®™;

299y griiker ve digerleri, a.g.e., ss. 24-25.



112

e Hedeflerle ilgili ve anlamli (Misyon, amag¢ ve hedeflerle dogrudan ilgili ve
anlaml bilgiler vermesi)

e Sorumluluklarla baglantili (Belirli bir performans standardinin basarilmasindan
sorumlu olan birimle eslestirilmesi ve performansi degerlendirecek olanlar ve
hesap verecek olanlar tarafindan ortaklasa belirlenmesi)

e Kurumsal olarak kabul goérmiis (Kurum icinde politika ve biitce kararlarinin
alinmasinda yararlanilmasi)

e Dengeli (Performans hakkinda net bir tablo ortaya koymasi bakimindan farkli
Olcii tlirlerini igermesi)

e Agcik, iyi tanimlanmig ve basit (Kolayca anlasilmasi, kolay hesaplanmasi, kolay
yorumlanmasi, yanlis anlamalara meydan vermemesi)

e Givenilir, glincel ve zamanli (Dayandig1 verilirin dogru ve inanilir olmast;
verilerin dogru olmast ile zamaninda veri iretilmesi noktasinda denge
kurulmasi)

o Karsilastirilabilir (Kurum i¢i ve kurum dis1 karsilastirmalara ve yillarla ilgili
mukayeselere elverisli olmasi)

e Dogrulanabilir (Veri toplanmasina/ {retimine iligkin siireclerin  kusku
uyandirmamasi ve agik bicimde belgelendirilmesi)

e Maliyet etkin (Verilerin toplanma ve islem gérme maliyetlerinin kabul edilebilir
ve makul olmas1 )

o Ters etki yaratmamasi (performans Olgiilerinden olumsuz, istenmeyen veya

yararsiz eg8ilimleri tesvik etmemesi beklenir)

Performans Ol¢limiinde ve degerlendirilmesinde yapilan bazi hatalari ve basarili bir
performans Ol¢iimiiniin tasidig1 6zellikleri dikkate aldigimizda, kamu kuruluslarinda
performans yonetiminin hakim kilinmasinin ¢ok kolay olmadigi agiktir. Bu nedenle
tilkemizde de kamu kuruluslarinda performans 6lgiimii ve degerlendirilmesine iliskin

olarak ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve ¢esitli hatalarin yapilmasi olasidir.

PEB’den beklenen bir diger fayda da kamu kurumlarinda performansa dayal

ticretlendirme i¢in zemin olusturarak calisma motivasyonunu ve isgiicii verimliligini

20y 6riiker ve digerleri, a.g.e., s. 14.
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arttirmasidir. Performans esasli biitge, kurumsal diizeyde performans hedeflerinin
olusturulmasint gerekli kilmaktadir. Bu hedeflerin olusturulmasi sirasinda ise faaliyet
analizlerinin ve dolayisiyla personel ihtiya¢ analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Bu
siirecte calisanlarin ortalama 1is standartlar1 belirlenerek, bu verilerin hizmet
standartlarina  doniistliriilmesiyle c¢alisanlarin  performansinin  izlenmesi miimkiin
olacaktir. Boylece ¢alisanlarin performansa dayali olarak ddiillendirilmesine objektif bir

211 Ucret, hem kamu sektorii verimliligini artirma hem de

temel hazirlanmis olacaktir
kamu sektorii tarafindan tretilen hizmetlerin kalitesini gelistirme mekanizmasi olarak
goriilmektedir. Bu nedenle dikkatli ve amacma uygun uygulandiginda performansa
dayali tcretlendirme sistemi sayesinde licretin kamu hizmetlerinde hiz, kalite ve
verimliligin artirilmasi i¢in 6nemli bir arag olabilecektir®?. Diger taraftan performansa
dayal1 ticret planlarinin saglikli bir sekilde isleyebilmesi i¢cin performansin rasyonel, adil

ve objektif bir bigimde l¢iilmesi gerektigini unutmamak gerekir®™.

3.2.5. Performans Denetiminin Yapilabilmesi

PEB’nin bir diger yarar1 da, biitge silirecinde hazirlanacak performans sézlesmeleri,
stratejik planlar, performans programlari, faaliyet raporlart vb. belgelerin performans

denetimine olanak saglamasidir.

Performans denetiminin 06zel sektdrdeki piyasa mekanizmasinin ikamesi islevini
gormesi beklenmektedir. Ozel sektor, firmalarin basarisinin degerlendirilmesinde piyasa
mekanizmasi olarak adlandirilan ve karin 6nplanda oldugu otomatik bir sisteme sahiptir.
Bu sistem, basarisiz bir firmanin iflas ederek piyasadan cekilmesine yol acar. Kamu
kuruluglarinda boyle bir mekanizma mevcut olmadigindan, verimsiz ¢alisan bir¢ok

214 Ancak kamu

kamu kurulusu i¢in de iflas etmesi gibi bir durum s6z konusu degildir
sektorii agisindan basar1 ve basarisizlik Olciisii verimli, etkin ve tutumlu ¢aligmadir.

Performans denetimi de kamu kuruluslarinin faaliyetlerini bu yonde denetledigi i¢in

Eriiz (a), a.g.e., S. 67.

22«pyblic Management Occasional Papers No: 10; Pay Reform in The Public Service, OECD 1996,
s.8”Dogan Kestane, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi”, Maliye
Dergisi, Say1: 142, (Ocak-Nisan 2003), s. 138deki alint1.

K estane, a.g.e., s. 142.

?"Demirbas (a), a.g.e., s. 6.
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kamu kuruluslarindaki basar1 ve basarisizligi gostermede bir ara¢ olmakta ve piyasa

mekanizmasinin roliinii iistlenmektedir?*®

. Ayrica performans denetimleri hiikiimete ve
kamuoyuna tarafsiz, objektif bilgi verme ve giivence saglama amacini yerine getirirken,
ayni zamanda saglanan performans bilgileri de performansa dayali karar vermeyi saglar.
Dolayisiyla biitge siirecinde kaynak tahsis kararlarmin biirokratlarin pazarlik giicline

gore degil daha nesnel dlciitlere gore yapilmasi saglanabilir.

Yoneticilere daha fazla esnekligin saglandigi ve sonuglara yonelik hesap verme
sorumlulugunun getirildigi bir yo6netim yaklasiminda, performans denetiminin
fonksiyonu ¢ok 6nemlidir. Performans denetiminin yerine getirilmesinde ise performans
gostergeleri 6nemli bir role sahiptir. Diger yandan bu gostergelerin elde edilmesini
saglayacak saglam bir performans bilgi sisteminin kurulmasi da performans denetiminin
basarili bir sekilde gergeklesmesi igin gerekli olan altyapiyr olusturacaktir®®. Hiiseyin
Ozer performans denetiminin, yonetimin iki onemli ilkesine dayandigini sdylemistir.
Birincisi, bir kurulusun fonlarinin en iyi kullaniminmi saglayacak sekilde isletilmesi,
kararlarinin para degeri bakimindan gosterilmesini saglamak icin yoneticilerin
yetkilerinden ve harcama yapmalarindan dolayr sorumlu tutulmalaridir. Digeri ise

yoneticilerin kaynaklarin dikkatli ve etkili yonetiminden sorumlu tutulmalaridir®’’.

Performans denetiminin yapilmasi, Tiirk kamu biirokrasisinin agmazlarinin ¢éziilmesine

8

ve israfin Onlenmesine katki saglayabilecektir21. Ancak Tirkiye’de performans

denetimlerinin kendisinden beklenen yararlar1 saglamasini engelleyebilecek Kanundan
kaynakl1 eksiklikler vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir®®®;
e Performans gostergeleri ve faaliyet raporlari Igisleri, Maliye Bakanligi, Sayistay
ve TBMM’ye gonderilirken performans hedef ve sapmalarin nasil belirlenecegi
ve yillik mu, iki-li¢ y1lda bir mi verilecegi konusu agik degildir.

e Raporlarin ne zaman meclise sunulacagi, ne sekilde degerlendirilecegi ve bunun

biitce slirecine etkisi tam olarak belirtilmemistir.

?’Demirbas (b), a.g.e., s.73.

2%yenice (b), a.g.e., ss. 163-164.

217Hiiseyin Ozer, Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye Acisindan Degerlendirilmesi,
T.C. Sayistay 135. Kurulus Y1ldéniimii Yaylari, No: 4, Ankara, 1997, ss. 65-66.

218 Birol Ekici, Performans Denetimi ve il Yonetiminde Uygulanabilirligi”, Tiirk idare Dergisi, Yil: 74,
Sayi: 496, (Eyliil 2002), s. 135.

2B Acar ve Cigek, a.g.e., ss. 370-371.
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e Kuruma tahsis edilen ddenek ile onun performans kriterleri arasinda bir bag
kurulmas1 gerekiyor. Ancak performans degerlendirme sisteminin nasil olacagi
ve yetki-sorumluluk dengesinin nasil saglanacagi konusu agik degildir.

e Stratejik planim1 uygulamayan, performans kriterlerini tutturamayan bir
yoneticinin bununla ilgili verecek bir hesabinin olmasi gerekmektedir. Ancak
sorumluluk verilen yoneticiye iliskin ne tir yaptirimlar getirilecegi de

belirtilmemistir.

Gortildiigii gibi, performans esasli biitceleme sistemi sadece bir biit¢e belgesi hazirlama
stireci degildir. Bunun yaninda saydamlik, hesap verebilirlik, stratejik yoOnetim,
performans yonetimi, performans denetimi gibi unsurlar1 da icerisinde barindiran bir
yonetim aracidir. Aslinda bu unsurlar olusturulmaya calisilan yeni bir sistemin birbiriyle
baglantili parcalaridir. Amag;

e Dbiitceleme siirecine biirokratik, siyasi ve Ozellikle toplumsal diizeyde
katilimi tesvik eden,

e Dbiit¢e siirecinin her alaninda o6lgiilebilir, kiyaslanabilir performans
Olgiilerini ortaya koyarak sonuclarin degerlendirilmesine ve kamu
kurumlarinin performansinin artirilmasina olanak taniyan ve kaynak
tahsis stirecini belirsizlikten kurtararak rasyonel temellere oturtacak

e bdylece kamu harcamalarinin kontrolii ve kaynaklarin etkin kullanimini

beraberinde getirecek bir sistem kurmaktir.

5018 sayili Kanun ile Tirkiye’nin mali yonetim yapisina giren performans esasli
biitcelemenin tim unsurlariyla hayata gegirilebilmesi halinde, kaynak tahsisinin
onceliklere gore yapilmasi, politikalar ile biitce arasinda baglantinin kurulmasi ve kamu
kuruluglarimin ~ kaynaklar1  daha  verimli, etkin ve tutumlu kullanmalar
beklenmektedir’®. PEB siirecinde hazirlanacak belgeler mali bilgiler yaminda
performans bilgisi liretilmesini de saglayacaktir. Bu bilgiler hem karar alma siirecini
nesnel bir zemine oturtarak kaynak tahsisinin etkili bir sekilde yapilmasini hem de
hiikiimetlerin biitceleri daha siki bir sekilde izlemesini ve degerlendirmesini

saglayacaktir. Diger taraftan, hedef ve sonuglara dayali belgelerin kamuoyuna agik

Eriiz (b), a.g.e., s. 234.
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olmasi, kamuoyunun kamu kuruluslarinin faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmasini
saglayacaktir. Bu durum kamu biirokrasisini basarili olma yoniinde motive ederken,
kaynaklar1 kullanma yoniinde daha dikkatli olmaya yoneltecektir. Boylece hem tahsis
etkinligi, hem de kaynak kullaniminda etkinlik saglanarak kamu harcamalar1 disipline

edilebilecektir.

3.3. Performans Esash Biitcelemenin Tiirkiye’de Uygulanabilirligi

Stiphesiz PEB sisteminden beklenen basari, teoriden daha ¢ok uygulamada ortaya
cikacaktir; clinkii PEB saglayacagi faydalar1 yaninda risksiz ve sorunsuz bir sistem
degildir. Bu nedenle performans esasli biitceleme sistemini kamu kuruluslarinda
uygulamanin ¢ok kolay olmadigini ve uygulamada bazi sorunlarla karsilasilabilecegini,
dolayisiyla PEB sisteminin saglamasi beklenilen yararlarinin uygulamada tam olarak
ortaya ¢ikip ¢ikmayacaginin kesin olmadigimi belirtmek gerekir. Uygulamada ortaya
cikabilecek soz konusu sorunlardan bazilari ise su sekilde 5zetlenebilir®®;

e Performans esasl biitgeleme sisteminin performans Slgiileri genelde kurumlara
0zgli hazirlanmakta ve kurumlar arast karsilastirma yapmak olanaksiz
olabilmektedir.

e Kamu kurumlarimin yaptiklar: hizmetler genellikle ¢ok yonliidiir ve birbirleriyle
zaman zaman ¢elisen, zaman zaman ayni1 yonde amaglara sahiptirler. Boyle bir
durumda kamu kurumlarinin amaglariin goéreceli 6nemlerini belirlemek hemen
hemen imkansizdir.

e Kamu kurumlarinin amaglar arasinda 6zellikle yasam organi ve yiiriitme organi
arasinda bir goriis birligi olmadig siirece performansa dayali biitgeleme ¢ok gii¢
uygulanabilecektir.

e Kamu kurumlart performanslarini belirlerken o6lcebildikleri olciileri dikkate
alacaklardir. Ancak bazen kurumun Olcebildigi performans, sonu¢ odakli

olamamaktadir.

221Tayfun Mogol, “Biit¢e Sistemleri”, Engin Ata¢ ve Tayfun Mogol (Editdrler), Deylet Biitcesi, T.C.
Anadolu Universitesi Ag¢ikdgretim Fakiiltesi Yayin1 No: 802, (Eskisehir: Anadolu Universitesi, Eyliil
2004), ss. 47-48.
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e Performans esaslhi biitcelemede kamu kurumlari, sorumlu tutulduklar1 Olgiilere
bazen c¢ok az etki yapabilirler ki, bu kurumun basarisizligi olarak

degerlendirilebilir.

Ertan Eriiz ise diinya uygulamalar1 incelendiginde, performans esasli biitgelemeye
gegcisin saglayacagi yararlari yaninda, bu sistemin getirdigi bazi zorluklar1 ve risklerini
su sekilde dzetlemistir %%;

e Performans esash biitgelemenin gerekli kildigi performans bilgileri 6zellikle
performans gostergelerinin elde edilmesinin kamu yonetimine ilave maliyetler
yiiklemesi,

e Performans bilgilerinin elde edilmesinin kamu c¢alisanlarina ilave is yiki
yiiklemesi,

e lyi olusturulmamis performans &lgiim sistemlerinin kamu kuruluslariin
performansinin istenmeyen alanlara yonelmesine neden olabilmesi,

e Yeterli mali disiplini saglamadan ve giiglii i¢ kontrol mekanizmalari
olusturulmadan kamu kuruluslarina saglanacak esnekliklerin mali yapida

bozulma ile sonu¢lanmasi.

Bu sayilan zorluk ve riskleri nedeniyle, diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de PEB
uygulamalarinda s6z konusun zorluk ve risklerle karsilagilma olasilig1 yiiksektir. Bu
nedenle performans esasli biitge sisteminden beklenilen faydanin saglanip
saglanamayacagr PEB uygulamalarinda ortaya ¢ikacaktir.  Biitge hazirlama ve
uygulama siirecinde en biiyiikk rol kamu kuruluslarina yani kamu biirokrasisine
diismektedir. Dogru performans bilgilerinin uygun maliyetlerle elde edilmesi, basarili
bir performans Ol¢iimiiniin yapilmasi, gii¢lii bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi
biiyiikk olgiide kamu biirokrasisinin gorev ve yetki alanindadir. Bu nedenle kamu
bilirokrasinin neden oldugu etkinsizlik sorunlarina ¢6ziim getirmesi beklenilen PEB
sisteminin basarisi, biiyiikk Olclide biirokratlarin uygulamadaki basarisina baglhidir.
Ozellikle de PEB sisteminin 6ziinii performans bilgisinin olusturdugu ve bu bilgiyi

saglayacak olan da biirokrasinin kendisi oldugu gerceginin altin1 ¢izmek gerekir. Bu

?22Eriiz (a), a.g.e., S. 63.
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nedenle PEB uygulamasinin kamu biirokrasisi tarafindan sahiplenilmesi ve bu yonde

kendilerini gelistirmeleri son derece 6nemlidir.

PEB uygulamarinda karsilasilan benzer zorluk ve riskler yaninda, her iilkenin PEB
uygulamasinin ve yapisal kosullarinin birbirinden farkli olmasina bagli olarak da
tilkelere has sorunlarla karsilagilabilmektedir. Bu dogrultuda Tiirk bilim adamlarinca
Tirkiye’de PEB’in basarili bir sekilde uygulanmasinmi etkileyecek hususlara iliskin
cesitli goriisler bildirilmistir. Ahmet Kesik 5018 sayili Kanunla yillardan beri Maliye
Bakanligina ihale edilmis bir kamu mali yOnetim sisteminin kamu kuruluslarina
devredilmesi ile birlikte kamu kuruluslarina biiylik gérevler (karar alma ve uygulama)
distiigiint, Maliye Bakanligi’nin kamu mali yonetiminde daha c¢ok genel ilke ve
standartlar1 belirleyen ve miidahale etmeyen bir yapiya biiriindiigiinii ifade etmistir.
Ancak tlkemizde kamu kuruluslarinin yeni getirilen kavramlarin icini etkin bir
uygulamayla doldurmalar1 konusunda sorunlar yasanabilecegini ileri slirmiistir.
Uygulamaktan ziyade yasak savmak igin “yapiyor goéziikmek” gibi bir ¢aba igine
girmenin de yanlis bir yaklasim olacagimi eklemistir. Boylece kamu kuruluslarinda
yoneticilerin kamu mali yOnetim sistemine ilgisiz kalmalarinin ve sorumluluktan
kaginmalarinin yeni getirilen sistemin daha basindan basarisiz olmasi igin zemin

hazirlayacagini Vurgulamlstlr223

. Dolayisiyla Ahmet Kesik kamu kuruluglar tarafindan
hem PEB’in sahiplenilmesi problemi yasanabilecegini ve yasak savma amach
calismalar yiiriitiilebilecegine dikkat ¢ekmis, hem de basarili bir PEB uygulamasi i¢in

kamu kuruluslarinin idari kapasitelerinin de yetersiz kalabilecegini ima etmistir.

Birol Aydemir de kamu kuruluslarinda yayginlikla geleneksel diisiince ve is tarzinin
hakim ve belirleyici oldugunu ileri siirerek Tiirkiye’de PEB sisteminin uygulanmasinda
karsilasilacak zorluklardan birisinin bu olacagini belirtmistir. Ayrica performans biitce
sisteminin islevselligi i¢in kamu kuruluglarinin performansa dayali faaliyet gdsteren
kurulus olma vasiflariin gelistirilmesi gerektigini séylemistir224. Ertan Eriiz ise; 5018
sayil1 Kanun 6ncesi donemde kurumlarin mali islemlerinin 6nemli bir kisminin Maliye

Bakanligi birimleri tarafindan gergeklestirilmesi nedeniyle yeni mali yapinin

22 Kesik (b), a,9.e., s. 120.
?2’Birol Aydemir, “Stratejik Yonetim ve Biit¢e”, 20. Maliye Sempozyumu: Tiirkiye’de Yeniden Mali
Yapilanma, 23-27 Mayis 2005, Karahayit-Pamukkale, ss. 29-31.
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yiiriitiilmesinde kurumlarin mali birimlerinin personel say1 ve niteligi itibariyle yeterli
olmayacagimi ileri siirmistiir. Bu nedenle de bu birimlere Maliye Bakanligindan
personel aktarilmasi veya bu birimlerin yeni personel alimiyla desteklenmesi ve yeni
mali yonetim ve kontrol anlayisina uygun olarak hizmet i¢i egitime tabi tutulmasi
gerektigini belirtmistir. Ayrica mali birimlerin personel ve egitim olarak yeterince
desteklenmemesi halinde PEB sistemine geciste sorunlarin yaganmasmin muhtemel
oldugunu da eklemistir®®. Yine Ertan Eriiz Tiirkiye’de PEB’in basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in gerekli olan iist yonetim destegine iliskin olarak su agiklamayi
yapm1§t1r226;

“Biitiin reform ve degisim ¢alismalarinda iist yonetim desteginin olmast basart igin
temel gosterge niteligindedir. Performans esaslt biitceleme sisteminin olusturulmasi ve
performans yénetimine gecilmesi biiyiik olgiide idarelerin yoneticilerinin  bunu
sahiplenmesine baghdir. PEB sisteminin getirdigi is yiikii ile performansin olgiilecek
olmasimn yoneticiler iizerinde yaratacagi baski bu konuya isteksiz bakmalarmma yol
agabilecektir. Bu nedenle kamu yoneticilerinin bu sistemin kamu hizmetlerinin daha
kaliteli sunulmast ile etkili ve verimli kaynak kullaniminin saglanmasi agisindan gerekli
olduguna ikna edilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde program biitce uygulamasinda
oldugu gibi bu reform ¢alismasimin da sekli bir dontisiimden ibaret, sonug vermeyen,
kaynak israf eden bir uygulamaya déniismesi ihtimali s6z konusudur.”

Tiirkiye’de performans esasli biitge sisteminin uygulanabilirligi ile ilgili olarak C. Can

Aktan distincelerini su sekilde ifade etmistir227;

“5018 sayili Kanunun Tiirk kamu mali yénetim sisteminde onemli ve koklii degisiklikler
vaptigina kugku yoktur. Fakat kisisel kanaatim sudur ki, stratejik planlama ve
performans yonetimi kamu kesiminin dogasina pek de uygun olmayan aracglardwr. Her
iki araci uygulayarak kamu mali yonetiminde arzu edilen ve beklenen sonuglara
ulasimasmin ¢ok da kolay olmayacagina inancimi bura yinelemek istiyorum. Tiirk
kamu yéonetiminin kiiltiirii ve ayni zamanda idari kapasitenin zayifligi da bu uygulamayt
zorlastiracak ana engellerden birisidir. Formel kurallar (yasal diizenlemeler ve ilgili
mevzuat) ne kadar iyi diizenlenmis olursa olsun informel kurallarin ve kurumlarin
(organizasyon ve yonetim kiiltiirii vs.) da uygulamanin basarisi ig¢in onemli oldugu asla
unutulmamalidir. Bu ikincisi, yani informel kurallar ve kurumlar kanaatimce iilkemizde
olduk¢a zayiftir ve her gecen giin iyiye gitmekten oteye deformasyona ugrama ve
yozlasma egilimindedir.

Acaba bundan 20, 30 ya da 50 yil sonra geriye déniip baktigimizda iilkemizde girdi
odakli  yaklasimdan (geleneksel biitce yaklagimindan) sonu¢ odakli yaklagima
(performans esash biitceleme yaklasimi) gegilmesi yoniinde ¢ok onemli mesafeler kat
edilmis olacak midir? Ben 6yle olmayacagini diigiiniiyorum. Umit ederim, zaman benim
bu konuda yanilmis olacagimi ortaya koyar.”

®Eriiz (a), a.g.€., 5. 71.

226Aynl, s.72.

?'Coskun C. Aktan (b), “Tiirkiye’de Stratejik Planlamaya Dayali Performans Esasli Biitgeleme (SPPB)
Sisteminin Uygulanabilirligi: Elestirel Bir Perspektif, Coskun C. Aktan (Editér), Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme (Ankara: Seckin Yaymcilik, 2006),
ss. 326-327.
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Ozetle, Tiirkiye’de PEB’in basarili bir sekilde uygulanmas igin siiphesiz sadece mali
yapida gerekli olan kanuni diizenlemelerin yapilmasi yeterli degildir. Oncelikle siyasi
otoritenin ve iist yonetimin sistemi sahiplenmesi ve sistemin istikrarliligin1 korumasi,
gerekmektedir. Yine PEB siirecini yonlendirecek olan merkezi kuruluslar tarafindan
PEB sisteminin hazirlanmasi ve uygulanmasi siireglerinin iyi izlenmesi ve kamu
kuruluglarinin iizerlerine diisen gorevleri eksiksiz yerine getirmeleri saglanmalidir.
Bunun i¢in de dncelikle kamu kuruluslarinin yeni biitce sisteminin gerekli olduguna
ikna edilmesi gerekir. Yine kamu kuruluslarina gerekli olan her tiirlii destegin verilerek
kurulusglarin idari kapasitelerinin giiclendirilmesi ve bu yolla performansa dayali faaliyet
gosteren kurulus olma vasiflarinin gelistirilmesi gerekir. Ayrica PEB’e gecilmesi
yoniinde mali yapida yapilan kanuni diizenlemelerin basarili sonuglar verebilmesi i¢in
bu diizenlemeleri destekleyecek diger kanuni diizenlemelerinde en kisa siirede
tamamlanmasi gerekir. Ornegin Sayistay Kanunu’nun yeniden diizenlenerek Sayistay’in
performans denetimine yonelik usul ve standartlarinin olusturulmas: ve performans
denetimine baglamasi sistemin basarisi i¢in gereklidir. Yine “5018 Sayili Kanunda Yeni
Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Sistemi” adli baslik altinda eksik veya yanlis oldugu
belirtilen ve PEB’in basarisini olumsuz etkileyebilecegi diisiiniilen baz1 diizenlemelerin
(biitge siirecindeki ikili yapinin, performans gostergeleri ve performans denetimine
iliskin eksik ve yanlis oldugu diisiiniilen diizenlemelerin) diizenlemelerin en kisa siirede
yeniden gozden gecirilmesi gerekir. Diger yandan performansa dayali iicret rejimine
gecilmesi yoniinde bazi diizenlemeler olsa da (basarili belediyelerin ddiillendirilmesi
yoniinde) yeterli ve yaygin degildir. Bu nedenle tiim kamu kurumlar1 agisindan
performansa dayali ddiillendirme ve yaptirimlarin uygulanabilecegi bir performansa
dayali {icretlendirme rejimine yonelik diizenleme yapilmasi da gerekmektedir. Sozii
edilen bu unsurlar saglandigi takdirde PEB sisteminin basarili olup olmayacagi zamanla
ortaya cikacaktir. Ancak simdilik Hem PEB’in uygulanmasi zor olan bir biitce olmasi
hem de Tiirkiye kosullarindaki s6z konusu yetersizlik ve riskler nedeniyle PEB
gercekten basarili bir bicimde uygulanabilmesinin giic oldugunu ve bazi sorunlarla

karsilasilabilecegini ileri stirmek ¢ok yanlis olmayacaktir.
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UCUNCU BOLUM

KAMU BUROKRASISININ PERFORMANS ESASLI BUTCELEME
UYGULAMASI VE HARCAMALAR UZERINDEKI ETKISINE ILiSKIN BiR
ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma kamu kuruluslarinin dolayisiyla kamu biirokrasisinin performans esasl
biitceleme (PEB)’yi nasil uyguladiklarinin agiga ¢ikarilmasi tizerine odaklanmaktadir.
Boylece bu arastirmayla PEB’in biirokratik etkinsizliklere ¢6ziim getirerek harcamalari
disipline etme konusunda beklenen etkisinin uygulamada nasil ortaya ¢iktiginin tespit
edilmesi amaglanmistir. Diger bir ifadeyle bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de Hudut ve
Sahiller Saglik Genel Midiirliigi (HSSGM)’ndeki stratejik plana dayali performans
esasl biitgeleme uygulamasi incelenerek;

e Dbiitce hazirlik siirecinde (kaynak tahsisinde) etkinlik saglanip saglanmadigini,

e Diitce uygulama siirecinde (kaynak kullamiminda) etkinlik  saglanip

saglanmadigint

belirleyebilmek ve boylece ilgili kurumda PEB uygulamasinin kurum harcamalarinda
disiplini saglayip saglayamayacagini nedenleri ile ortaya koyarak tartigabilmektir. Bu
amacla ana arastirma sorusu su sekilde ifade edilmektedir; “Tiirkiye’'de HSSGM deki
PEB uygulamasi, kaynak tahsisinde ve kullamiminda etkinlik saglama konusunda nasil

bir etki yaratmistir?”

Yukarida sozii edilen ana aragtirma sorusunu yanitlayabilmek icin asagida ifade edilen

alt sorulara yanit aranmistir;

1.PEB’in hazirlanma siirecinde (kaynak tahsisinde) etkinlik nasil saglanmistir?
1.1.Stratejik planda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedefler nasil

belirlenmistir?
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1.2. Performans programinda yer alan performans hedef ve gostergeler, faaliyet
ve projeler ile bunlara iligskin kaynak ihtiyaci nasil belirlenmistir?
1.3.PEB uygulamasi kurumun kaynak tahsis kararlarini nasil etkilemistir?

1.4.PEB’in hazirlik siirecinde ortaya ¢ikan maliyetler nelerdir?

2. PEB uygulamasinda (kaynaklarin kullaniminda) etkinlik nasil saglanmigtir?

2.1. PEB’in basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli olan alt yap1 nasil
saglanmigtir?

2.2. Planlanan yillik hedeflere ulasilma diizeyi nasil olmustur?

2.3. PEB uygulamasi1 kaynaklarin kullanimini nasil etkilemistir?

2.3. PEB’nin uygulama siirecinde ortaya ¢ikan maliyetler nelerdir?

5018 sayili Kanun ile olusturulan yeni kamu mali yonetim sisteminde stratejik plana
dayali performans esasl biitceleme modeli uygulanmaktadir. Bu biitce modelinde;
kamu kuruluslarinin stratejik planlar hazirlayarak misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedeflerini belirlemeleri, performans programlari hazirlayarak performans hedef ve
gostergelerini, faaliyet ve projeleri ile bunlara iliskin kaynak ihtiyaci belirlemeleri
gerekmektedir. Boylece biit¢elerinin stratejik planda yer alan misyon, vizyon, stratejik
amac¢c ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlanmasi
ongoriilmektedir. Bu dogrultuda da harcama siirecinde kamu kuruluslar1 esnek
birakilmaktadir. Burada amag stratejik onceliklere gore yapilmis daha etkin bir kaynak
tahsis silireci olusturmaktir. Ancak, uygulama sonuglarinin izlenebilmesi ve belirtilen
performans hedeflerine ne 6l¢iide ulasilabildiginin saglanmasi i¢in kamu kuruluslarinin
biitce uygulamalarina iliskin faaliyet raporlar1 hazirlanmasi istenmektedir. Bu yolla da
kamu kuruluslarina  verilen esneklikler (serbestlik) karsisinda performans
denetimleriyle hesap verme sorumluluklar giiclendirilmektedir. Burada ki amag ise,
belirlenmis stratejik dncelikler dogrultusunda kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu bir
sekilde kullanilmasini saglamaktir. Ana arastirma sorusu ve buna iliskin alt sorular,
yeni kamu mali yonetimindeki performans esasli biitceleme modeline gére kamu
kuruluglarinin  biitceleme siirecindeki rollerine iliskin olarak gelistirilmis ve

uygulamada nasil bir etki yarattiginin tespit edilmesi iizerine odaklanmustir.
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2. TLGILI ARASTIRMALAR

1980’11 yillardan itibaren kamu yonetimi reformlariyla tekrar giindeme gelen PEB
biirokratik sorunlar1 ¢6zmenin ve kamuda etkinligi artirmanin énemli bir araci olarak
goriilmustiir. 1980°1i yillardan giiniimiize kadar olan siirecte kamu kuruluslarinda
stratejik planlama ve PEB uygulamalarina iliskin ¢esitli teorik ve ampirik ¢alismalar
yapilmistir. Yapilan ¢aligmalarin biiytlik bir cogunlugu ise, kamu kuruluslarinda stratejik
planlama ve PEB uygulamalarinin sanildig1 kadar kolay olmadigina, bazi problemleri de
beraberinde getirdigine veya istenmedik sonuglar ortaya g¢ikararak farkli biirokratik
sorunlara yol agtigina igaret etmektedir. S6z konusu c¢alismalardan bazilar1 ve ortaya

cikardig1 olumsuz sonuglar su sekilde 6zetlenebilir;

George L. Ward, “Strategic Planning at the U.S. General Accounting Office” adli
durum c¢aligmasinda ilgili kurumun stratejik planlama deneyimini kavramayi, stratejik
planlamadan c¢ikarilan dersleri tanimlamay1 ve kurumun gelecekteki stratejik planlama
calismalarina kilavuzluk etmesi agisindan onerilerde bulunmay1 amaclamistir. Goriisme
ve dokiiman analizi yapilarak ilgili kurumun stratejik planlama siireci, stratejik planin
kullanim1 ve etkisi, stratejik planlamadan ¢ikarilan dersler ve maliyeti, ileriki adimda
yapilacaklar konusunda bilgiler elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda stratejik
planlamanin hem kurumun {ist diizey c¢alisanlar1 agisindan hem de kurumun ilgili
biirolarinda yeniden yapilanmaya neden oldugu ve gerek kurumun ¢alisanlar1 agisindan
gerekse ilgili biirolarin arasinda belirlenmis misyona dayali bir isbirligi i¢inde
calismaya neden oldugu gozlenmistir. Stratejik planlamanin sagladigi en biiyiik olumlu
sonucun kurum faaliyetlerinin vatandaglar tarafindan denetlenmesi ve degerlendirilmesi
oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte aragtirmada stratejik planlamanin giiglii ve zayif
yonleri ile stratejik amag ve hedefler degerlendirilmistir. Stratejik planlamada belirtilen
amac ve hedefleri biitiiniiyle gerceklestirmenin miimkiin olamayacagi (bazi amag ve

hedeflerin gergeklikten ¢ok uzak oldugu) belirtilmistir?®.

Per Laegreid, Paul G. Roness ve Kristin Rubecksen, “Performance Management in

Practise — The Norwegian Way” adli ¢alismada, uygulamada sonug odakli yonetimin

2George L. Ward, Strategic Planning at the U.S. General Accounting Office, General Accounting
Office, Washington D.C., 2001.
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hizmet kuruluslarinda nasil ¢alistigin1 aragtirmiglardir. Norveg’de yapilan arastirmanin
asil hedefi, kamu kuruluslarinin uygulamada performans yonetimini nasil kavradiklarini
belirlemek ve farkli kamu kuruluslar1 arasinda performans yonetimi uygulamalarindaki
farkliliklar1 agiklamaktir. Bunun i¢in calismada o6zellikle amag¢ ve hedeflerin nasil
belirlendigi, performans gostergelerinin nasil formiile edildigi, performans
gostergelerinin  Ozellikleri, performansin nasil raporlandigi ve raporlanmasinda
karsilasilan sorunlar, performans raporlarinin igerdigi bilgilerin ne amacla (gelecekteki
kaynak tahsis karar1 i¢in veya sadece bilgi olarak) kullanildigi ve performans
yonetimine iliskin diger bazi noktalar lizerine odaklanilmistir. Anket sonuglarina gore
yapilan degerlendirmede kamu kuruluslarinda performans yonetiminin hakim
kilinmasinin ¢ok zor oldugu belirtilmistir. Arastirmanin sonucunda kuruluslarin
performans gostergelerini belirleme konusunda biiylik caba gosterdikleri, ancak
belirlenen ama¢ ve hedefler ile performans gostergeleri arasindaki bagin tam
kurulamadigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica performans gostergelerinin kurum faaliyetlerini
sadece temel bazi acilardan 6l¢tiigii, yine sonuglardan ¢ok faaliyet ve girdiler iizerine
odaklanildig1 sonucuna ulasilmistir. Aragtirmada ortaya ¢ikan bir baska sonug, kamu
kuruluglarinin performans 6l¢im sistemi i¢in ¢ok fazla harcama yapmalarina ragmen,
performans bilgilerini tam olarak kullanmamalari olmustur. Kamu kuruluslarinda sonug
odakli yonetimin kuruluslarin cevresel ve kiiltlirel 6zelliklerine gore farklilastig:
goriilmiistiir. Arastirmadan c¢ikan en genel sonug ise, performans ydnetiminin kamu
kuruluslarinda verimlilik, etkinlik, tutumluluk ve hesap verebilirlik sorunlarina bir ¢are
olmadig1 ancak performans yonetiminin dogru kullaniminin kamu kuruluslarinin politik
ve yonetimsel igeriklerini diizenleyerek ileriye gitmelerinin bir yolu olabilecegi

olmugtur®®®.

Alejandro Rodriguez ve Francois Bijotat, “Performance Measurement, Strategic
Planning and Performance- Based Budgeting in Illinois Local and Regional Public
Airports” adli caligmalarinda kamuya ait havaalanlarinda performans o&lgiimlerinin,
stratejik planlamanin ve ikisinin birlikte olusturdugu PEB uygulamasinin nasil oldugunu
incelemislerdir. Kamuya ait yaklasik 21 havaalanindaki yoneticilere uygulanan anketin

sonucunda yoneticilerin % 40’nin stratejik planlamay1 bir yodnetim araci olarak

2Per Laegreid, Paul G. Roness ve Kristin Rubecksen, “Performance Management in Practise — The
Norwegian Way”, EGPA Conference, Bern, 31 Agustos- 3 Eyliil 2005.
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kullandig1, ¢ok az performans 6lgiisii kullanildigi, biitcelemenin (kaynak tahsisinin) ise

stratejik planlama ve performans dlciileriyle baglantili olmadig ortaya ¢ikmustir®°,

Carolyn J. Heinrich, “Do Government Bureaucrats Make Effective Use Of Performance
Management Information?” adli calismasinda biirokratlarin performans 6l¢lim sistemini
kurum performansinin artirilmast  yoniinde etkili kullanip  kullanmadiklarini
arastirmigtir. Arastirmanin sonucunda kurumda elde edilen performans bilgilerinin
kaynak tahsis kararlarinda kullanildig1 ortaya ¢ikmustir. Ancak, arastirmanin yapildigi
kurulusta, performans Ol¢lim sisteminin iyi tasarlanmadigi, performans oOl¢iileriyle

program amaglar1 arasindaki baglantinin ¢ok gii¢lii olmadigi sonucuna ulagiimigtir®®,

James Heckman, Carolyn Heinrich ve Jeffrey Smith “Assessing the Performance of
Performance Standards in Public Bureaucracies” adli ¢alismalarinda performans
standartlar1 sisteminin etkilerine iliskin yapilmis ¢alismalara isaret ederek performans
Olciim sisteminin istenmedik davramiglara veya sonuglara yol agtigr belirtilmistir.
Ornegin, biirokratlarin performanslarimi iyi gostermek igin performans olgiileri ile
oynadiklar1 belirtilmigtir. Ayrica kamu kuruluglarinda amaglarin agik bir sekilde
belirlenemedigine ve performans Olcililerinin amaglarla baglantili olmadigima dikkat
cekilmistir™®?. Benzer sekilde Carol Prapper ve Deborah Wilson “The Use and
Usefulness of Performance Measurement in the Public Sector” adli ¢alismalarinda bu
konuda yapilmus ¢esitli ampirik ¢alismalara yer verilmistir. Ornek olarak verilen egitim
ve saglik alanlarinda yapilmis ampirik ¢alismalarin bazilarinda kamu kuruluslarinda
kullanilan performans Olgiilerinin etkinligi artirirken, bazi c¢aligmalarda ise kamu

kuruluslarinda performans 6dlgiileri ile ¢esitli sekillerde oynandig: belirtilmistirzgg.

?0Alejandro Rodriguez ve Francois Bijotat, “Performance Measurement Strategic Planning and
Performance- Based Budgeting in Illinois Local and Regional Public Airports”, Public Works
Management & Policy , Cilt: 8, Say1: 2, (Ocak 2003).

ZCarolyn J. Heinrich, “Do Government Bureaucrats Make Effective Use Of Performance Management
Information?, Journal of Public Administration Research and Theory, Cilt: 9, Sayz: 3, (1999).
2James Heckman, Carolyn Henrich ve Jeffrey Smith, “Assessing the Performance of Performance
Standards in Public Bureaucracies”, The American Economics Review, Cilt: 87, Say1: 2, (1997).
#BCarol Propper ve Deborah Wilson, “The Use and Usefulness of Performance Measurement in the
Public Sector”, CMPO Working Paper Series, No: 03/073, 2003. Performans olgiileri ile oynanmasi
cesitli sekillerde olabilir. Ornegin, yalnizca tek noktaya saplanma egilimi (tiinel goriisii), uzag
gorememe, Olgiileri sabitleme, yanlis bilgilendirme, yanlis sunum, optimal alt1 belirleme vb. Bu konuda
detayli bilgi igin bakz. P. Smith, “On The Unintended Consequences of Publishing Performance Data in
The Public Sector”, International Journal of Public Administration, Cilt:18, (1995). Benzer sekilde
kamu kurulusglarinda olusturulan performans Olgiilerinin kapsami, yanlis hesaplanmasi, miktar1 gibi
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Richard Young “Performance-Based Budget System” adli g¢alismasinda Birlesmis
Milletlerde PEB uygulama sonugclarina iligkin bilgiler vermistir. Bu ¢alismada PEB
uygulamasida biirokrasiyle ilgili problemlere de isaret edilmistir. Ozellikle kamu
kuruluglariin dolayisiyla kamu biirokrasisinin verilecek cezalardan kagimmmak ig¢in
performanslarint kendilerinin lehinde olacak sekilde sunduklari belirtilmistir. Kamu
kuruluglarinin bunu; kisi basina diisen is yiikii gibi anlamsiz performans bilgisini
yayinlayarak veya ilging fakat kurulus faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi hakkinda
cok fazla bilgi vermeyen performans gostergeleri iizerine yogunlasarak

gerceklestirdikleri belirtilmistir®?.

Y1 Lu “Performance Budgeting: The Perspective of State Agencies” adli ¢alismasinda
kamu kuruluslarinin PEB siirecindeki roliinii incelemistir. Bu c¢aligsmalarin bulgularinda
kamu kuruluslarinin yonetsel kapasitelerinin ve performans oOlgiilerinin kalitesinin
artirllmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica PEB’in isbirligi ile olusturulan ve her bir
katilimcinin degerli bir rol oynadigi bir siire¢ oldugunun farkina varilmasinin ¢ok

o6nemli oldugu Vurgulalnmlstlr235

. Katherine Willoughby “Performance Measurement
and Budget Balancing: State Government Perspective” adli c¢aligmasinda kamu
kuruluglarinda performans Ol¢iimiiniin uygulanabilirligini arastirmistir. Arastirma
sonuglart; performans 6l¢iimiiniin iletisimi gelistirmede, sonuglar hakkinda farkindaligi
artirmada, hizmet kalitesini iyilestirmede ve belirli sonuglara ulasmak i¢in stratejilerin
degistirilmesi gibi hususlarda etkili oldugunu ortaya koymustur. Ancak, performans
bilgisinin  kullaniminin, program  kesintilerinde veya harcama seviyelerinin

belirlenmesinde ¢ok etkili olmadig1 saptanmlstlrzse.

Yukarida sunulan ¢aligmalarin sonuglarindan anlasilacagi lizere performans esasli biitce
uygulamasinin beklenildigi gibi kaynak tahsis kararlarini nesnel bir zemine oturtarak,

kaynak tahsisinde etkinligi saglamasi1 uygulamada tam anlamiyla miimkiin

konulardan kaynaklanan problemlere iligkin bilgi i¢in bkz. G. Bouckaert ve W. Balk, “Public Productivity
Measurement: Diseases and Cures, Public Productivity & Management Review, Cilt: 15, Sayr: 2,
(1991).

#Richard D. Young, “Performance-Based Budget System”, Public Policy & Practise, Cilt:2, Say1:2,
(Ocak 2003).

Y1 Lu, “Performance Budgeting: The Perspective of State Agencies”, Public Budgeting & Finance,
Cilt: 27, Say1:4, (Winter 2007).

2% Katherine G. Willoughby, “Performance Measurement and Budget Balancing: State Government
Perspective”, Public Budgeting & Finance, Cilt: 24, Say1: 2, (Summer 2004).
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olmamaktadir. PEB sisteminde stratejik amac¢ ve hedeflerin dogru bir sekilde
belirlenmesi, bu ama¢ ve hedeflerle uyumlu performans hedef ve gdstergelerinin
olusturularak kaynak tahsisinin buna gére yapilmasi gerekmektedir. Ancak uygulama
sonuglar1 gostermistir ki; kamu kuruluslarinda stratejik amag ve hedefler her zaman acik
ve dogru bir sekilde belirlenememekte, performans oSlgiilerinin belirlenmesinde ve
stratejik amag¢ ve hedeflerle iligskilendirilmesinde sorunlar yasanabilmektedir. Hatta
performans gostergeleriyle oynanmasi gibi istenmedik sonuglara da yol agabilmektedir.
Stiphesiz bu calismalar PEB uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlara dikkat ¢cekmek ve
bu sorunlara yonelik ¢oziimlerin {iretilmesi agisindan son derece Onemlidir. Diger
taraftan, bu arastirmaya iliskin alanyazin taramasi yapilirken, kamu kuruluslarinda
aciklanan performans ile gerceklesen performansin nasil olduguna iligkin olarak
yapilmis ¢aligmalara rastlanilmamistir. Oysa PEB’in hazirlik siireci kadar, uygulama
siirecine iliskin sonuglar da onemlidir. Kamu kuruluslarinin agiklanan performans
hedeflerine ne oranda ulasilabildikleri, kaynaklar1 belirlenen amag¢ ve hedeflere uygun
olarak kullanip kullanamadiklari, uygulamanin basarili olmasi i¢in gerekli olan kosullar
saglayilp saglayamadiklar1 gibi hususlarin da nedenleri ile ortaya konulmasinin son

derece 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

3. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu aragtirma, PEB’in uygulamada ortaya ¢ikan olumlu ve olumsuz yonlerini ortaya
koyarak, PEB’in Tiirkiye sartlarinda uygulanabilirliligine iliskin yapilan genis ¢apl ilk
aragtirmalardan biri olmas1 nedeniyle 6nem arz etmektedir. Bu nedenle bu arastirmayla
Tiirkiye’deki alanyazina bir katki saglanabilecegi diistiniilmektedir. Ayrica yurt disinda
yapilan caligmalar incelendiginde PEB’in hazirlanmasinda ve uygulanmasinda kamu
biirokrasisinin ne 6lclide basarili oldugu ve gorevlerini ne Olciide yerine getirebildigi
konusunda biit¢e hazirlama ve uygulama siireglerinin ikisini birlikte ele alarak biitiinciil
bir sekilde yapilan arastirmalara ¢ok rastlanilmamistir. Bu nedenle bu g¢alismanin

diinyadaki bu konuyla iliskin alanyazina da bir katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Kamu mali yonetim ve kontrol alaninda yapilan koklii degisikliklerin heniiz ¢ok yeni

oldugu Tirkiye’de getirilen yeniliklerin uygulamada olumsuz etkiler doguracagi,
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karisikliklari, zorluklari veya eksiklikleri olacagi dogaldir. PEB’in uygulamadaki
basarisinin degerlendirilmesine yonelik tespitlerle; yasadan kaynaklanan sorunlar,
organizasyon ve kurum kiiltiirti, PEB sisteminin sahiplenilmesi, katilim, teknolojik alt
yap1, politik destek vb. gibi sistemin uygulanabilirligine etki edebilecek formel ve
informel kural ve kurumlarin neler oldugunun saptanmasi, PEB’in nasil daha basarili bir
sekilde uygulanabileceginin ortaya konulmasi ve bdylece bu konuda ¢alisanlara ve diger

kamu kurumlarina bilgi saglamasi agisindan da 6nem arz etmektedir.

Bu aragtirmada Hudut ve Sahiller Saglik Genel Midiirliigii’'niin PEB uygulamasi
degerlendirilirken kurum disindan biitce uzmanlari, stratejik planlama uzmanlar1 ve
sayistay denetcileri olmak iizere PEB uygulamasini farkli agilardan degerlendirebilecek
uzmanlarin goriisleri alinmistir. Bu sekilde ilgili kurumun PEB uygulamasinin olumlu
veya olumsuz noktalarinin kurum disindaki uzman kisiler tarafindan objektif bigimde
degerlendirilmesi saglanmistir. Bu sekilde ortaya konan sonuglarin ise Hudut ve Sahiller
Saglik Genel Miidiirligii’niin gelecek yillardaki biit¢e uygulamalarina, daha iyi sonuglar

alabilmeleri icin, bir katki saglayabilecegi diistintilmektedir.

Bu aragtirmayla kurumun etkinliklerinden dogrudan veya dolayli olarak etkilenen
kisilere de (kurum paydaslarina da) bir katki saglanabilecegi diisliniilmektedir.
Arastirma sirasinda stratejik planlarinda, yillik performans programlarinda, faaliyet
raporlarinda yer alan bilgilerin dogrulugu ve samimiligi konusunda yapilan tespitler
kurum paydaslart c¢ikarlarina hizmet etmeyen konulara miidahale etme sansi

vermektedir.
4. ARASTIRMA YONTEMI
4.1. Arastirma Modeli
Bu arastirma, “durum c¢alismasi (ornek olay incelemesi)” modelindedir ve durum
“HSSGM’deki PEB uygulamasi” dir. Durum ¢alismasi; gilincel olaylar1 gercek yasam

kosullarinda (dogal ortaminda) birden fazla veri kaynag: kullanilarak arastiran, nasil ve

ni¢in meydana geldigini, planlanan ile gergekte ortaya ¢ikanlar arasindaki farkliliklar:
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inceleyen bir arastirma yontemidir®’. Arastirmact bir veya birka¢ durumu
Y $ y $ Y

derinlemesine arastirmaktadir®®, Dolayisiyla durum calismalary, biitinciil  ve

derinlemesine arastirmanin gereksinim duyuldugu durumlar i¢in ideal bir yéntemdirzsg.

PEB’in basarilt bir sekilde uygulamasi her iilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
yapisina gore degismekte, hatta bir lilke i¢inde her kamu kurulusunun PEB siirecine
sagladigi basar1 kurum kiltiiriine, verdigi hizmet tiirline, kurum calisanlariin
yaklasimlarina ve kapasitesine gore degismektedir. Dolayisiyla her olay1 en iyi bigimde
kendi ortami iginde arastirmak ve degerlendirmek gerekir. Bu nedenle durum
calisgmasinin  bu arastirmanin amacina uygun bir arastirma modeli oldugu

distinilmiistiir.

Durum c¢aligmalar1 hem nitel hem de nicel yaklasimla yapilabilir. Bu arastirma nitel

yaklagimla yapilan bir durum ¢alismasidir.

4.2. Arastirma Alam

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’'nda PEB’e iliskin esaslar
diizenlenmis, 2004 ve 2005 Yili Programi ile Mali Yili Biit¢cesi Makro Cergeve
Kararinda sekiz kurum pilot olarak belirlenmistir. Bu arastirmaya baslanildigi donemde,
bu sekiz pilot kurulus iginde performans esaslh biitgelemenin stratejik plan, performans
programi ve faaliyet raporu olmak iizere ii¢ temel unsurunu tamamlayan ilk ve tek pilot
kurulus Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii olmustur. Bu 6zelligi nedeniyle bu
arastirmada Hudut ve Sahiller Saglik Genel Midiirliigii’'ndeki performans esaslh

blitceleme uygulamasi incelenecektir.

HSSGM, Saglik Bakanligi’na bagl olarak kamu hizmeti veren bir saglik kurulusudur.

1924 yilinda bulasici hastaliklarin lilkemize girmesini 6nlemek amaciyla kurulmustur.

#"Khairul B. M. Noor, “Case Study: A strategic Research Methodology”, American Journal of Applied
Sciences, Cilt: 5, Say1: 11, (2008), s.1602.

Z8Burke Johnson ve Larry Christensen, Educational Research: Quantitative, Qualitative and Mixed
Approaches, (USA: Pearson Education, 2004), s. 46.

?Winston Tellis, “Application of a Case Study Methodology”, The Qualitative Report, Cilt: 3, Say1: 3,
Eyliil 1997.
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Ancak, iilkemizde bulagici hastaliklarin 6nlenmesi konusunda yapilan miicadeleler
1800’11 yillara kadar gitmektedir. II. Mahmut’un emriyle karantina i¢in ilk defa bir
meclis (Mecles-i Tahaffuz) toplanarak 1838 yilinda géreve baslamistir. Bu meclis
tarafindan bulasic1  hastaliklarin ~ yayilmasim1i  6nlemek {izere bir ‘“Karantina
Talimatnamesi” yayinlanmis ve deniz yoluyla iilkeye girebilecek hastaliklarin
Onlenmesi amaciyla gemi denetimleri ve karantina iglemleri uygulanmistir. 1923 yilinda
imzalanan Lozan Baris antlasmasiyla “Istanbul Limani ve Bogazlari Sihhiye
Miidiiriyeti” kurulmus, daha sonra miidiiriyet 1924 yilinda “Hudut ve Sahiller Saglik
Genel Midirligi” adimmi almigtir. 1936 yilinda imzalanan Montreaux Bogazlar
Sozlesmesi ile de Bogazlarda yapilacak saglik denetimlerinin nasil yapilacagi

belirlenmistir.

HSSGM’niin, Lozan Baris anlagmast ve Montreaux Bogazlar Sozlesmesi ile kurulusu
tamamlamis, Uluslararas1 Saglik Tiiztigi ve Umumi Hifzisthha Kanunu ile gorevleri
sekillenmistir. Bu uluslararast sozlesmelerle birlikte, 1593 sayili Umumi Hifzisihha
Kanunu, 2548 sayili Gemi Saglik Resmi Kanunu, Turizm Tesvik Kanunu gibi yasal

diizenlemeler ile HSSGM ’ne ¢esitli islevler atfedilmistir.

Ozel biitceli bir kurulus olan HSSGM, biitceden mali kaynak almadan kendi gelirleri
ile harcamalarini karsilamaktadir. Kurulusun merkezi Istanbul olup, teskilat yapisi
merkez ve tagra teskilat1 olmak iizere ikili bir yapiya sahiptir. Merkez teskilat1 bir genel
miidiir ve iki genel miidiir yardimcist yonetiminde ana ve yardimci hizmet birimlerinden
olusmaktadir. Genel Midiirliigiin ana hizmet birimi Karantina Dairesi Bagkanligi’dir.
Tasra teskilati yedi bolge bastabipliklerine bagli 41 adet Sahil Saglik Denetleme
Merkezi, 14 adet Hava Liman1 Saglik Denetleme Merkezi ve 14 adet Kara Hudut Saglik

Denetleme Merkezi bulunmaktadir.
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4.3. Katihmecilar ve Katihmeilarin Ozellikleri

4.3.1. HSSGM’nin Performans Esash Biitceleme Calismalarma iliskin

Goriisii Alinan Uzmanlar ve Ozellikleri

Delfi ¢caligmasinda yer almasi gereken uzmanlar belirlenirken, HSSGM’deki performans
esasli biitceleme uygulamasini gesitli acilardan degerlendirebilecek nitelikte uzmanlar
olmast dikkate alinmistir. Bu nedenle delfi calismasi, performans esasli biitceleme
uygulamasin1 ¢esitli acilardan degerlendirebilecek nitelige sahip olan Maliye
Bakanligi’'nda gorev yapan biitce uzmanlari, Sayistay’da gorev yapan sayistay
denetcileri ve Devlet Planlama Teskilati'nda gorev yapan stratejik planlama

uzmanlarinin katilimiyla gerceklestirilmistir.

Ayrica delfi ¢aligmasina katilan uzmanlarin HSSGM’deki performans esasli biitce
uygulamasini degerlendirmesi amagclandigi i¢in uzmanlarin bu kurulusun biitce
calismalariyla yakindan ilgili olmast da dikkate alinmistir. Bu nedenle delfi ¢alismasina
katilan uzmanlar, HSSGM nin biit¢e ¢alismalarina dogrudan katilan veya bu kurumun
caligmalariyla ilgilenen biitce uzmanlari, sayistay denetgileri ve stratejik planlama

uzmanlardan olusmaktadir.

4.3.2. HSSGM’de Kendileriyle Derinlemesine Goriismeler Yapilan
Yetkililer ve Ozellikleri

Derinlemesine  goriismelerin  yapilacagi  yetkililer  belirlenirken, HSSGM’deki
performans esasl biitceleme uygulamasina iligkin degisik acilardan bilgi verebilecek
nitelikteki kurum yetkilileri olmast dikkate alinmistir. Bu nedenle derinlemesine
goriismeler, HSSGM’nin st yetkilisi, genel miidiir, biitce uzmani, miihendis, saglik

teknikeri gibi degisik yetki ve statiideki kisilerle yapilmistir.
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4.4. Veri Toplama Yontemi

Niteliksel arastirmalarda veriler goriisme, alan notlari, gozlem, kisisel ve/veya resmi
kayit ve belgelerin incelenmesi gibi yontemlerden biri veya birkac1 kullanilarak
toplanabilir. Nitel arastirmalarda genellikle birden fazla veri toplama yontemi bir arada
kullanilmaktadir. Bir aragtirmada birden fazla veri toplama yonteminin kullanilmasina
“veri g¢esitlemesi” (data triangulation) denilmektedir. Veri g¢esitlemesi, bir veri toplama
yonteminin smirhiligin, diger veri toplama yoOntemiyle asilmasini saglayarak

arastirmadan elde edilen bulgularin gegerlik ve giivenirligini artirir®®,

Bu aragtirmasa kullanilan nitel veri toplama yontemleri; goriisme, dokiiman analizi ve
delfi ¢aligmasidir. Ayrica, veri toplama siirecinde aragtirma giinliigii tutulmustur. Veri
toplama siirecinde gozlemlenen hususlar arastirma giinliigiine kaydedilmistir. Bu
nedenle gozlem verilerinden de yararlanilmigtir. Boylece birden fazla veri toplama
yontemiyle elde edilen ve birbirini tamamlayacak verilerden yola c¢ikilarak,
HSSGM’deki PEB uygulamasinin kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinlik saglama
konusunda nasil bir etki yarattifinin ortaya konulmasi i¢in gelistirilmis ana ve alt

sorulara yanit olabilecek veriler toplanmaya calisilmistir.

4.4.1. Uzman Goriisii (Delfi Calismasi)

Delfi, bir probleme iliskin uzman goriislerinin sistematik bir sekilde elde edildigi bir
teknik olarak tanimlanmaktadir.?*" Delfi calismasinda, dikkatlice secilmis uzmanlarin
birbirinden habersiz bigimde etkilesime girmeleri saglanarak belirli bir soruna iliskin
farkli kesimlerin diisiinceleri alimip bir goriis birligine varilir. Kestirimin yani sira
yeterlik belirleme, program gelistirme, gereksinim ¢oziimleme, bilgi toplama, oncelik
ve hedef saptama gibi farkli goriislerin bir araya gelmesini gerektiren durumlarda da

delfi tekniginden siklikla faydalanilmaktadir. Bu nedenle bu teknik reklamcilik,

#0A1i Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri (Ankara: Segkin
Yayincilik, 2005), s. 89.

24lep Quinn “Utilization — Focused Evaluation”, Newbury Park, CA: Sage Publications, 1986; H.
Sackman, “Delphi Critique: Expert Opinion”, Lexington, MA: Lexington Books, 1975” Ali E. Sahin,
“Egitim Arastirmalarinda Delphi Teknigi ve Kullanimi”, Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Say1: 20, (2001), s. 216’daki alintt..
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pazarlama, teknoloji, egitim, tip, ekonomi, yonetim, psikoloji, sosyoloji gibi bir¢cok

alanda farkli amaglarla yaygin olarak kullamlmaktadir®®.

HSSGM’de uygulamaya konan stratejik plana dayali performans esasli biitgelemenin
mevcut uygulamasmin nasil oldugunu saptamak ve gelecekteki gelisimleri {izerine
tahminlerde bulunmak amaciyla delfi calismasi yapilmistir. Delfi ¢alismasinda ana
probleme bagli olarak tartisilan baslica konular sdyle siralanabilir;

1. Kurumun stratejik planinda belirtilen misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve
hedeflerinin birbirleriyle baglantilart ve kavramsal tutarliliklart igin neler
sOylenebilir? Stratejik amag¢ ve hedeflerin ulasilabilir, 6l¢iilebilir ve somut olup
olmadig1 konusunda neler sdylenebilir?

2. Kurumun stratejik amac¢ ve hedefleri etrafinda performans hedefleri nasil
belirlenmistir? Belirlenen hedefler dogrultusunda performans gostergeleri nasil
olusturulmustur? Performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesinde ve
bunlardan yararlanilmasinda hatalar yapilip yapilmadigi konusunda neler
sOylenebilir?

3. Kaynaklarin belirlenen amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik olarak
kullanilmas1 konusunda neler s6ylenebilir? Kurumun hedeflenen performansi ile
gerceklesen performansi konusunda neler sdylenebilir?

4. Kaynak tahsisinde etkinligi saglama agisindan ilgili kurumda PEB uygulamasi
nasil degerlendirilebilir?

5. Kaynak kullaniminda etkinligi saglama acisindan kurumda PEB uygulamasi
nasil degerlendirilebilir?

6. Kurumun PEB uygulamasmin kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi

saglamasi agisindan gelecekteki olasi gelisimleri hakkinda neler sdylenebilir?

4.4.2. Derinlemesine Goriisme

Gorligsme, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve yanitlama

tarzina dayali, karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci” olarak tanimlanmaktadir®®.

242« Kalmanovitch ve T. Rogers, A Sampler of Recent Studies Using The Delfi Technique (Online),
Aralik 1997; M. Herring, Delphi/Definitions (Online), Ocak 1998” Hakan Aydin, “Egitim iletisim
Alaninda Delfi Tekniginin Uygulamig1”, Kurum Dergisi, Say1: 16, (1999), ss. 225-226’daki alinti.
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Gorligme yOnteminin bireylerin goriislerini, deneyimlerini ve duygularinin ortaya
¢ikarma yoniinden oldukga gii¢lii olmasi ve iletisimin en yaygin bigimi olan konusmay1
temel almasi nedeniyle yazmaya veya doldurmaya dayali testler ya da anketlerde var
olan smirhilig1 ortadan kaldirdigi belirtilmektedir®®. Goriisme yontemiyle arastirma
sorusuna iliskin olarak daha derinlemesine bilgi elde edilebilmektedir. Bu nedenle bu
durum caligmasinda veri toplama teknigi olarak anket yerine goriisme yoOntemi

secilmistir.

Gortigme teknigi kendi icinde yapilandirilmis, yari-yapilandirilmis ve yapilandirilmamis
goriismeler olarak smiflandiriimaktadir.**® Yari-yapilandirilmis gériismelerde, dnceden
hazirlanan sorularla genel cergeve belirlenir, ancak goriisme yapilan kisinin ilgi ve
bilgisine gére bu genel cergeve igerisinde farkli sorular sorularak konunun degisik
boyutlar1 ortaya cikarilmaya calisilir®®. Bu arastirmada veriler, goriisme tiirlerinden

yari-yapilandirilmig goriisme teknigi ile toplanmustir.

PEB sisteminin kurum harcamalar1 iizerindeki etkilerini, PEB calismalarinin nasil
yiriitiildiglini, ne tiir problemlerle karsilasildigini belirleyebilmek i¢cin HSSGM’de
calisan tiist ve orta diizeydeki yetkililerle goriisme yapilmistir. HSSGM’de yapilan
derinlemesine goriismeler su sorular etrafinda yapilandirilmastir;
1. Kurumda performans esash biit¢e sistemine ge¢ilmesi, kaynak tahsis siirecini ve
kararlarini nasil etkilemistir?
2. Kurumda performans esash biitge sistemine gegilmesi kaynak kullanim siirecini
nasil etkilemistir?
3. Kurumda performans esasli biitce sisteminin yol a¢tigi maliyetler konusunda

neler sdylenebilir?

243«C.J. Steward ve W.B. Cash, Interviewing: Principles and Practises (4. Baski), Dubuque, 10: Wm. C.
Brown Pub, 1985, 5.7” Yildirim ve Simsek, a.g.e., s. 119°daki alint1.

2y 11dirm ve Simsek, a.g.e., s.127

245Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi: Kavramlar, ilkeler, Teknikler, (Sekizinci Basim.
Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 1998).

2%°Remzi Altunigik, Recai Cogkun, Serkan Bayraktaroglu ve Engin Yildirim, Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yéntemleri: SPSS Uygulamal (Ugiincii Basim. Istanbul: Sakarya Kitabevi, Subat 2004), s.
84.
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4. Kurumda performans esasli biitce sisteminin hazirlanmasi, uygulanmasi,
raporlastirilmast  asamalarinda  karsilasilan  riskler, problemler ya da
yetersizlikler konusunda neler sdylenebilir?

5. Performans esasl biitgeleme sistemine ge¢ilmesinin kuruma sagladig1 faydalari
konusunda neler sdylenebilir?

6. Kurum olarak performans esash biitce uygulamalarini nasil degerlendiriyorlar?

7. Bu calismaya deger katacaklarini diisiindiikleri herhangi bir goriisleri var m1?

4.4.3. Dokiiman Analizi

Yapilan durum calismasinda yararlanilan veri toplama yontemlerinden biri de dokiiman
analizidir. Bu kapsamda HSSGM’de hazirlanan stratejik plan, performans programlari
ve faaliyet raporlari incelenmistir. Bu inceleme, ilgili dokiimanlarin hazirlanmasina
iligkin ¢ikarilmis rehberlerde yer alan iyi uygulama ilkeleri dogrultusunda, stratejik
planlarin ve performans programlarinin dogru bir sekilde hazirlanip hazirlanmadiginm
tespit etmek i¢in yapilmistir. Ayrica faaliyet raporlari da incelenerek kurumun
hedeflenen performansi ile gergeklesen performansimin degerlendirmesinin yapilmasi

amaclanmustir.

5. ARASTIRMA VERILERININ TOPLANMASI

5.1. HSSGM’nin Performans Esash Biitceleme Calismalarma iliskin Uzman

Goriislerinin Alinmasi

Delfi calismast yapilarak HSSGM’nin PEB calismalarina iliskin uzman gorisleri
alinmistir. Delfi ¢caligmasinin verileri Eyliil 2008, Ekim 2008 ve Aralik 2008 aylarinda

diizenlenmis olan birbirini izleyen {i¢ turda toplanmustir.

Birinci Tur: 6 sayistay denetgisi, 6 stratejik planlama uzmani ve 5 biitge uzmani olmak
iizere toplam 17 uzman ile Eyliil 2008’in basinda ilk tur baslatilmistir. {lk turda tiim
uzmanlarla yiiz yiize goriisiilmiistiir. Oncelikle katilimcilara calismanin  amact,

uygulanisgi ve siiresi hakkinda bilgi verilmistir. Delfi ¢alismasina katilan uzmanlardan,
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acik-uclu sorulardan olusan bir anket ¢er¢evesinde arastirilan konuya iligkin fikirlerini
yazili olarak vermeleri istenmistir. Ayrica katilimcilardan anketi 15 giin iginde
yanitlanmalar1 istenmistir. 11k tur icin belirlenen siirenin sonunda, 6 sayistay denetgisi, 4
blitce uzmani ve 4 stratejik planlama uzmani olmak {izere toplam 14 uzmandan yanit

alinmistir ve yanitlar elden toplanmustir.

Ikinci Tur: Delfi ¢alismasina katilan uzmanlarin ilk turda verdikleri farkli gériis ve
bakis acilar1 derlenerek Likert tipi Olgme araglarinda kullanilan kisa ifadelere
cevrilmistir. Bu sekilde daha ayrintili sorgulamaya zemin hazirlayacak olan birinci tur
anket cevaplarindan, degerlendirilmesi istenen veya goriis birligine varilmasi umulan
ifadelerle ikinci turda kullanilacak olan 55 maddelik bir anket olusturulmustur. Bu
ankette katilimcilara nedenlerini de belirtebilecekleri “Katiliyorum”, “Katilmiyorum”
ve “Fikrim yok” bi¢iminde {i¢ yanit secenegi verilmistir. Hazirlanan anket Ekim
2008’in sonunda e-posta yoluyla birinci turda yanit veren 14 uzmana gonderilmistir.
Yine katilmcilardan anketi 15 giin iginde yanitlamalar1 istenmistir. ikinci tur igin
belirlenen siirenin sonunda 4 sayistay denetcisi, 2 biitce uzmani ve 4 stratejik planlama
uzmani olmak iizere toplam 10 uzmandan e-posta yoluyla yanit almmustir. Ikinci tur
sonunda uzmanlarca ankette yer alan baz1 maddeler tizerinde biiyiik 6l¢iide goriis birligi
saglanirken, bazi maddeler ilizerinde goriis birligi saglanamadigr saptanmistir. Bu
nedenle uzmanlarin ikinci turda verdikleri yanitlarimi yeniden gdzden gecirmelerine

olanak taninmasi igin tigiincii tur diizenlenmistir.

Uciincii Tur: Ugiincii tur Aralik 2008’in basinda diizenlenmistir. Uglincii turda, aym
anket sorular1 e-posta yoluyla ikinci turda yanit veren 10 uzmana gonderilmistir.
Katilimcilardan anketi 15 giin iginde yanitlamalari istenmistir. Ugiincii tur icin
belirlenen siirenin sonunda 2 sayistay denetgisi, 2 biitge uzmani ve 4 stratejik planlama
uzmani olmak iizere toplam 8 uzmandan e-posta yoluyla yamt alimmistir. Ugiincii tura
katilan uzmanlar biiyiik 6l¢lide ikinci turda verdikleri yanitlarin aynisini vermistir. Bu

nedenle ii¢lincii turun tamamlanmasiyla delfi calismasina son verilmistir.
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5.2. HSSGM Yetkilileriyle Derinlemesine Goriismelerin Yapilmasi

Derinlemesine goriismeler i¢in 6ncelikle kurum yetkilileri ile goriisiilerek kendilerinden
elde edilen bilgiler dogrultusunda, tiim yetkililerle ayni1 giinde goriisebilecek uygun bir
zaman belirlenmistir. Bu dogrultuda 29.01.2009 tarihinde istanbul’da HSSGM’de

calisan toplam bes orta ve iist diizey yetkiliyle gorlisiilmiistir.

Gortisme kurallarina uyularak goriismelerin tamami arastirmaci tarafindan ve bire-bir
olarak gerceklestirilmistir. Arastirma konusuyla ilgili hazirlanan goriisme sorulari
etrafinda, kurum yetkilileriyle kurumdaki odalarinda 10—60 dakika siiren derinlemesine
gorliismeler yapilmistir. Ayrica kendileriyle derinlemesine goriismeler yapilan
yetkililerden ikisiyle 6nceden hazirlanmig goriis sorulart disinda yapilandirilmamis
goriismeler de yapilmistir. Verilerin kayit edilmesi sirasinda bir eksiklik olmamasi ve
gorismenin akisinin bozulmamasi i¢in tim goriismeler teybe kaydedilmistir.
Gorlismelere elde olmayan sebeplerle ara verilmek zorunda kalindiginda ses kayit
cihaz1 kapatilmistir. Sorun giderildikten sonra kalinan yerden goriismeye devam
edilmistir. Ara verilen siire gériisme siiresine dahil edilmemistir. Goriismelere gesitli
sebeplerle ara verilirken ses kayit cihazinin agilip kapanmasi sirasin yanlighkla bir
yetkiliyle yapilan goriismeye iliskin kayitin bir kismi silinmistir. Ancak bu durum
hemen fark edilerek, kaydi silinen yetkilinin gériigme sirasinda verdigi bilgiler ve

belirttigi gorlisler hemen arastirma giinliigiine not alinmustir.

Goriigmeler yapilirken, goriisme yapilan kisilerin isimlerinin kullanilmamasi nedeniyle

kendilerine “sayin yetkili” diye hitap edilmistir.

5.3. HSSGM’nin Performans Esash Biitcelemeye iliskin Dokiimanlarimn

incelenmesi

Delfi caligmasinin yriitiildiigi tarihlerde (Eyliil-Aralik 2008) ayn1 zamanda arastirmaci
tarafindan kurumun performans esash biitcelemeye iliskin hazirladigi dokiimanlar
tizerinde de analiz yapilmistir. Analizler su dokiimanlar iizerinde yapilmistir;

e HSSGM Stratejik Plan1 (2005-2009),
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e 2005, 2006, 2007, 2008 Mali Yil1 Performans Programlari

e 2005, 2006, 2007, 2008 Faaliyet Raporlar1

6. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZI

6.1. Alman Uzman Gériislerinin Analizi

HSSGM’deki PEB ¢aligmalarina iliskin uzman goriislerinin alindig1 delfi ¢aligmasinda,
cok kiiciik uzman grubuyla calisilmistir. Bu nedenle defli ¢alismasindan elde edilen
verilerin  ¢ozlimlenmesinde  sadece  frekanslara  bakilmistir.  Bu  islemin
gerceklestirilmesinde SPSS  istatistiksel paket programi kullanilmistir.  Delfi
calismasindan elde edilen sonuglar, bu calismanin ana arastirma sorusunu yanitlamak
lizere gelistirilmis alt sorular ¢ergevesinde ayristirilmistir. Ayrica delfi birinci turunda
uzmanlarin yazili goriislerinde ifade ettikleri bazi ciimleler ve delfi anketlerinin neden
kisminda yaptiklari agiklamalar da dikkate alinarak ayni sekilde ayrigtirllmistir. Boylece
delfi calismasindan elde edilen verilerin analizi tamamlanmis ve arastirmanin

bulgularina ulasilmistir.

Niteliksel c¢alismalardaki gizlilik esasina dayanilarak arastirmaya katilan tiim
uzmanlarin gercek isimleri gizli tutulmustur. Bu nedenle delfi ¢aligmasina katilan

uzmanlara, Uzman 1, Uzman 2, Uzman 3... seklinde isim verilmistir.

6.2. Derinlemesine Goriisme Verilerinin Analizi

Derinlemesine goriisme verilerinin analiz edilmesinde yer alan basamaklar; verilerin
dokiimii ve verilerin analizi olarak iki gruba ayrilabilir. Ilk olarak, goriismelerin
tamamlanmasindan sonra ses kayitlar1 diizenli bir sekilde yaziya dokiilmiistiir. ilk
goriisgmenin yaziya dokiim islemine 15 Subat 2009 tarihinde baslanmig ve son
goriismenin dokiimii 28 Mart 2009 tarihinde bitirilmistir. Kayitlarin dokiimii sirasinda
duyulan her konusma duyuldugu sekliyle, higbir diizeltme yapilmadan ve goriismeci-

goriisiilen sirastyla yazilmistir. Iki kisinin yardimiyla dokiimii yapilan tiim verilerin
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dogrulugunun kontrolii yapilmistir. Kontroller sonucunda dokiimlerin eksiksiz olduguna
karar verilmistir. Ikinci asamada verilerin analizine gegilmistir. Derinlemesine
gorismeden elde edilen veriler, bu arastirmanin ana sorusunu yanitlamak iizere
gelistirilmis alt sorular cercevesinde ayristirllmistir. BoOylece goriismelerin analizi

tamamlanmis ve arastirmanin bulgularina ulagilmistir.

Niteliksel calismalardaki gizlilik esasina dayanilarak aragtirmaya katilan tiim
yetkililerin gercek isimleri gizli tutulmustur. Bu nedenle delfi ¢alismasina katilan

yetkililere Yetkili 1, Yetkili 2, Yetkili 3... seklinde isim verilmistir

6.3. HSSGM’nin PEB’e iliskin Dokiimanlarindan Elde Edilen Verilerin

Analizi

Kamu kuruluslarn stratejik planlarini, DPT tarafindan kamu kuruluslarina stratejik
planlama siirecinde yol gostermek iizere hazirlanan Kamu Idareleri Igcin Stratejik
Planlama Kilavuzuni®' temel alarak hazirlamaktadirlar. Bu nedenle HSSGM Stratejik
Plan1 (2005-2009) {iizerindeki dokiiman analizi, bu kilavuzda yer alan bazi temel
unsurlar ve acgiklamalar etrafinda yapilmistir. HSSGM’nin performans programlari
Maliye Bakanliginca hazirlanan Performans Esasli Biit¢eleme Rehberi**® temel alinarak
hazirlanmistir. Bu nedenle HSSGM’nin performans programlari iizerindeki dokiiman
analizi, Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanan performans esasli biitgeleme rehberinde
yer alan bazi temel unsurlar ve aciklamalar etrafinda yapilmistir. Ayrica faaliyet
raporlar1 lizerinde de agiklanan ve gerceklesen performans: degerlendirmek {izere

dokiiman analizi yapilmistir.

Dokiiman analizinden elde edilen veriler, bu arastirmanin ana sorusunu yanitlamak
lizere gelistirilmis alt sorular cercevesinde ayristirillmistir. Boylece dokiiman analizi

tamamlanmis ve aragtirmanin bulgularina ulagilmistir.

*'DPT (b), Kamu idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, (ikinci Siiriim. Ankara: DPT Yayinlari,
Haziran 2006).
**Maliye Bakanligi, a.g.e.
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7. ARASTIRMANIN GECERLIK VE GUVENIRLIGI

Aragtirmaci, bu arastirmanin sonuglarindan yararlanabilecek tiim kisi ve kurumlari
bilgilendirmek ve arastirmasinin sonuglarini ilgili kisi ve kurumlara sunmak amaciyla
dikkatli bir sekilde arastirmasi kapsaminda tiim verileri nitel aragtirma yontemine uygun
olarak toplamis ve analiz etmistir. Bu anlamda, aragtirmaci hem niteliksel durum
calismasinin tiim basamaklarim titizlikle izlemis hem de calismasinin tiim asamalarini
siirekli ve diizenli olarak da bir arastirma giinliigiine kaydetmistir. Ayrica niteliksel

caligma alaninda uzman bir 6gretim {iyesiyle siirekli olarak da igbirliginde bulunmustur.

Arastirmact hem delfi ¢alismasi hem de derinlemesine goriisme katilimeilarini

kesinlikle yonlendirmemistir.

8. ARASTIRMANIN SINIRLI VE GUCLU YONLERI

Giiclii Yonleri:
1. Niteliksel arastirmalarda verilerin birden fazla veri toplama yOntemiyle
toplanmasi, verilen dogrulanmasi ve zenginlestirilmesi agisindan ¢ok dnemlidir.
Bu nedenle bu arastirmada; delfi ¢alismasi, derinlemesine goriisme, dokiiman
analizi olmak {izere ii¢ ayr1 veri toplama yonteminin kullanilmasi ve buna
aragtirma giinliigiindeki gézlem kayitlarinin da eklenmesi bu arastirmanin giiglii

yoniinii olusturmaktadir.

2. Ug farkli uzman grubunun delfi ¢alismasma katilmasinin saglanmasi, ayni
zamanda bu uzmanlarin HSSGM’nin PEB calismalarina dogrudan katilan veya
bu calismalarla yakindan ilgili olan uzmanlar olmasi da bu arastirmanin giiclii

yoniinii olusturmaktadir.

3. Kendileriyle derinlemesine goriisme yapilan HSSGM’deki yetkililerin
diisiincelerini ¢ok acik bir dille ifade etmeleri, goriismeyi hi¢ zorlanmadan

istekli bir sekilde yapmalar1 bu arastirmanin gii¢lii yoniinii olusturmaktadir.
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Zayif Yonleri:

1. Dokiiman analizlerinde, ¢ok teknik konulara girilmeden dokiimanlarda yer alan
bilgilerin sadece DPT ve Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan kilavuzlarda
aciklanan bazi temel hususlar dogrultusunda yapilmasi bu calismanin zayif

yoniinii olusturmaktadir.

9. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde sirasiyla;
o HSSGM’nin PEB’e iliskin dokiimanlar iizerinde yapilan analizden elde
edilen bulgular
o delfi teknigi kullanilarak HSSGM’ deki PEB uygulamasina iliskin elde edilen
bulgular
o HSSGM’ deki PEB wuygulamasina iliskin olarak HSSGM yetkilileriyle
yvapilan derinlemesine goriismelerden elde edilen bulgular
icerik analizi ¢ercevesinde ve bu ¢alismanin ana arastirma sorusunu yanitlamak {izere

gelistirilmis alt sorular etrafinda agiklanmis ve yorumlanmistir.

9.1. Kaynak Tabhsisine Iliskin Bulgular ve Yorum

9.1.1. Misyon, Vizyon, Stratejik Ama¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi

5018 sayili Kanunla uygulamasina gecilen performans esasli biitceleme modelinin
birinci unsuru olan stratejik plan, kamusal kaynaklarin stratejik Onceliklere gore
dagitilmasini saglayan yonlendirici bir belgedir. Diger bir ifadeyle stratejik onceliklere
gore yapilacak kaynak tahsis silirecinin ilk asamasidir. Bu nedenle kamu kurumlar
tarafindan hazirlanan stratejik planlarda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag ve

hedeflerin nasil belirlendigi son derece dnemlidir.

Dokiiman analizi ve delfi g¢alismasindan elde edilen ve biiyiik Ol¢lide birbirini
destekleyen bulgular dogrultusunda kurumda misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve

hedeflerin birbirleriyle ve mevzuatlarca kuruma yiiklenen goérevlerle uyumlu oldugu
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tespit edilmistir. Ancak stratejik hedeflerin belirlenmesinde veri eksikligi problemiyle
karsilasildig1 ve bu nedenle de stratejik hedeflerin 6l¢iilebilirligi konusunda biraz sikinti
oldugu ortaya konulmustur. Buna ragmen kurumun, ilk defa stratejik plan hazirladigi
dikkate alindiginda, miikemmel olmasa da basarili sayilabilecek bir sekilde misyonunu,
vizyonunu, stratejik amag¢ ve hedeflerini ortaya koydugu goriilmiistir. Bu nedenle
kurumun PEB siirecinin ilk asamasinda iizerlerine diisen gorevi biiyiik 6l¢iide basariyla

yerine getirdigi anlagilmistir.

Derinlemesine yapilan goriismelerden ve goriismeler sirasinda yapilan goézlemlerden
elde edilen bulgulardan ise HSSGM’de stratejik planin DPT ile birlikte hazirlandigs,
stratejik planin hazirlanma siirecinde DPT’nin kuruma gerekli egitimleri vererek iyi bir
rehberlik yaptigt ve bu kurumu kendi misyonunu, vizyonunu, stratejik amag¢ ve
hedeflerini olusturmasi konusunda esnek biraktigi tespit edilmistir. Stratejik planin
hazirlanmasi siirecinde DPT’nin izledigi bu strateji sonucunda, hem kurumda stratejik
planin sahiplenildigi hem de kurumun stratejik plan hazirlama konusunda kendini
gelistirdigi ortaya c¢ikmistir. Dolayistyla kurumun misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedeflerini basarili bir sekilde ortaya koymasinin en biiyiik nedeninin, DPT’nin bu
siirecte kendisine diisen gorevi basarili bir sekilde yerine getirmeye calismasi oldugu
anlasilmistir. Ayrica bir bagka nedeninin de stratejik planin hazirlanma siirecinin kurum

iist yonetimince de ilk baslarda sahiplenilmesi oldugu saptanmigtir.

Bu genel agiklamalardan sonra izleyen kisimda sirasiyla; dokiiman analizi, delfi
calisgmast ve derinlemesine goriismelerden HSSGM’nin stratejik planinda yer alan
misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefleri nasil belirlendigine iligskin elde edilen bulgu

ve yorumlara daha ayrintili bir sekilde yer verilmistir.

Dokiiman Analizinden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

HSSGM’nin stratejik planinda yer alan bilgilerden kurumda oncelikle bir stratejik
planlama ekibinin kuruldugu ve bu ekip tarafindan iist yonetimin de destegi alinarak bir
durum analizi yapildigr anlasilmistir. Daha sonra bu analizden hareketle sirasiyla
kurulusun misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerini ortaya koydugu tespit

edilmistir. HSSGM’nin stratejik planinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag ve
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hedeflerin nasil belirlendigine iligskin tespitler, DPT tarafindan kamu kuruluslarina
stratejik planlama siirecinde yol gdstermek iizere hazirlanan Kamu Idareleri Igin
Stratejik Planlama Kilavuzun’da misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedef bildirimine

iliskin agiklanan hususlar gozetilerek degerlendirilmistir.

Misyon, bir kurulusun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigini ve kimin
icin yaptigin1 acik¢a ifade eder. Misyon bildirimi stratejik plan dokiimaninin diger
kisimlaria temel olusturur. Vizyon ise, kurulusun ideal gelecegini sembolize eder ve
kurulusun uzun vadede neleri yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Misyon ile

birlikte kurulus planinin ¢atisini olusturur249.

HSSGM’nin stratejik planinda kurumun misyon ve vizyonu su sekilde ifade
edilmistir®™;

“MISYON: Ulkemiz ve diinya saghgimin korunmasina katkida bulunmak amaciyla,
uluslar arasi anlasmalardan kaynaklanan yetki ve gelirleri kullanarak, Tiirk Bogazlar
ile hudut ve sahillerde saghk denetimleri yapmak, uluslar arasi gegerligi olan
sertifikalar1 diizenlemek ve kiiresel yayilim gésteren bulasict ve salgin hastaliklarin
tilkemize girmesini ve ¢tkmasini énlemektir.

VIZYON: Uluslar arasi temasin oldugu yerlerde, esnek yapilanma ve kalite anlayisina
sahip, uluslar arasi normlarda etkin saglk denetimi yapan, saghk hizmeti veren ve norm
belirleyen seffaf, saygin bir otorite olmak.”

Kurumun stratejik planinda yer alan misyon ifadesinin kisa ve agik bir sekilde
kurulusun amacint ve sundugu hizmeti belirttigi sdylenebilir. Ayrica ilgili kanunlar ve
uluslararas: anlagsmalarin kuruma yiiklemis oldugu gorev ve yetkileri incelenmis ve
kurumca hazirlanan stratejik planda yer alan misyonun kuruma yiiklenen gorevlerle de
uyumlu oldugu goriilmiistiir. Diger bir ifadeyle misyonun ana hizmet alanlarini i¢erdigi
tespit edilmistir. Bu da diger asamalar i¢in yol gosterici olmustur. Diger yandan
kurumun stratejik planinda yer alan vizyon ifadesi ise kisa, gelecekteki basarilari ve
ideal olan1 tanimlayan sekilde ifade edilmistir. Bu yoniiyle iyi ifade edilen bir vizyon

bildirimi oldugu sdylenebilir.

Stratejik amaglar, kurulusun hedefledigi sonuclarin kavramsal ifadesidir ve kurulusun

hizmetlerine iliskin politikalarin uygulanmas: ile elde edilecek sonuglari ifade eder.

*DPT (b), a.g.e., $5.27-29.
»HSSGM (a), HSSGM Stratejik Plan (2005-2009), (http://www.hssgm.gov.tr), (10.09.2008), ss. 4-5.
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Stratejik hedef, amaglarin gerceklestirilmesine yonelik alt amaglardir. Stratejik

hedeflerin spesifik, Olciilebilir, ulagilabilir, sonu¢ odakli ve zaman g¢ergevesinin belli

olmasi gerekir251.

HSSGM’nin stratejik plani incelendiginde, kurum tarafindan toplam 5 stratejik amag ve

buna iligkin 11 stratejik hedef belirlendigi tespit edilmistir. Belirlenen bu hedef ve

amaglar sunlard1r252;

“STRATEJIK AMAC 1: “Uluslar arasi temasin oldugu yerlerde saglik denetimlerini,
standartlara uygun, etkili ve eksiksiz olarak yerine getirmek.

HEDEF 1.1. Biitiin limanlarimiza gelen gemilerde uygulanan pratika isleminin
standartlara uygun olarak yapima orani 2009 yuli sonuna kadar %99 a ¢ikarilacaktir.

HEDEF 1.2. Biitiin limanlarimiza gelen gemilerde uygulanan saghk denetimi ve
patenta iglemlerinin standartlara uygun olarak yapilma orani 2009 yili sonuna kadar
%99 a cikartlacaktir.

HEDEF 1.3. Tiirk bogazlarini kullanan gemilerde pratika yapilamama orani
2009 yuli sonuna kadar 5 e indirilecektir.

HEDEF 1.4. 2009 yili sonuna kadar kara ve hava hudut kapilarinda, risk
analizleri sonucunda riskli iilkelerden gelen arag ve kisilerin denetimi %99 oraninda
yapilacaktir.

STRATEJIK AMAC 2: Yurt disina seyahat eden vatandaslarimizin gittikleri iilkelerde
bulasict hastaliklardan etkin korunmasini saglamak.

HEDEF 2.1. 2009 sonuna kadar seyahat saghgi hizmeti alanlarin sayisi ii¢
katina ¢ikartlacaktir.

HEDEF 2.2. 2006 yiindan itibaren seyahat saghgi merkezlerinden hizmet
alanlarin, halihazirda iilkemizde agsi ve ilaci temin edilemeyen kiiresel yayilim gosteren
bulasici hastaliklardan korunmasi saglanacaktir.

STRATEJIK AMAC 3: HSSGM tarafindan verilen uluslar arasi gegerlilige sahip
belgelerin standartlara uygun olarak diizenlenmesini saglamak

HEDEF 3.1. 2009 yili sonuna kadar uluslar arast nitelikli belgelerin standart
prosediirlere uygun olarak verilmesi saglanacaktir.

STRATEJIK AMAC 4: Odeme sistemini kolaylastirmak ve gelirleri tam olarak tahsil
etmek.”

HEDEF 4.1. 2009 yili sonuna kadar tahsilatlarin tamami bankalar araciligiyla
yapilacaktir.

HEDEF 4.2. 2006 yili sonuna kadar takip ve yerinde denetim sistemi kurularak
gelir kayiplarimin onlenmesi saglanacaktir.

STRATEJIK AMAGC 5: Orgiitsel etkinligi artirmak.

HEDEF 5.1. Orgiitsel etkinligi artirmak igin gerekli yonetsel ve hukuki
diizenlemeler 2006 y1li sonuna kadar yapilacaktir.

HEDEF 5.1. Ulusal kalite édiiliine basvuru yapacak hale gelmek iizere, 2009
yili sonuna kadar toplam kalite uygulamalarina yonelik hazirlik ¢alismalar bitirilecek.”

Belirlenen bu stratejik ama¢ ve hedeflerin kurulusun misyon ve vizyonunun

gerceklestirilmesine katkida bulunabilecek nitelikte oldugu ve bu yoniiyle misyon ve

2IDPT (b), a.g.e,, ss. 32-34.
»2HSSGM (a), a.g.e., ss. 33-66.
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vizyonla uyumlu bir sekilde belirlenmis oldugu ifade edilebilir. Belirtilen stratejik
amaglarin kisa ve acik bir sekilde belirlendigi, gergeklestirilmesi miimkiin olabilecek
ifadeler oldugu soylenebilir. Dolayisiyla da wulasilabilirligi konusunda siliphe
uyandirmamaktadir. Ik doért stratejik amacin dogrudan misyona dayali oldugu
goriilmektedir. Besinci amag¢ ise kurulusun diger gorevlerini basar1 ile yerine
getirebilmesi i¢in gerekli olan kurumsal gelismeye yonelmektedir. Diger bir ifadeyle ilk
dort amag¢ ana hizmet alamiyla ilgili, besinci amag¢ ise kurulusun diger gorevlerini
basartyla tamamlamasi i¢in destek hizmeti niteligindedir. Yine stratejik amaglarin
hedefler i¢in bir ¢erceve ¢izdigi ve orta vadeli oldugu, stratejik amagclarin ideal sayida
belirlendigi ileri siiriilebilir. Bu yonleriyle stratejik amaglarin dogru belirlendigi ifade
edilebilir.

Kurulusun stratejik hedeflerinin; stratejik amaclarin gergeklestirilmesine yonelik olarak,
sonu¢ odakli ve belli bir zaman dilimi i¢inde gergeklestirilecek nitelikte gelistirildigi
ifade edilebilir. Ancak stratejik amaglara iliskin olarak belirlenen bazi stratejik hedefler
yeterince anlagilabilir ve 6lgiilebilir dzellikte degildir. Ornegin HSSGM’nin stratejik
plan’inda yer alan 1 nolu stratejik amaca iliskin hedeflerde; “pratika yapilmama
oraninin %5’e indirilmesi, pratika isleminin standartlara uygun olarak yapilma oraninin
%99’a cikarilmas1” gibi oranlarla belirtilen hedefler nitelik ve nicelik olarak yeterince
acik ve Olciilebilir degildir. Yiizde kagtan yiizde doksan dokuza ¢ikarilacak ya da yiizde
kagtan yiizde bese indirilecek belli degil. Bu oranlarin nasil belirlendiginin, hedeflere
ulasilip ulasilmadigimin nasil tespit edilebileceginin yeterince acik ve Olgiilebilir
Ozellikte olmadig1 goriilmiistiir. Baz1 hedeflerin yeterince agik ve Olgiilebilir olmamasi,
bu hedeflerin ulasilabilirligi konusunda da saglikli bir fikir vermemektedir. Belki de s6z
konusu hedefler gereginden fazla iddiali ve gercekei degildir. Ancak bu net bir sekilde
anlasilamamaktadir. Ozetle, bazi1 stratejik hedeflerin tahmine dayali olarak belirlenmis
oldugu, yeterince anlasilabilir ve 6l¢iilebilir 6zellikte olmadigi saptanmistir. Bu sorunun
da veri eksikliginden kaynakli oldugu agiktir. Kurulusun ilk stratejik plamdir. Ik defa
veriler iiretmeye ve verilere dayali bir faaliyet yiiriitilmeye ¢alisilmaktadir. Dolayistyla
kurumun 6nceki yillara ait yeterli verileri mevcut degildir. Bu nedenle ikinci stratejik
plan calismasinda ve ondan sonraki ¢aligmalarda kurumun bu veri eksikligi probleminin

giderilebilecegi diisiiniilmektedir.
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Delfi Calismasindan Elde Edilen Bulgular ve Yorumu:

Misyon ve vizyon bildirimine iligkin olarak delfi son tur anket sonuglarma gore,
uzmanlarca kurumun stratejik planinda yer alan misyon ve vizyonun hem kendi i¢inde
hem de kurumun faaliyetlerine yon veren ilgili mevzuatlarin kuruma yiiklemis oldugu
gorevlerle uyumlu oldugu yoniinde % 100 goriis birligi saglanmistir (md.3). Yine
kurumun stratejik hedeflerinin stratejik amaclara, stratejik amaglarimin da misyon ve
vizyona ulastiracak bigimde ifade edildigi yoniinde de %100 goriis birligi saglanmistir
(md.1). Ayrica bazi uzmanlar, 6zellikle kurumun goérev taniminin ¢ok net olmasi
nedeniyle, misyon ve vizyonu belirlemenin ¢ok zor olmadigini diisiindiiklerini de
vurgulamustir. Diger yandan delfi anketinde “Kurumun stratejik planinda belirtilen
misyon, vizyon, Sstratejik amag¢ ve hedefler arasinda kavramsal tutarlilik yoktur”
seklinde ifade edilen olumsuz yondeki goriise uzmanlarin %12.5°1 katilirken, %87.5°1
bu goriisii kabul etmemistir (md.2). Uzman 8 ise, genel olarak misyon, vizyon ve
stratejik amaglar arasinda kavramsal tutarlilik oldugunu diisiinmekle birlikte, stratejik
hedeflerin belirlenmesi ve stratejik amaclara katkis1 konusunda tereddiitleri oldugunu
sOylemistir. Bu nedenle de bu goriise kismen katildigini belirtmistir. Sonug olarak, delfi
calismasindan elde edilen bu bulgular dogrultusunda kurumun misyon, vizyon, stratejik
amag¢ ve hedeflerinin hem kendi i¢inde uyumlu ve tutarli hem de kurumun gérevleriyle
uyumlu olmasi agisindan basarili bir bicimde belirlendigi yoniinde uzmanlar arasinda
goriis birligi oldugu tespit edilmistir. Bu tespit, dokiiman analiziyle ortaya konan tespiti

destekler niteliktedir.

Misyon, vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerin uyumlu oldugu konusuna katildiklarini
belirtmekle birlikte Uzman 2 ve Uzman 4 tarafindan misyonun, Uzman 14 tarafindan
ise vizyonun gereginden uzun belirlendigi ileri siirilmiistiir. Uzmanlarin %25°1 hig
goriis bildirmezken, % 62.5°1 bu goriise katilmamistir (md.5). Uzman 11 ise misyonda
kiiresel yayilim gosteren hastaliklardan korunmaya iliskin amacin sadece Tiirk
vatandaslari ile sinirlt tutuldugunu ve iilkeye gelen yabancilara iliskin bir hususun ele
alinmadigini ileri stirmiistiir. Uzmanlarin %12.5’1 goriis belirtmezken, %62.5’1 bu
goriise katilmamistir (md.6). Bu goriise katilmayan Uzman 14 zaten misyonun sonunda

hastaliklarin ¢ikmasindan bahsederken yabanci saghigini kapsar nitelikte oldugunu
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belirtmistir. Bu goriise katilmayan Uzman 10 ise 1 nolu stratejik amag¢ kapsamindaki
hedeflerin belirtilen hususu saglamaya yonelik oldugunu vurgulamistir. Ayrica Uzman
2 kurumun amaglarindan birinin gelir toplamakla ilgili olamayacagini belirterek 4 nolu
amaci gereksiz bulmustur. Buna uzmanlarin %12.5’1 yorum yapmazken, %62.5’1 bu
goriise katilmamistir (md.8). Bu goriise katilan Uzman 14 bu amacin 5 nolu stratejik
amag icerisinde olabilecegini ileri siirmiistiir. HSSGM’nin stratejik planinda kurumun
gorevlerinden birinin Montreux Bogazlar S6zlesmesi ve 2548 sayili Gemi Saglik Resmi
Kanunu’ndan kaynaklanan saglik resmi gelirlerinin tarh, tahakkuk ve tahsilatin1 yapmak
oldugu belirtilmistir. Stratejik amacin kurumun goreviyle, diger bir deyisle faaliyet
alanryla ilgili olmas1 gerekir. Bu nedenle kurumun “odeme sistemini kolaylastirmak ve
gelirleri tam olarak tahsil etmek” seklinde belirledigi 4 nolu stratejik amacin yanlis
veya gereksiz olmadigi ileri siiriilebilir. Dolayisiyla aragtirmaci olarak, bu goriise

katilmayan diger uzmanlar gibi, bu goriisiin dogru olmadig diigiiniilmektedir.

Diger yandan Uzman 7 “Kurum O6lgiilebilir hizmet iirettiginden stratejik amag ve
hedefler miimkiin oldugunca somut, olciilebilir ve ulasilabilir niteliktedir” seklinde
goriis bildirmistir. Bu konuda uzmanlarin %25°1 goriis bildirmezken, %62.5°1 katildigini
bildirmistir (md.4). Yine delfi ¢alismasina katilan Uzman 11 kurumun stratejik planinda
belirtilen 1 nolu stratejik amaca iliskin hedeflerde yer alan % 99 hedefinin iddiali
oldugunu, ulagilabilirligi konusunda siiphe uyandirdigini belirtmistir. Uzman 10 ise
%99’a cikarmak ifadesine iligkin olarak % kactan %99’a ¢ikarilacaginin belirtilmesi
gerektigini soylemistir. Bu gorlise uzmanlarin ¢cogu katilmis ve bu konuda %87.5
oraninda goriis birligi saglanmistir (md.9). Ayrica Uzman 3 tarafindan stratejik plan
hazirliginda yeterli performans bilgisi olmamas1 nedeniyle bazi hedeflerin mevcut
durumunun tahminlere dayandigi ve ileriye doniik hedeflerin olusturulmasinda bu
tahminlere bagh kalindigi ileri siiriilmiistiir. Bu nedenle de daha kesin hedefleme ve
sonuclarin Olglilmesi i¢in gerekli performans verilerinin olusturulmas: gerektigi
belirtilmistir. Bu hususlar iizerinde de % 100 goriis birligi saglanmistir (md.12 ve
md.13). Uzman 10 bu durumun biitiin ilk stratejik planlar i¢in gegerli bir husus
oldugunu vurgulamistir. Uzman 10’nun bu agiklamasindan kurumun stratejik planina

iliskin bu tespitin ilk uygulama olmasi1 nedeniyle normal karsilanabilecegi diisiincesi
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ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlarca yapilan bu tespitler de dokiiman analiziyle ortaya

konulan tespiti desteklemektedir.

Uzman 2 stratejik amaclarin az sayida, ¢ok uzun vadeli, sonuglara odakli, dogrudan
Olciilemeyen, ancak c¢iktilara odakli alt hedeflerle Olgiilebilecek nitelikte olmasi
gerektigini belirtmistir. Bu dogrultuda kurumun stratejik planinda belirtilen 2 ve 5 nolu
amaclarin yaklasik olarak bu 6zelliklere uyabilecek amagclar oldugunu, 1 ve 3 nolu
amagclarin ise stratejik amag degil stratejik hedef niteliklerini tagidigini ileri stirmiistiir.
Uzmanlarin %50’si bu gortise katilmadigimi belirtirken, %25’1 yorum yapmamistir
(md.7). Bu goriise kismen katildigini belirten Uzman 9 ise 3 nolu stratejik amag igin
katildigini, 1 nolu amag¢ i¢in katilmadigini ifade etmistir. Arastirmaci olarak, zaten
uzmanlar arasinda da bliylik ol¢lide goriis birligine varilmamis olan bu tespitin yanlis
bir tespit oldugu diisiiniilmektedir. Dokiiman analizinde de belirtildigi tizere hedef
niteligi tasidig1 iddia edilen 1 ve 3 nolu amag, kurumun temel faaliyet alanlariyla
ilgilidir. Bu nedenle bunlarin dogal olarak hedef degil amag olarak gdsterilmesi gerekir.
Yine delfi ¢alismasina katilan Uzman 4 tarafindan 5 nolu stratejik amacin ¢ok genel
tamimlandigr ve Orgiitsel etkinligin nasil artirilacaginin  stratejik hedeflerle de
netlesmedigi belirtilmistir. Bu gorlise uzmanlarin  %62.5’1 katilirken, uzmanlarin
%12.5’1 yorumsuz kalmistir (md.10). Bu goriise katilan Uzman 14 bu goriise katilmakla
birlikte tanimlanmasi zor bir alan oldugunu ve bu nedenle yine de yeterince basarili
buldugunu da vurgulamistir. Aslinda bu konuda goriis birligi saglanamasa da orgiitsel

etkinlige iliskin stratejik amacin ¢ok netlestirilmedigi soylenebilir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

HSSGM’de yapilan derinlemesine goriigmelerden stratejik planlama c¢aligmasinin
kurumun yaklasik %10°nu olusturan bir kitlesiyle birlikte yapilan durum galigmasi ile
baslatildig1 tespit edilmistir. Tiirkiye’deki tiim bdlgelerden c¢esitli makam, mevki,
meslek gruplarindan ve cesitli menfaat gruplarindan insanlarin bir araya gelmesiyle
yapilan durum caligmasi ve alinan goriisler sonucunda kurumun misyon, vizyon, amag

ve hedeflerinin belirlendigi anlagilmistir.
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HSSGM’nin ilk stratejik planinin hazirlanmasi siirecinde ¢esitli problemler oldugu
tespit edilmistir. Bu problemlerden biri ilk basta DPT ve Maliye Bakanlig1 arasinda bir
sOylem birliginin ve koordinasyonun olmamasidir. HSSGM’ deki PEB uygulamasina
iliskin genel bir agiklama yapan Yetkili 5, DPT ve Maliye Bakanligi’nin bu siiregteki

yaklagimlartyla ilgili olarak sunlar1 s6ylemistir;

“Tabi bizim yaptigimiz ¢alismalarda DPT ile Maliye Bakanlhigi arasinda bir sdylem
birligi yoktu. Hatta hatta tek bir telaffuz birligi dahi yoktu. DPT “stratejik planlama”
diyordu, Maliye Bakanligi “performans biitce” diyordu. Maliye bakanlig1 “hedefleri ben
belirlerim” diyordu. Devlet Planlama Teskilati diyordu ki, “Haywr bu sonucta bir
plandwr. Bu plan amaclara ve dolayisiyla misyona odaklanmalidir. O anlamda biz
hedefleri belirleriz. Hedeflerin onceliklendirmesini kurumlar yapar. Siz kaynak ihtiyacini
saglarsiniz” diyordu. Sevinerek soyleyebilirim, son iki yilda en azindan aymi teknik
ciimleleri kullanmaya baslamiglar. Toplantilarda goriiyoruz. Artik bu siireglere
“stratejik yonetim” diyorlar. Yani “stratejik planlama, performans biitce” degil
“stratejik yonetim”. Tabi biz bu siirecin basinda oldugumuz icin inanilmaz zorluklar
yasadik. Hatta hatta bir donem Maliye Bakanligi misyonun, vizyonun dahi kendisinin
hani onderliginde belirlenmesi gerektigini, énemli olan kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmasini dolayisi ile bu isin Maliye Bakanligi 'min aywracagi kaynak dogrultusunda
kurumlarin énceliklerini belirleyebilecegini iddia ettigi i¢cin amaclarin ve hedeflerin de
icerisinde Maliye Bakanlhigi’min olmasi gerektigini iddia ettiler. Deviet Planlama
Teskilati ise “Haywr kurumlar ideal ve ulasmak istedikleri vizyonlarini korlar. Bu konuda
kendi amaglarini, kendi oOzgiir iradeleriyle belirlerler. Bu amaclara hizmet eden
hedeflerini ortaya korlar. Ve Maliye Bakanligi bu hedefler igerisinde kurumun
onceliklendirdikleri dogrultusunda kaynak aktarwr” duygusunu benim de destekledigim
bir projeksiyondu. Bu dogrultu da goriis ayriliklar: vardi.”

Baslangigta DPT ve Maliye Bakanligi arasindaki tartigmalar olsa da HSSGM’nin
stratejik planmin, 5018 Kanun’un da 6ngordiigii gibi, DPT ile birlikte hazirlandigt
anlasilmistir. Ayrica DPT nin bu siiregte iyi bir rehberlik yaptigi ve kurumu 6zgiir
biraktig1 tespit edilmistir. Bu konuda kendisiyle derinlemesine goériisme yapilan Yetkili
3 su aciklamay1 yapmistir;

“Tabi DPT den sadece uzmanlar geldiler. Biz ¢alisirken bize gerektiginde kagit tasidilar,
not alirken. Iste bize, oturdular, bizim soylediklerimizi not aldilar. O tiir bir destekleri
vardi. Mesela “sunlari soyle yaparsaniz olur mu? veya da bunu yazin, bunu ¢izin” yok
hi¢bir sekilde. Sadece onlar bize danisman, ¢iinkii bazi modelleri bilmiyorsunuz, bazi
seyleri olgerken hangi yontemleri kullanacaginizi bilmiyorsunuz. Biz kendimiz yaptik
planimizi. Rehberlik yaptilar bize. “Bakin boyle yapilr mi? Siz béyle yaparsaniz,
isterseniz...” diye. Tamamen kendi kendimize biz planimizi yazdik. Bize ait bir plan
oldu.”

Yetkili 3 stratejik planin kurumu gergekten anlatan bir plan oldugunu da vurgulamistir.
Ayrica DPT’nin ¢alismasinin ¢ok giizel oldugunu ve onlarin ¢aligmalariyla gercekten
kendilerinin ¢ok gelistigini de belirtmistir. Bu goriisii destekler sekilde Yetkili 2 de “ben

iyi bir stratejik plan ¢alismasi yaptigimizi diisiiniiyorum” seklinde bir ifade kullanmistir.
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Yetkili 5 ise DPT nin stratejik planlanin hazirlanma siirecinde basarili bir rehber oldugu
ve bu nedenle stratejik planin kurumda sahiplenildigini belirten su agiklamayi
yapmuistir;

“Simdi gercgekten stratejik planlama yaklasimi yapilirken kurumlarin kendilerinin

yapabilecegi noktasini DPT iyi idrak etti. Dedi ki; “Bu is sizin iginiz, bu DPT nin isi

degil. Kurumlar kendi stratejik planlarini kendileri belirleyecekler, kendi hedeflerini

kendileri kuracaklar. Bunu koyarken de paydaslarina soracaklar, ¢alisanlarina-

miisterilerine soracaklar, analizler yapacaklar ve kendi vizyonlarini, kendi amaclarini,

kendi hedeflerini kendileri belirleyecek”. Bu ¢ok énemliydi. Bu yani biz kurum olarak

bunu ¢ok iyi anladik. Bu is bizim isimiz. Bunu birileri yapip bize veremezler, verseler de

bu is yiiriimez. Once bunu biz de sagladilar. Bu anlamda DPT nin bagarisi buydu ve bu

konuda siz tabii ki egitim alabilirsiniz, tabii ki belli danismanliklar alabilirsiniz, ama bu

daniwsmanlar sizin adiniza hedef yazamaz. Sizin adiniza stratejik amag¢ yazamaz. Sizin

vizyonunuzu belirleyemez, siz belirlersiniz. Sadece yontem anlaminda, yani siireg

danismanligi anlaminda, egitim anlaminda katki alabilirsiniz, ¢iinkii yani bir anlayis bu

dogrultuda egitimler alabilirsiniz. Biz de bunu yaptik. Bu anlamda sahiplenmesi daha

fazla oldu. Yani kurumsal, hem ekibin sahiplenmesi oldu, hem kurumsal anlamda

eksiklikler olmasina ragmen performans biitceye gore daha fazla sahiplenme oldu.”
Kendileriyle derinlemesine goriigmeler yapilan HSSGM yetkililerinin tiimiiniin genel
goriisii, DPT’nin stratejik planlama siirecindeki bu yaklagimimin stratejik planin
sahiplenilmesine neden oldugu yoniindedir. Ayrica Yetkili 3 stratejik planin hazirlanma
stirecinde iist yonetimin desteginin oldugunu ve bunun da sahiplenmeyi artirdigin1 da
ima etmistir. Bununla birlikte kurum yetkilileriyle yapilan gériismeler sirasinda aslinda
ilk baslarda {ist yonetimin destegi oldugu ve bunun da basaryr etkiledigi
gozlemlenmistir. Ancak, daha sonlar1 {ist yonetimin desteginin yeterince aliamadigi,
kurumda ii¢-bes kisinin bireysel becerileriyle bu isin yliriitiildiigi gézlemlenmistir. Bu
nedenle arastirmaci olarak, Yetkili 5’in belirttiginin aksine stratejik planin kurumda
kurumsal diizeyde degil, sadece stratejik planlama siirecini yiiriiten ekip tarafindan,
hatta bu ekip icindeki birka¢ kisi tarafindan bireysel diizeyde sahiplenildigi
diisiiniilmektedir. Yine kurumda stratejik planlama ekibinin stratejik planlamay:
sahiplenmesinin, stratejik planlamanin kurulusun degil ekibin sorumluluguymus hissini

uyandirdigi gézlemlenmistir.

Ayrica yapilan derinlemesine goriismelerde stratejik plan hazirlanirken gerekli
analizlerin yapilmasi siirecinde bilgisizlik sorununun ¢ok yasanmadigi, DPT’nin bu

konuda sikintilar1 giderdigi ve dogru analizler yapildig ileri siiriilmiistiir.
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Kisacas1 kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden stratejik planlama siirecinde
DPT’nin ¢aligmalarimin giizel oldugu, {ist yonetimin de desteginin alindig1 anlagilmistir.
Bu sayede kurumun stratejik planlama konusunda kendisini gelistirebildigi ve basarili

sayilabilecek bir calisma yaptig1 ortaya ¢ikmustir.

9.1.2. Performans Hedef ve Gostergeleri, Faaliyet ve Projeleri ile

Kaynak Ihtiyacinin Belirlenmesi

5018 sayili kanunla uygulamasina gegilen performans esasli biitgeleme modelinin ikinci
unsuru olan performans programi, stratejik onceliklere gore yapilacak kaynak tahsis
siirecinin ikinci ve son asamasidir. Daha Oncede belirtildigi iizere performans
programlarinda bir mali yilda kamu kuruluslarinin stratejik planlar1 dogrultusunda
yiirlitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve
gostergeleri yer almaktadir. Performans programlari kaynak tahsis siirecini tamamlayan
bir belge olmasi disinda faaliyet raporlarinin hazirlanmasina, dolayisiyla kamu
kuruluglarinin gerceklesen performanslarinin 6l¢iilmesine de dayanak olusturmaktadir.
Bu nedenle de performans programlarinda yer alan hedef ve gostergelerin dogru ve tam
olusturulmasi, faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyacinin dogru belirlenmesi
hem etkin bir kaynak tahsisinin yapilmasi a¢isindan hem de gergeklesen performansin
Ol¢limiinii saglayarak etkin bir kaynak kullaniminin saglanmasi agisindan ¢ok

Onemlidir.

Dokiiman analizleri ve delfi ¢alismasindan elde edilen ve biiyiik Ol¢iide birbirini
destekleyen bulgular dogrultusunda, kurumun performans hedef ve gdostergelerinin
stratejik amag ve hedeflerle uyumlu bir sekilde belirlendigi tespit edilmistir. Ancak veri
eksikligi nedeniyle Olgiilebilirligi konusunda problemler oldugu, kurumun veri
eksikligini giderme ve daha nitelikli performans gostergeleri olusturma konusunda
kendisini gelistirmesi gerektigi ortaya c¢ikmistir. S6z konusu bu problemler disinda,
performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesine iliskin ¢ok biiyiikk hatalarin
yapilmadigr anlagilmistir. Diger yandan kurumun bazi projelerinin yeterli mantiksal
baglanti kurulmadan performans programmna dahil edildigi, faaliyet bazh

maliyetlendirmenin de sorun yarattig1 saptanmuistir.
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Derinlemesine yapilan goriismelerden ve goriismeler sirasinda yapilan gozlemlerden

elde edilen bulgulardan HSSGM’de performans programlarinin Maliye Bakanligi’yla

birlikte hazirlandig1 anlasilmis ve;

Maliye Bakanligi’nin kuruma gerekli egitimleri vererek iyi bir rehberlik
yapamadig1 ve kurumu kendi hedef ve gostergelerini olusturabilecek, kaynak
ihtiyacini belirleyebilecek diizeye getiremedigi,

Maliye Bakanligt uzmanlarinin da aslinda performans programi hazirlama
konusunda ¢ok bilgili olmadig1 ve bu siiregte istikrarl bir strateji izleyemedigi,
kurumdaki performans programlarinin Maliye Bakanligi’nin hazirladigi ve
stratejik plandaki bagliklarin aynen alinip performans programina konuldugu
yapilara doniistiigi,

performans programlarinin Maliye Bakanligi’nin hazirladig1 yapilara donlismesi
nedeniyle hem HSSGM’de performans programlarinin sahiplenilmedigi hem de
performans programi hazirlamak konusunda kurumun kendini gelistiremedigi
analitik biitgenin performans programina uyarlandigi,

hazirlanan performans programlarinin kurumu yansitmadig,

performans programindaki verilerin siibjektif nitelikte oldugu,

veri toplamanin kurumda birka¢ kisinin sirtina kaldigi ve veri toplamada

sikintilar yasandig: tespit edilmistir.

Ayrica PEB’in uygulandigi ilk yildan bugiine kadar gecen 4-5 yillik bir siirecte

belirtilen sorunlar1 asma konusunda hala ne Maliye Bakanligi’nin ne de HSSGM’nin

onemli bir adim atamadigi, glin ne getirirse onun yapilmaya calisildig: saptanmistir.

Ozetle, dokiiman analizi ve delfi calismasindan elde edilen veriler dogrultusunda

belgeler lizerinde stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu performans hedefleri, faaliyet ve

projeler ve bunlara iliskin kaynaklarin belirlenmeye ¢alisildigi anlasilmistir. Diger bir

ifadeyle, bazi eksiklikleri olsa da stratejik planla uyumlu performans programlari

hazirlanmaya calisildig1 tespit edilmistir. Ancak kurumda yapilan derinlemesine

goriismeler sonucunda, performans programlarinin tamamen yasak savma amaclh



153

hazirlandig1r ve bu siirecte kurumun degil Maliye Bakanligi’nin baskin rol oynadig:

anlagilmistir.

Bu genel aciklamalardan sonra izleyen kisimda sirasiyla; dokiiman analizi, delfi
calismast ve derinlemesine goriismelerden HSSGM’nin performans programinda;
performans hedef ve gostergelerini, faaliyet ve projeleri ile bunlarin gerektirdigi kaynak
ihtiyacini nasil belirledigi, ne tiir problemlerle karsilasildigina iliskin elde edilen bulgu

ve yorumlara daha ayrintili bir sekilde yer verilmistir.

Dokiiman Analizinden elde Edilen Bulgular ve Yorumlar:

HSSGM’nin performans programlari Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan
Performans Esasli Biitceleme Rehberi temel alinarak hazirlanmistir. Dolayisiyla
kurumun performans programlarinda yer alan performans hedef ve gostergeleri, faaliyet
ve projeleri ile kaynak ihtiyacinin nasil belirlendigine iligskin tespitler, s6z konusu
rehberde belirtilen bazi temel hususlar gozetilerek cok genel olarak degerlendirilmistir.

Teknik bilgi gerektirdiginden ¢ok ayrintiya girilmemistir.

Performans hedefleri, bir mali yilda ulasilmasi gereken performans seviyesini gosterir
ve kamu kurulusunun “neyi” basaracagini ifade eder. Performans hedeflerinin stratejik
ama¢ ve hedeflerle uyumlu, c¢ikti-sonu¢ odakli, acik ve anlasilir bir sekilde ifade

edilmesi gerekmektedir®?

. Kurumun performans programlarinda yer alan performans
hedefleri incelendiginde, kurumun stratejik amac¢ ve hedefleri ile uyumsuz oldugu
diisiiniilen bir performans hedefi gbze c¢arpmamustir. Dolayisiyla biiylik 0Olgiide
performans hedeflerinin stratejik amag ve hedeflerle uyumlu, ¢ikt1 ve sonug odakli, agik
ve anlagilir nitelikte oldugu diisiiniilmektedir. Ancak stratejik hedeflerde oldugu gibi
veri eksikligi nedeniyle ol¢iilebilirlikleri konusunda sikintilar vardir. Bu sikint1 6zellikle
ilk yil uygulamasi i¢in ¢ok fazla olmustur; ¢iinkii kurum ilk defa veriler iiretmeye
baslamistir. HSSGM’de yillar itibariyle veriler elde edilmeye calisilarak bu sikintinin
azaltilabilecegi dislinlilmiistiir. Ancak ertesi yillara iliskin hazirlanan performans

programlarinda da hala performans hedeflerinin dlgiilebilirligi konusunda sikintilarin

mevcut oldugu tespit edilmistir. Kurumda performans hedeflerine ulagmak ig¢in

23 Maliye Bakanlig, a.g.e., s. 18.
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gerceklestirilen faaliyetlerin sonuglarma iligkin bazi1 veriler elde edilemedigi igin
performans programinda belirtilen performans hedeflerinden bazilarina da ne olciide
ulasilabildigi saglikli bir sekilde tespit edilememistir. Dolayisiyla bu durum zincirleme
olarak bir sonraki yilda belirlenen performans hedefinin oOlgiilebilirligini de olumsuz

etkilemistir.  Ornegin, 2008 Mali Yili Performans Programinda serbest pratika

faaliyetiyle ilgili olarak yapilan bazi1 agiklamalar soyledir®*;

“2005, 2006 ve 2007 yillarinda bu faaliyet bir biitiin olarak ele alinmis ve pratika ile
baslayp, saghk denetimi ile devam eden ve patenta belgesi verilmesiyle sonlanan siire¢
olarak degerlendirilmistir. Buna gére 2006 yilinda limanlarimiza 43. 000 geminin
gelecegi, bunlardan 25.000 gemiye standart pratika ve saghk denetimi yapilacag
ongoriilmiistii. Ancak, 2006 yui icin belirlenen standart pratika hedeflerine ulagsilip
ulasilmadigr tam olarak dlgiilemediginden ve sahil saghk denetleme merkezlerinde
gorevli hekim sayisinda da bir degisiklik olmadigindan, 2006 yiulinda 20. 000 standart
pratikanin gerceklestirildigi varsayilmistir.”

“Diger taraftan bu konularda bir élgiim sistemi kurulamamasi nedeniyle standart islem
yapilmast konusundaki hedefler 6lciilmemektedir. 2007 yili igerisinde gelistirilecek
standart islem tamimlart ve standart élgiim metotlartyla 2008 yilindan itibaren
standartlara uygun yapilan islemlere iligkin saglhkli sonucglar elde edilebilecektir.”

Verilen 6rnekten de anlasilacagi iizere kurumda hala performans verileri konusunda
eksiklikler yasanmakta ve bu da performans hedeflerinin oOlgiilebilirligi konusunda

sikint1 yaratmaktadir.

Performans géstergeleriZSS, kamu kuruluslarinin stratejik amag¢ ve hedefler ile
performans hedeflerine ulagsmak amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin her boyutunu 6l¢mek,

izlemek ve degerlendirmek icin kullanilan araglardir®®,

Performans gostergeleri
kurumun yiiriitecegi faaliyetleri ile dogrudan ilgili olmalidir. Ayrica say1 ve nitelikleri

kurumun faaliyetlerinin tiim yonlerini kapsayacak nitelikte belirlenmelidir.

2"HSSGM (b), HSSGM 2008 Mali Y1li Performans Programu, (http://www.hssgm.gov.tr), (10.09.2008),
ss. 24- 25.

Pperformans gdstergeleri kaynaklarm etkin, ekonomik ve verimli kullanilip kullaniimadigin
degerlendirmeye yardimci olur. Performans gostergeleri {i¢ sekilde siniflandirilmaktadir; a) girdi, ¢ikt1 ve
sonu¢ gostergeleri, b) girdi, ¢ikti ve sonuglar arasindaki iligkilere dayanan gostergeler, c) kalite
gostergeleri. Girdi gostergeleri, belirli bir mali veya hizmeti tiretmek i¢in gerekli olan kaynaklara iligkin
bilgileri gosterir. Cikt1 gostergeleri, {iretilen iirlinlerin ve sunulan hizmetlerin niceligine iliskin bilgileri
gosterir. Sonu¢ gostergeleri, kamu kuruluslarinin {irettigi {irlin ve hizmetlerin, irlinleri kullanan ve
hizmetten yararlananlar veya toplum tizerindeki etkilerini gosterir. Girdi, ¢iktt ve sonuglar arasindaki
iligkilere dayanan gostergeler verimlilik ve etkinlik gostergeleridir. Verimlilik géstergeleri, belirlenen
girdilerle miimkiin olan en yiiksek ¢ikt1 diizeyine ulasip ulasilamadigini gosterir. Etkinlik gostergeleri,
cikti ile sonuglar arasindaki iliskileri yani, ¢iktilarin beklenen sonuglara yol agip agmadigini inceler.
Kalite géstergeleri, bir kamu kurulusunun sundugu iiriin ve hizmetlerin, kullanici istekleri ve
gereksinimlerini karsilama diizeyini, {irlinlerin standartlara uygunlugunu ve hatasiz olma derecesini ifade
eder. Ayrintili bilgi i¢in bkz. Maliye Bakanligi, a.g.e., ss. 45-49.

»*Maliye Bakanligi, a.g.e., s. 7.
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Gostergelerin dengeli belirlenmemesi durumunda yoneticiler faaliyetlerin sadece belli
yoniine yonelebilir. Bu durum ise faaliyetlerde sapmalara ya da ters tesviklere neden
olabilir. Dolayisiyla faaliyetlerden beklenmeyen sonuglar elde edilebilir. Performans
gostergeleri hem gegmis donemlerle hem de baska idarelerin benzer faaliyetleriyle
karsilastirilabilir olmalidir. Performans gostergeleri dogru ve giivenilir verilere
dayanmalidir. Bu nedenle saglikli bir performans bilgi sistemi olusturulmalidir.
Performans gostergeleri hesap verme sorumluluguyla baglantili olmalidir. Fayda-

257

maliyet analizi yapilmalidir Bu bilgiler dogrultusunda kurumun performans

programlarinda yer alan performans gostergeleri incelendiginde performans
gostergelerinin  kurumun yliriitecegi faaliyetleri ile ilgili olarak belirlendigi tespit
edilmistir. Ayrica performans gostergelerinin nitelikleri konusunda da bazi eksiklikler
olmakla birlikte ¢ok biiylik bir sikinti olmadigi sdylenebilir. Asagida kurumun 2008

Mali Yili Performans Programi’nda yer alan bir performans hedefi ve buna iliskin

olarak gelistirilen performans gostergeleri yer almaktadir®®;

“STRATEJIK AMAC 2: Yurt disina seyahat eden vatandaslarimizin gittikleri iilkelerde
bulasict hastaliklardan etkin korunmasini saglamak.

STRATEJIK HEDEF 2.1. 2009 sonuna kadar seyahat saghigi hizmeti alanlarin
sayisi ti¢ katina ¢rkarilacaktir.

PERFORMANS HEDEFI 2.1.1. 2008 yilinda 13.000 seyahat saghgi hizmeti
verilecektir.

PERFORMANS GOSTERGELERI

- Yurt disina seyahat eden Tiirk vatandasi sayisi

- Verilen seyahat saghgi hizmet sayisi

- Yurt disina seyahat eden kisilerden seyahat saghgi hizmeti alanlarin orani

- Verilen seyahat saghgi basina birim maliyet (YTL)

- Yurt disina seyahat edenlerden bulasict hastaliklara yakalanan kisi sayisi

- Seyahat saglhg hizmeti alanlarin memnuniyet orani”

Ornek olarak verilen performans hedef ve gostergeleri incelendiginde, performans
gostergelerinin  kurumun gerceklestirmeyi Ongordiigii faaliyetini degisik agilardan
Olgebilecek nitelikte olduklart ileri siiriilebilir. Kurumun gerceklestirmeyi hedefledigi
faaliyetin miktar1 ve miktarin biyiikliigl, maliyeti, kalitesi, toplum tizerindeki etkileri
yani sonucu hakkinda bilgi vermektedir. Bu nedenle performans gostergelerinin dengeli
oldugu ileri siirtilebilir. Bununla birlikte kurumun performans programlarinda yer alan
performans hedeflerine iliskin performans gostergeleri incelendiginde, bazi gereksiz

performans bilgilerine yer verildigi i¢in gdsterge sayis1 fazlaymis gibi gortinmektedir.

»"Maliye Bakanligi, a.g.e., ss. 50-51.

»HSSGM (b), a.g.e.,s. 52
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Bu problem verilen 6rnekte de goriilmektedir. Ornegin yurt disina seyahat eden Tiirk
vatandas1 sayisi ile bunlara verilen hizmet sayisindan yurt disina seyahat eden kisilerden
seyahat saglig1 hizmeti alanlarin oran1 6grenilebilir. Bu oran1 tekrar ayri bir performans
gostergesiymis gibi vermek gereksizdir. Bunun yerine daha fazla etkinlik, kalite vb.
gostergelerin  gelistirilmesi ve bunlara iligskin bilgilerin konulmasi gergeklestirilen
faaliyetlerin performansini daha dogru o6lgmek agisindan ¢ok daha iyi olacaktir. Bu

noktalarda eksiklikler oldugu diisiiniilmektedir.

Diger yandan performans gostergelerinin sayist konusunda da ¢ok biiyiik sikinti
olmadig diistiniilmektedir. 2005 yilinda bes stratejik amag,11 stratejik hedef belirlenmis
ve bunlara iligskin 7 girdi, 14 ¢ikt1, 8 sonug, 11 verimlilik, 7 etkinlik ve 11 kalite olmak
lizere 58 performans gostergesi belirlenmistir. Yine 2006 yilinda performans gosterge
sayist 65’e, 2007 yilinda baz1 gostergeler degistirilerek 68’e ¢ikarilmistir. 2008 yilinda

ise 67 performans gostergesiyle degerlendirme yapilmistir®®

. Ancak sadece performans
gostergesi belirlemek yeterli degil, 6nemli olan bunlara iliskin verileri de toplamaktir.
Kurumun ilgili dokiimanlart incelendiginde ¢ogu performans gostergelerine iliskin
verilerin toplanamadigi tespit edilmistir. Dolayisiyla kurumun gerceklestirecegi
performans hedefleri ve bunlarin performansinin hangi performans gostergeler
tizerinden Olciilecegi belirlenmis olsa da gostergelere iliskin veriler hala yeterli diizeyde

toplanamadigindan kurumun yiiriittiigi faaliyetlerine iligkin performans Ol¢iimii tam

olarak yapilamamaktadir.

Faaliyet ve projeler, performans hedeflerini ger¢eklestirmeye yonelen tiretim ve hizmet
etkinlikleridir. Dolayisiyla belirlenen faaliyet ve projelerin hedefe katkis1 dikkat
edilmesi gereken en Onemli husustur. Ayrica yetki ve sorumluluklarin agik olarak
belirlenmesine dikkat edilmesi gerekmektedir®®. Bu agilardan incelendiginde, kurumun
faaliyet ve projelerinin biiyiik 6l¢iide kurumun performans hedeflerini gergeklestirmeye
yonelik olarak belirlendigi tespit edilmistir. Ancak yine de bazi projelerin performans
hedefleri ile yeterli mantiksal baglanti kurulmadan performans programina dahil
edildigi de goriilmiistiir. Ornegin HSSGM’nin “Tiirk Bogazlarindan transit gecen

gemilere saglik denetimi yapilamama oramnt diisiirmek” seklinde belirlenen

»HSSGM (b), a.g.e., s. 65.
OMaliye Bakanligi, a.g.e., ss. 18-19.
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performans hedefini gergeklestirebilmek i¢in kurumun daha fazla motorbota ihtiyaci
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Ancak performans programlarinda bu hedefi
gerceklestirmeye yonelik olarak belirlenen projeyle saglik denetleme motorbotlar
yaninda deniz ambulanslarinin alinmasi da dngoériilmiistiir. Oysa deniz ambulanslarinin
bu hedefe bir katkisi bulunmamaktadir. HSSGM’nin 2006 Mali Yili Performans
Programina gore 2007 yilinda deniz ambulanslar1 i¢in yapilacak olan harcama,
kurulusun ortaya koydugu performans hedefine, dolayisiyla da stratejik plan ile ortaya
koydugu amaclara ulasmasina katkida bulunmayacak nitelikte bir harcamadir. Diger
yandan faaliyetlerin hangi birimlerce yonetilecegi acik olarak belirlenmistir. Dolayisiyla

faaliyet ve projelerin sorumlular1 belirlenmistir.

Kamu kuruluslarinin faaliyet ve projeleri belli bir maliyetle gergeklestirilir. Dolayisiyla
kaynak ihtiyacinin belirlenmesi faaliyet ve projelerin maliyetlerinin tespiti ile
yapilmaktadir.  Performans  programlarimin  hazirlanmasinda  faaliyet  bazlh
maliyetlendirmeler yapilmistir. Bu faaliyetler ile onlarin yol a¢tig1 maliyetleri dogrudan
iligkilendirme agisindan yararhidir. Ancak faaliyetlerin birden fazla hedefe hizmet
etmesi, hedeflerin maliyetlerini tam olarak belirlenmesinde sikinti yarattigi tespit
edilmistir. Bu da faaliyet bazli maliyetlendirmenin eksik bir yoniinii ortaya
cikarmaktadir. Dolayisiyla da performans programlarinda karsilagilan bir sorun oldugu

diistiniilmektedir.

Delfi Calismasindan Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Kurumun performans hedef ve gostergelerinin, kurumun stratejik plani ile uyumlu bir
sekilde olusturuldugu yoniinde uzmanlar arasinda %87.5 oraninda gorilis birligi
saglanmistir (md.11). Bununla birlikte Uzman 3 stratejik planda yer alan hedeflerin
olusturulmasi sirasinda karsilagilan performans verisi eksikligi probleminin performans
hedef ve gostergelerinin belirlenmesi icin de gecgerli oldugunu ileri silirmiistiir.
Uzmanlarin ¢ogu bu goriise katilmis ve bu konuda %87.5 oraninda goriis birligi
saglanmistir (md. 16). Bu goriisler delfi analizinde yapilan tespitleri desteklemistir.
Uzman 10 ise kurumun performansinin Sl¢iilmesinde sadece girdi gostergelerinden
yararlanilmamasi icin kalite vb. performans gostergelerinin gelistirilmesi gerektigini

ileri slirmiistlir. Yine uzmanlarin ¢ogu bu goriise katildigini belirtmis ve uzmanlar
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arasinda %87.5 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.14). Arastirmact olarak, zaten
dokiiman analizinde de ortaya konulmus olan bu tespitlerin kesinlikle dogru oldugu
disiiniilmektedir. Ayrica Uzman 3 kurumca gergeklestirilen faaliyetlere iliskin
performansin hangi gostergeler lizerinden takip edileceginin daha net belirtilmesi
gerektigini de ileri stirmiistiir. Uzmanlarin ¢ogunlugu bu goriise katildigini belirtmis ve

%75 oraninda goris birligi saglanmistir (md.19).

Delfi ¢alismasina katilan uzmanlarca performans hedef ve gostergelerine iliskin yapilan
ve biiyiik Ol¢lide goriis birligi saglanan konular diginda goriis birligi saglanamayan
baska hususlar ortaya da ortaya konmustur. Uzman 6 performans gostergelerinin
performans hedeflerine ulagsma diizeyini her acidan 6lgme ve degerlendirmeye imkan
verecek nitelikte belirlenmis oldugunu ifade etmistir. Uzmanlarin %25°1 goriis
bildirmezken %350’si bu goriise katilmadigini belirtmistir (md.17). Bu konuda ¢ok fazla
goriis birligi saglanamamistir. Bu goriise katildigini belirten Uzman 14 kurumun mevcut
kapasite ve imkanlar1 karsisinda yeterli bulunabilecegini de vurgulamistir. Bu goriise
katilmayan Uzman 10 ise gostergelerin performans hedeflerini biiyiik Olciide
Olcebilecek nitelikleri tasidigini kabul etmekle birlikte sonug ve kalite dlgiileri agisindan
eksiklik oldugunu belirtmistir. Kurumun performans gostergelerinin ilgili oldugu
performans hedeflerini her agidan Olgebilecek nitelikte oldugunu ileri siirmek cok
keskin bir ifadedir. Bu nedenle arastirmaci olarak, bu goriisiin tam olarak dogru
olmadig1 diisiiniilmektedir. Ancak dokiiman analizinde tespit edildigi lizere performans
gostergelerinin iligkili oldugu performans hedeflerini degisik agilardan Glgebilecek
sekilde belirlenmeye calisildigt sdylenebilir. Siiphesiz daha basarili performans
gostergelerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Ancak birkag yillik uygulamalar olarak ¢ok
da kotii degildir. Bu nedenle Uzman 10 ve Uzman 14’iin goriisleri desteklenebilir. Diger
yandan Uzman 3 performans gostergelerinin sayisinin fazla oldugu, bunun da
performansin izlenmesi ve degerlendirilmesi konusunda problem olusturdugunu ileri
stirmiistiir. Bu konuda uzmanlarin % 25’1 gorlis bildirmezken %37.5°’1 bu konuya
katildigin1 ve %37.5’1 de katilmadigim belirtmistir (md.18). Bu goriise katilmayan
Uzman 10 6nemli olan hususun gostergelerin ¢ok olmasi degil hedeflerin ve performans
hedeflerinin ¢ok olmamasi oldugunu da vurgulamistir. Bu goriise katilmadigini belirten

bir Uzman 9 ise neden olarak “gosterge sayisimin fazlaliginin koordinasyon ve él¢me
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problemlerine neden olma ihtimali varsa da sonuglarin izlenmesi igin ¢apraz

kontrollerin olmasi agisindan olumludur.” seklinde bir agiklama yapmuistir.

Delfi ¢alismasinda ortaya konan diger baz1 goriisler de performans programlarinda yer
alan projeler ve kaynak ihtiyacinin belirlenmesine iliskin konularda olmustur. Uzman 3
kurulusun bazi projelerinin yeterli mantiksal baglanti olusturulmadan performans
programina dahil edildigini ifade etmistir. Bu konuda uzmanlarin %62,5’1 yorum
yapmazken, uzmanlarin sadece %25’1 bu goriise katildigin1 belirtmistir (md.20). Yine
aynt uzman, “Gerekli kaynak planlarimin olusturulabilmesi icin ilk performans
programinda birim maliyetlendirme (activity based costing) yontemi kullaniimistir.
Birim maliyetlerin tespiti i¢in énemli olgiide veriye ve gozleme ihtiya¢ vardir. Bunlar
vapilmadan gercgeklestirilen maliyetlendirme hatall yontemlere sebep olabilir” seklinde
bir goriis bildirmistir. Bu konuda uzmanlarin %25’ goriis belirtmezken, %62.5’si bu
goriige katilmistir (md.21). Diger yandan Uzman 2 kurumda performans hedeflerinin ve
her bir performans hedefi i¢cin gerekli toplam kaynak ihtiyacinin harcama birimlerinin
katkilar1 toplanarak kurum diizeyinde belirlendigini ifade etmis, bu nedenle de kaynak
ihtiyacinin dogru bir yontemle belirlendigini ileri stirmiistiir. Bu konuda da uzmanlarin
%37.5’1 goriis bildirmezken %50’s1 bu gorlise katildigini belirtmistir (md.28). Uzman 1
ise kaynak dagiliminin her bir faaliyet bazinda degil de toplam faaliyetler bazinda
yapilmas1 nedeniyle hedef maliyetinin tam olarak anlasilamadigini ileri stirmiistiir. Bu
konuda uzmanlarin %251 goriis bildirmezken %50’si bu goriise katilmistir (md.27).
Yine ayni uzman, “Biitce ile performans programi arasinda ciddi uyumsuzluk oldugu
kanaatindeyim. Analitik biitce sisteminin  performans programina uygunlugu
tartismalidr; ¢iinkii biitce kodlamasi ekonomik olarak yapilmaktadir. Bir faaliyetin ya
da projenin yiiriitiilmesine iliskin kodlama yapilmamaktadir” seklinde bir goriis ortaya
konmustur. Bu konuda uzmanlarin % 25’1 goriis bildirmezken, %50’si bu goriise
katildigini belirtmistir (md.30). Uzmanlarca ortaya konan performans programlarinda
yer alan projeler ve kaynak ihtiyacinin belirlenmesine iligkin tespitlerde biiyiik dl¢iide
goriis birligi saglanamamistir. Ancak uzmanlarin bazi tespitlerinin dokiiman analiziyle

ortaya konulan tespitleri destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.
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Biiyiik oOlgiide goriis birligi saglanamasa da, uzmanlarca dogrulugu derinlemesine
goriismelerden elde edilen bulgularla kesinlesen bir tespit daha yapilmistir. Uzman 8
stratejik planin kurumun belgesi, performans programinin ve dolayisiyla igerigini
olusturan hedef ve gostergelerin ise Maliye Bakanligi’nmin belirledigi ifadelere
dontigmiis oldugunu ifade etmistir. Uzmanlarin %37.5’1 bu konuda goriis bildirmezken,

%350’s1 bu goriise katildigini belirtmistir (md.50).

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Daha once belirtildigi iizere yeni kamu mali yonetimindeki biitceleme modeline gore
kurumlarin stratejik planlarim1 hazirladiktan sonra, ikinci asamada stratejik planlariyla
uyumlu performans programlarini belirlemeleri gerekmektedir. Bu asamanin
tamamlanmasiyla stratejik Onceliklere gore kaynak tahsisinin gerceklestirilmesi
beklenmektedir. Ancak kurumda yapilan  gorligmelerde, stratejik  planin
hazirlanmasindan sonra ikinci asamada analitik biitgenin belirlendigi ve buna gore
performans programi hazirlandig1 tespit edilmistir. Yetkili 3’in bu konuda su
aciklamay1 yapmistir;

“Biliyorsunuz rakamlar ¢ikiyor, seyde aciklamyor. Her kurumun tavan rakamlari
belirleniyor. Bizim stratejik plandaki hedefimiz, suyumuz buyumuz onemli degil. Orda
diyor ki; Hudut Sahiller’in tavani mesela bu sene 101 trilyon. Bizim tavanimiz bu. Bunun
sermayeye bu kadarin aywabilirsiniz, geri kalamini da kendi iginizde dagitin diyor. ...
Tiim Tiirkiye’deki tiim birim, kurumlara bu veriliyor. Listeler ¢ikar, siz bilirsiniz ne
kadar paramiz var. Bu sene bize 101 trilyon verdiler. Ha bizim 200 trilyon paramiz
vardwr, onemli degil size 101 trilyon harcama yetkisi veriyor devlet. O 101 trilyonu
dagitin diyor. Simdi normalde stratejik plana gére bir yatirim veya harcama takvimi
hazirlamiyoruz. O 101 trilyonu aliyoruz, biz kendimizin hazirladigi yatirim programi
var. Ust yonetim neler yapmak istivorsa onlari belirliyorsunuz, onlara paralari
aktariyorsunuz, bir analitik biitce yapryorsunuz meclisten ¢ikan. ... Cok net soyleyeyim
plana bakmiyoruz. ... Performans programi iigiincii asamada devreye giriyor. Ikinci
asamada analitik biit¢enizi yapiyorsunuz. Yani plammiz duruyor, devlet rakamlari
veriyor, siz analitik biitcenizi yapiyorsunuz. Analitik biitceniz de dedigim gibi iste
maaglar belidir, artislart bellidir. Ona gore maaslart hesapliyorsunuz. Elektrik, su,
telefon gideriniz bellidir. Bir yil oncesine bakarsiniz, tahminde bulunursuzunuz. Zaten bu
paralart yaydiginizda, devletin bir sonraki yilin biit¢esini hazirlarken verdigi rakam %5-
10 artigh bir rakamdir. Bir dnceki yiln biitcesinden %5-10 artish bir rakam verir, onu
yayarsiniz. Hi¢bir degisiklik yapmazsiniz, bir ek yapmazsiniz. Ha bu tabi elektriginiz,
suyunuz, telefonunuz, her seyiniz sonugta stratejik plandaki yaptiginiz hizmeti yiiriitmek
icin. Ama orvdaki hedefleri arttirma amac¢h degil. O hizmeti yiiriitmek igin. Kurumun
hizmetini yiiriittiigiiniiz zaman zaten stratejik plandaki igleri yapmis oluyorsunuz. Ama o
hedeflere yénelik bir uygulama degil o. Sonra diyorsunuz ki, ondan sonra mesela
performans programi hazirlansin.”
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Yine ayni yetkili, stratejik planda yer alan basliklarin alinip, performans programina
yansitildigini, bunlarin altina ise belirlenmis olan mevcut biitcenin (analitik biitgenin)
O0deneklerine gore maliyetlerin olusturuldugunu ifade etmistir. Diger bir ifadeyle
analitik biit¢cenin performans programina monte edildigini, performans biit¢cenin yasak
savma amacglhi hazirlandigini belirtmistir. Yetkili 1°de Yetkili 3’iin agiklamasini
destekler nitelikte analitik bilitgenin yapildigin1 ve performans biitcenin de analitik

blitceye uyarlandigi belirtmistir.

Diger yandan kendileriyle derinlemesine goriismeler yapilan HSSGM yetkililerinden
kurumun 2005 Mali Y1l Performans Programi’nin, 5018 sayili Kanunun da 6ngordiigii
gibi, Maliye Bakanlig1 ile birlikte hazirlandigi tespit edilmistir. Ancak bu siiregte
HSSGM’nin sadece kendilerinden istenen verileri vermek gibi bir fonksiyonu oldugu
anlagilmistir.  Yetkili 5 kurumda ilk performans programimnin (2005 Mali Yil
Performans Programi) hazirlanmasina iligkin olarak su agiklamay1 yapmaistir;

“3-4 ay icerisinde bir performans biitce ¢ikartmamiz gerekiyordu. Otomatikman
sablonlari, yapilart ve olmast gerekenleri onlari belirlediler. Bizlerden de tecriibeli
olanlardan goriisler aldilar. “Suna ii¢ mii yaziyim, bes mi yaziyim? Pratikayr kag
saatte yaparsin? Iki kigi, su isi kag kisi yaparsa daha dogru olur? Ug kisi.” gibi daha
¢cok objektif olmayan kurumsal tecriibelere dayanarak kriterler veya rakamlar
konulma durumu ortaya ¢iktr.”

Yine aymt yetkili kurumdan istenen verileri olustururken, bunun nasil
belirleneceginin kendilerine yeterince anlatilmadigim1 ve kurum olarak
kendilerinin de yeterince bu konuda bir ¢alisma yapamadiklarin1 vurgulamastir.
Dolayisiyla daha c¢ok tecriibbeye dayanarak olusturulan verilerin siibjektif

nitelikte oldugunu belirten su aciklamay1 yapmaistir;

“Biz bir kriteri belirlerken, o kriterdeki 2 saati 1.5 saat yapsak, kaynaklarda %25
azalma olacak. Ayni isle ilgili 2-2.5 saat olsa, bu sefer kaynaklar %25 artacakti. Yani
cok siibjektif verilere dayanarak hareket ettik. Aslinda bunu 1 yil oteleyebilselerdi. Bu
siire igerisinde bunu kurumlara yaysalar, nasil bize bu isi belirleyecegimizi
ogretebilseler, bu dogrultuda da biz daha objektif, yani 2 saat yerine 1 dakika 45, 1
saat 45 dakika olabiliri net tespit edebilseydik, otomatikman daha objektif biitce
sonucu ortaya ¢ikabilecekti.”

Yetkili 3’de ilk y1l oldugu gibi ertesi iki yilda da performans programlarinin Maliye
Bakanlig tarafindan hazirladigini, onlarin bu siirecte sadece kuruma iligkin gerekli olan
verileri ve bilgileri sagladiklarini belirtmistir. Ayrica ne kadar su, elektrik, telefon parasi

harcandigina veya bir pratikayr kac saatte yaptiklarna iliskin verileri verirken de
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tahmini siireler belirlendigini ve acemice bir maliyet ¢aligmasi yapildigini belirtmistir.
Diger yandan zaten analitik biit¢enin performans programina monte edilmesi nedeniyle
rakamlarin da ger¢egi yansitmadigini, analitik biitcedeki rakamlarin performans
programindaki tablolara dagitildigini, bu nedenle de yapilan faaliyetlerin gergekten
performans programinda gosterilen maliyetle yapilmadigini belirtmistir. Yine Yetkili 3
Maliye Bakanligi’nin ayn1 DPT nin yaptig1 gibi bir danigsmanlik hizmeti yapmamasinin
ve kurum yerine kendisinin performans programi hazirlamasinin olumsuz sonug
dogurdugunu da ecklemistir. Bu olumsuz sonuglardan biri, performans programi
hazirlamasin1 6grenememis ve anlayamamis olmalaridir. Digeri ise performans
programinin kurumu yansitmamasidir. Eger performans programini kendileri hazirlamig
olsalardi, kurumu daha iyi yansitmis olabilecegini ve gergekten onlara ait bir program
olmus olabilecegini de vurgulamistir. Ayrica Yetkili 3 stratejik planda olan

sahiplenmenin, performans programlarinda olmadigini da eklemistir.

Yetkili 5°de performans programlarinin hazirlanmasinda Maliye Bakanligi’nin DPT nin
izledigi siireci izleyemedigini ve bu nedenle kurumda performans programini
sahiplenme problemi yasandigini belirtmis ve sunlari sdylemistir;

“Fakat DPT nin izledigi yolu izleyemedi Maliye Bakanhg. Ve siire¢ de hemen pesinden
geldigi i¢in, Diinya Bankasinin bir pilot ¢calismayr hemen gérmek istemesine de paralel
olarak, Maliye Bakanlhgi kendi uzmanlarimin énderliginde kurumlardan aldiklar:
bilgileri bir yere yazarak performans biitce olusturma durumuna gittiler. Bu sunu
gerektiriyor. Konusmamin basinda da soyledigim gibi kurumun 6z kaynaklart ve kendi
personeli ile olugturmadigi bir biitce, performans biitce veya stratejik plamin yabanci
tilkelerden de aldigimiz deneyimler sonucunda basarili olmasimin ¢ok diisiik oldugunu
biliyoruz. Niye? Sahiplenme olmuyor. Arti, kurumlar bu siireci ogrenemiyorlar. Bu
stkinti bizim kurumumuzda yasandi. Performans biitceyi sahiplenme ve performans
biitcenin uygulanmasina personelin katiliminin az olmasini beraberinde getirdi. Bu ciddi
bir sitkintrydi.”

Ayrica Yetkili 5 bu siirecin sahiplenilmemesi nedeniyle kurumda verilerin toplanmasi
isinin strateji gelistirme dairesindeki bir-ka¢ kisinin sirtina kaldigini, o birka¢ kisinin
her bir harcama birimi yetkilisine giderek gerekli verileri toplamaya calistigini
belirtmistir. Bu durumun da hem sanki bu isin strateji gelistirme dairesinin
sorumluluguymus imajin1 ortaya ¢ikardigimi, hem de gerekli olan dogru verileri
olusturmada problem yasattifin1 sdylemistir. Benzer sekilde Yetkili 1°’de kurumda bu

isin strateji gelistirmenin goreviymis gibi algilandigini belirtmistir. Aslinda her bir
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harcama biriminin ayr1 ayr1 kendi programini, kaynak ihtiyacini hesaplamasi, tahmin

etmesi, ona gore islemleri yapmasi gerektigini eklemistir.

Yine performans programlarinin Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanmasinin yarattigi

probleme iligkin olarak Yetkili 5 sunlart sdylemistir;

“Simdi tabi performans esaslh biitce noktasinda ilk basta problem suydu; sistem
kurgulanirken kurumlarin kendi kendilerine yapabilmeleri én planda tutulmaliyd.
Yani bu konuda tabii ki danmismanlik veya belli egitimler olmali. Fakat kurum
icerisindeki insan kaynaklari niteliklerini, bu anlamda ¢alisacak insanlarin
niteliklerini artirict egitimler, destekler, danismanliklar olmaliydi. .Bundan sonra
kurumlar kendi performans biitcelerinin her asamasini kendi kendilerine yapabilir
hale gelmelidir. Aslinda istenen de buydu. Fakat baslangi¢taki hizli ve aceleci belki
hareketler yonlendirici, Maliye Bakanligi yénlendirici kurulus oldugu icin onlarin
verdigi tablolar, sablonlar, onlarin ongoriileri dogrultusunda sanki kurumdaki
birilerine sorup onlarin kaydettigi, onlarin toplamay hatta yaptigi, onlarin kriteri
belirledikleri bir yapi haline geldi”.

Kendisiyle derinlemesine goriisme yapilan Yetkili 5, aslinda ikinci yil Maliye
Bakanlig1’nin, kuruma performans programi hazirlama goérevinin onlara ait oldugunu ve
onlarin yapmasi gerektigini sOyledigini ifade etmistir. Ancak kurumda performans
programinin hazirlayabilecek nitelikte bir eleman olmadigi i¢in ilk yil oldugu gibi ertesi
yillarda da yine performans programlarinin Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlandigini
belirtmistir. Bu konuda Yetkili 5 Maliye Bakanligi’nin “iste bizim sablonumuz bu,
bunu size verelim, siz doldurun” seklinde bir yaklasim sergilediklerini ve bu isin
ruhunu, olmasi1 gerekeni yeterince veremedikleri duygusuna kapildigini belirtmistir.
Dolayisiyla  bu  agiklamalardan ~ Maliye  Bakanligi’'mn  kurumu  yeterince
bilgilendiremedikleri, bu nedenle bu isi kurumda kimsenin yapamadig: ve performans
programlarinin Maliye Bakanligi’nin hazirladig1 yapilar haline geldigi ortaya ¢ikmistir.
Ayrica Yetkili 5, nasil harcama birimlerinde performans biitce stratejinin isiymis gibi
diisiiniilmeye baglandiysa, performans programlarinin hazirlanmasinin da Maliye
Bakanligi’nin isiymis gibi diisliniilmeye baglandigini ifade etmistir. Yine yetkili 5 ile
yapilan goriismede sahiplenme probleminin yarattig1 bir baska ¢cok 6nemli sorun daha
tespit edilmistir. Tespit edilen bu sorun ise; yeterince sahiplenme olmamasi nedeniyle
PEB’in otomatikman bir 6nceki y1l biitgesinin rakamlar1 degistirilmek suretiyle yapilan

biitceler haline gelmis olmasidir.
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Kendisiyle derinlemesine goriigme yapilan Yetkili 3’iin agiklamalarindan, ilk defa bu
sene ki performans programimin kurum tarafindan hazirlanmaya calisildigi ortaya
cikmistir.  Ancak Maliye Bakanligi’nin yeni bir performans programi rehberi
hazirlayarak e-blitce uygulamasina gectigi ve simdi biitgenin e-program iizerinden
yapilmasini istedigi tespit edilmistir. Bu nedenle Maliye Bakanlig: tarafindan kurumun
yapmis oldugu biitge kabul edilmemis ve degistirilmesi istenmistir. Yine ayni yetkili
hem Maliye Bakanligi’nin birka¢ yildir geldigi yoldan vazgegctigini hem de Maliye
Bakanligi’ndaki HSSGM’nin ¢alismalariyla ilgilenen uzmanin degistigini belirtmistir.
Yetkili 3 yeni formatin; istiinde misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerin yazili oldugu,
altinda ise tamamen analitik biitge tablolarinin yer aldigi bir format oldugunu
belirtmistir. Aslinda eski program formatinin stratejik planlamaya daha yakin oldugunu
vurgulamistir. Ayrica sunlar1 sOylemistir;

“E-programin iizerinden girdiginiz zaman da dedigim gibi tamam teknik olarak analitik
biitceye benzeyen rakamlar: yerlestirdigimiz, ama bazi rakamlar var ki sizin yaptiginiz
harcamalar o hedeflere gitmiyor. Gitmeyince ne oluyor? Alttan ¢ikan dallar yukarda
birlesmiyor. Birlesmedigi zaman disarida kaliyor. Simdi Maliye diyor ki; “Hayir hicbir
harcama, hi¢bir sey disarida kalmamali. Sizin gidip hedefinize, amaciniza bir sekilde
baglanmali. Bir sekilde baglayin.” Diyor. Simdi bir sekilde baglanmiyor. Siz stratejik
planda yazmigsaniz, bunun altinda ki dagilim ordan genislemesi gerekiyor ya, ama siz
alttan yukartyr dogru gitmeye c¢alistiginiz zaman biraz daha... (Yani analitik
biitceden...) Yani ordan gelmeye ¢alistigimiz zaman bazi seyler agikta kaliyor. Gidip
yukarida birlesemiyor. Stratejik planla birlesemiyor. “Onu bir sekilde birlestirin’ diyor.
Ne yapiyorsunuz? Iste o zaman dolayl maliyet diye bir sey yazmiglar. Dolayli maliyet
deyin, oraya yazin. Yani onu ordan topluyorsun, bunu buradan topluyorsun. Ama
performans programinin éziine ait hi¢bir sey yapmiyoruz. Performans programi yok.”

Bu bilgilere ek olarak, Yetkili 3 ile yapilan derinlemesine goriismeden artik gostergeleri
biraz kendilerinin belirlemek icin ugrastiklarini, ancak hem performans programiyla
ilgili hicbir sey bilmedikleri hem de mevcut sisteme uyduramadiklari anlagilmistir.
Yine gosterge belirlerken karsilastiklart problemi sorabilecekleri bir yerin veya egitim
alacaklar1 kisinin olmadigini, bu konuda yeterli egitimi alamadiklarini, Maliye’deki
uzmanlarin bile bu konuda bilgili olmadiklarini ve Maliye Bakanligi’nda onlarin
kurumuna bakan uzmanin da rehberleri okuyarak analitik biitceden performans biitgeye
gecmeye calistigini belirtmistir. Diger yandan Maliye Bakanligi’nin belirledigi bazi
gostergelerin onlara gore dogru bir gosterge olmadigini, Maliye Bakanlii’nin biitcede
dolayli maliyet olarak gostermelerini istedigi bazi hususlarin onlara gore dolayli
maliyet olmadigini, ancak dolayli maliyet olarak gostermezse de bu sefer biit¢elerinin

tutmadigini sdylemistir. Ayrica Yetkili 3 kurumlarin ayni stratejik planda oldugu gibi
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daha kendi baslarina hedeflere uygun olarak performans gostergelerini ve kaynaklar
belirlemesi durumunda sistemin daha giizel olabilecegini, gercekten kurumu anlatan ve
ihtiyaclarini belirleyen bir performans programi olabilecegini de vurgulamistir. Boylece
faaliyet raporlarinin da gercekten bir anlam tasiyabilecegini ve kurumun daha hesap
verebilir olacagini belirtmistir. Kurumda bir stratejik plana olan inancin performans

programinda olmadigini da eklemistir.

9.1.3. PEB Uygulamasinin HSSGM’niin Kaynak Tahsis Kararlarina
Etkisi

Stratejik plana dayali performans esash biitceleme sisteminde kaynak tahsis kararlari
birbirini takip eden iki asamada almmaktadir. Ilk asamada, stratejik planlama ile
stratejik amag ve hedefler belirlenmektedir. Tkinci asamada ise performans programlari
ile oncelikli stratejik amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi kaynak ihtiyaci belirlenerek
kaynak tahsisi gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla bu iki asamanin basarili bir sekilde
tamamlanmas1 durumunda, stratejik Onceliklere gore kaynak tahsis karar1 verilerek

kaynak tahsisinde etkinlik saglanmis olmaktadir.

Dokiiman analizinden elde edilen bulgular dogrultusunda, HSSGM nin kaynak tahsis
stirecine iligkin her iki asamayi da birbirleriyle uyumlu bir sekilde tamamlamaya
calistig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla bazi eksiklikleri olsa da belgeler iizerinde stratejik
onceliklere gore kaynak tahsis karar1 alinmaya calisti§i goriilmiistiir. Delfi calismasinda,
uzmanlar tarafindan bu konuda gesitli goriisler bildirilmistir. Ancak dogrudan kaynak
tahsisinde etkinlik saglanamasa da, stratejik plan ve performans programi
hazirlanmasinin kaynak tahsis kararmni etkiledigi ve daha etkin bir kaynak tahsisi
yapilmasina katki sagladigi hususunda uzmanlar biiyiik 6l¢iide goriis birligine varmistir.
Diger yandan HSSGM’de derinlemesine yapilan goriigmelerden, PEB’e iliskin hazirlik
caligmalarinin dogrudan kaynak tahsis kararlarini etkilemedigi, belgeler iizerinde plan-
biitce bag1 kurulmus goziikse de gergekte hi¢ kurulamadigi ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla
stratejik onceliklere gore kaynak tahsis karar1 alinmadigi ve kaynak tahsisinde beklenen

etkinligin saglanamadig1 anlasilmistir. Bununla birlikte kurumda PEB yoniinde bir
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kiiltiiriin olugmaya bagladigi, ilk asamada performans programinin olmasa da stratejik

planlamanin kaynak tahsis siirecine dolayli bir sekilde katkilar1 oldugu tespit edilmistir.

Bu genel agiklamalardan sonra izleyen kisimda sirasiyla; dokiiman analizi, delfi
calismast ve derinlemesine goriismelerden HSSGM’deki performans esasli biitce
uygulamasinin kaynak tahsis kararlarin1 nasil etkiledigine iliskin elde edilen bulgu ve

yorumlara daha ayrintili bir sekilde yer verilmistir.

Dokiiman analizinden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

HSSGM’nin PEB uygulamasina iliskin dokiimanlari incelendiginde, kurumun kaynak
tahsis kararlarinin stratejik Onceliklere gore belirlendigi goriilmektedir. Kurumda
hazirlanan stratejik plan vasitasiyla kurumda bir durum analizinin yapilarak kurumun
misyon, vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerinin ortaya konulmustur. Performans
programlar1 hazirlayarak stratejik ama¢ ve hedefleri gerceklestirmek tizere yillar
itibariyle performans hedefleri, buna iliskin faaliyet ve projeler belirlenmis ve en son
olarak da bunlarin maliyetleri tespit edilmistir. Tiim bu asamalar tasidig1 bazi
eksikliklere, hata ve yetersizliklere ragmen birbirleriyle uyumlu bir sekilde
tamamlanmaya calisilmistir. Dolayisiyla miikemmel olmasa da belgeler {izerinde
stratejik Onceliklere gore bir kaynak tahsis kararlar1 alinmaya c¢alisildigi tespit
edilmistir. Ancak bu tespit sadece belgeler iizerindeki goriintiidiir. Kaynak tahsis
kararlarma iliskin bilgilerin ne oranda gergegi yansittig1 dokiiman analizleriyle tespit
etmek miimkiin degildir. Bu nedenle ilgili dokiimanlar incelenerek kurumda PEB
hazirlik ¢aligmalarinin kaynak tahsis kararlarini nasil etkiledigi kesin bir ifadeyle ortaya

konulamamustir.

Delfi Calismasivla Elde Edilen Bulgular ve Yorum.:

Delfi calismasina katilan uzmanlarca kurumun ilk yil uygulamasimna iligkin bazi
degerlendirmeler yapilmistir. Uzman 11 “Kurumun ama¢ ve hedeflerine gore
onceliklendirme yapilarak kaynak tahsisleri yapimaya ve sonuglar ile kaynak tahsisi
arasinda baglanti kurulmaya ¢alisildigr goriilmiistiir. Kaynak dagiliminda dengesizlik
oldugu soylenemez” seklinde bir goriis bildirmistir. Uzman 5 ise kaynaklarin kurumsal

hedeflerle uyumlu olarak agirlikli hizmet alanlarina tahsis edilmeye calisildigin
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belirtmistir. Uzmanlar bu agiklamalariyla kurumda PEB uygulamasinin ilk yilinda
kaynak tahsisinde etkinlik saglandigimni belirtmistir. Ancak bu konuda uzmanlarin
%37.5’1 yorum yapmazken %50’si bu goriise katildigini belirtmistir (md.35). Bu goriise
kismen katildigini belirten Uzman 8 neden olarak  “Kaynaklarin tahsisinde bu
uygulama igin kurumun istedigi kaynagi almis oldugunu, bazi yatirim édeneklerinin
verilmesinde  hedeflerle  iliski  kurulabilecegini, digerleri  ag¢isindan  bunun
soylenemeyecegini diisiintiyorum” seklinde agiklama yapmistir. Diger yandan Uzman 2
kurumun ilk yildaki PEB c¢alismalarinda kaynak tahsisinde etkinlik saglamistir
demekten kacinmistir. Kismen katkist oldugunu belirten; “Miikemmel oldugu
soylenemez. Yapilan ilk uygulamadir. Ayrica bazi kisitlar soz konusudur. Tiirkiye’de
kaynaklarin etkin bir sekilde onceliklere tahsis edilmesini saglayacak bir orta vadeli
harcama ¢ergevesi sistemi bulunmamaktadir. Bu durum performans esasli biitceleme
uygulamalarimi da simirlamaktadr. Ancak yine de kurumun performans programi
hazirlamast kaynaklarin daha etkin kullanmimina katki saglamigtir; ¢iinkii kurumun
islevleri ve oncelikleri ortaya konulmakta, kaynaklar bu onceliklere gore
dagitilmaktadir” seklinde bir agiklama yapmistir. Yine “Kaynaklarin %50 den fazlasi
pratika yapilma orani ile ilgili olan performans hedefi icin verilmistir. Bu da ¢ok dogal;
clinkii kurumun neredeyse en onemli igi pratika yapmaktir” seklinde goriis bildirmistir.
Kisacasi, dogrudan kaynak tahsisinde etkinlik saglanmasa da stratejik plan ve
performans programi hazirlanmasinin kaynak tahsis kararlarini etkiledigini, yani daha
etkin bir kaynak tahsisi yapilmasina bir katki sagladigini1 belirtmistir. Uzmanlarin ¢gogu
bu goriise katildigin1 belirtmis ve %87.5 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.36).
Aragtirmaci olarak, Uzman 2’nin ortaya koydugu ve uzmanlarin biiyiik ¢ogunlugunun
katildig1 bu goriisiin daha dogru bir ifade oldugu diistiniilmektedir. Kurumda PEB’in ilk
y1l uygulamasina iliskin olarak Uzman 6 kurumun bir baglangi¢ olarak faaliyetleriyle
ilgili 6nemli veriler elde etmis oldugunu ve gelecek yillarda da bunlar1 gelistirerek
kullanabilme imkanina kavustugunu belirtmistir. Bu goriise uzmanlarin tamami katilmis
ve %100 goriis birligi saglanmistir (md.52). Arastirmaci olarak bu goriisiinde kesinlikle

dogru oldugu diisiiniilmektedir.

Diger yandan Uzman 12 kurumda PEB’e iliskin dokiimanlar hazirlansa da plan-biitce

baginin tam olarak kurulamadigini ve dolayisiyla kaynak tahsisinde beklenen etkinligin
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saglanamadigini ileri stirmiistiir. Uzmanlarin % 50’si yorum yapmazken %25’1 bu
goriise katildigini, %25°1 ise katilmadigimi belirtmistir (md.40). Yorum yapmaktan
kagimman Uzman 10 bu konuda kesin cevap verilmesinin zor oldugunu belirtmistir.
Aragtirmaci olarak, dokiimanlar iizerinde yapilan analizler sonucunda bu bagin genel
hatlariyla kurulabildigi diisiiniilmiistiir. Ancak derinlemesine gériismelerden elde edilen
bulgular dogrultusunda gercekte bu bagin kurulmadigi anlasilmis ve Uzman 12’nin

tespitinin dogru bir tespit oldugu ortaya ¢ikmustir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Kendileriyle derinlemesine goriigmeler yapilan HSSGM yetkililerinin = verdigi
bilgilerden genel olarak kurumda PEB uygulamasinin kurumun kaynak tahsis
kararlarim1 ¢ok fazla etkilemedigi ortaya cikmistir. Diger bir ifadeyle stratejik
onceliklere gore kaynak tahsisi yapilmadigi anlasilmistir. Bunun nedeni ise stratejik
plan ve performans programinin bir biitiin olarak ¢ok etkili olmamasidir. Ancak bu daha
cok performans programi agisindan etkili olmamistir. Siirecte performans programina
gbre nispeten daha basarili hazirlanan ve kurumu yansitan stratejik planin siirecte bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. Kendileriyle derinlemesine goriigmeler yapilan
uzmanlarin timi kurumda hazirlanan stratejik planin, kuruma oOnemli katkilari
oldugunu diistiinmektedir. Performans programinin etkinligi konusunda ise farkh

goriigler bildirilmistir.

Bu konuyla ilgili olarak Yetkili 2 stratejik planin, kurumda kaynaklar1 hangi yonde
kullanilacagin1 gosteren reel bir yol haritasi oldugunu ve bu yoniiyle de dogrudan
olmasa da dolayli bir sekilde kaynaklarin bu yonde kullanilmasini sagladigini ifade
etmistir. Onceden kaynaklarin tahsisinde stratejik anlamda bir karsiligi olmadigindan
daha spontan davraniglar sergilendigini, ancak artik kaynak tahsis ederken stratejik
plandaki karsiliginin diisiiniilerek (“acaba hangi hedef ve amag¢ i¢in yapacagiz,
dolayistyla bunun performansini nasil yorumlayacagiz?” seklinde diisiiniilerek) biraz
daha anlamli ve dikkatli kaynak tahsis edildigini belirtmistir. Diger bir ifadeyle artik
yapilan harcamalarin stratejik planda belirtilen hedefler i¢in oldugunu belirtmistir. Yine
stratejik plan caligsmalar1 sonucunda bazi yeni politikalarin siire¢ icerisine kanalize

oldugunu ve bunlarla ilgili kaynaklarin hareketlendigini belirtmistir. Yetkili 1 ise
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kurumdaki PEB ¢aligmalarinin kamuda misyon, vizyon, amag, hedef gibi kavramlarin
yerlesmesi ve bu yonde bir kiiltiiriin olusmast acisindan ilk adimlar oldugunu
belirtmistir. Ayrica suan olmasa da ileriki yillarda da amag¢ ve hedefler dogrultusunda
harcama yapma konusunda olumlu gelismeler olabilecegini sdylemistir. Bu konuda
Yetkili 5’de kurum i¢i ve kurum dis1 yazismalarda stratejik yonetim, performans esasl
sistem gibi kavramlarin kullanilmaya baslamasinin, “performans kriterlerimiz ne
olabilir?” diye konusulmaya baslanmasinin, “performans hedefimiz buydu, bunu su
kadar gerceklestirdik veya su kadar ilerliyoruz” gibi aciklamalar yapilmasinin bile
kurumlarda bir yenilik hareketi oldugunu belirtmistir. Ayrica kurumdaki PEB
uygulamasinin kamu harcamalarini disipline etmesi konusunda; “Nihai hedef o olmakla
beraber bu siireglerde tam anlamiyla bir harcamalarin disipline edilmesi ve performans
kriterlerine ve performans hedeflerine gére harcamalarin dort dortliik belirlenmesi diye
bir sey soylemek tabii ki simdilik ¢ok zor. Ama bu anlamda ciddi adimlar attigimizi da

soyleyebiliriz” seklinde de bir agiklama yapmustir.

Yetkili 3 ise biitgelemenin stratejik planin disinda analitik biitcelemeye gore yapildigi,
dolayisiyla biitce kismindan bakilinca kurumda PEB uygulamasinin kaynak tahsis
stirecinde bir etkisi olmadigini, ancak stiregte stratejik planin bir etkisi oldugunu ifade
etmistir. Stratejik plan hazirlanmasinin  kurumda ne yaptiklarinin  anlasilmasini
sagladigini, kendilerini yeniden gézden gecirmelerine neden oldugunu, kurumun bazi
gereksiz veya diizgiin olmayan uygulamalarinin tespit edilmesini sagladigini, nelerle
kurumun daha iyiye gidecegine ve kurumun ne yapmasi gerektigine karar vermelerini
sagladigini belirtmistir. Ancak isin performans kisminin olmadigini, kaynaklarin gzden
gecirilerek dogrudan stratejik plandaki hedeflere yoneltilmedigini sdylemistir. Kisaca
Yetkili 3 ile yapilan derinlemesine goriigmede kaynak tahsis siirecinde analitik biitce ile

stratejik planin birlestirilmeye calisildigi anlagilmistir.
9.1.4. PEB Hazirlama Siirecinde Ortaya Cikan Maliyetler
Kamu kuruluslarinda PEB sistemine gecilmesinde karsilasilabilecek problemlerden

birisi de PEB’in hazirlanmas1 ve uygulanmasi siirecinde katlanilacak maliyetlerdir.

Ozellikle performans bilgilerinin {iretilmesinin bir maliyete yol acabilecegi
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bilinmektedir. Ancak katlanilan maliyetlerin PEB sisteminden beklenen faydalardan
daha fazla olmamasi gerekmektedir. Bu nedenle HSSGM’deki PEB caligmalarinin ne

tiir maliyetlere yol actiginin tespit edilmesi de son derece 6nemlidir.

HSSGM’nin stratejik plani, performans programlart ve faaliyet raporlarinda PEB
sisteminin yol a¢tig1 maliyetlere iligkin bilgilerin elde edilmesinin miimkiin olmamasi
nedeniyle, bu konuda dokiiman analiziyle herhangi bir bulgu elde edilmemistir. Delfi
caligmasina katilan uzmanlarca kurumda PEB’in hazirlanma siirecinde yol agtig1 veya
yol agabilecegi maliyetler konusunda bir degerlendirme yapilmamistir. Dolayisiyla delfi

calismasiyla da herhangi bir bulgu elde edilmemistir.
HSSGM’de PEB’in hazirlanma siirecinde yol actigi maliyetler hakkinda sadece
kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden bilgi alinmistir. Izleyen kisimda bu

konuda derinlemesine goriismelerden elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Buleular ve Yorum:

Kendileriyle derinlemesine goriisme yapilan yetkilerin tiimii performans esasli biitgenin
hazirlanmas1 asamasinda ¢ok fazla bir maliyet yiiklenilmedigini diistinmektedir. Bu
konuda Yetkili 3, ikinci bir biitge bastirmak disinda ekstra bir maliyet yiliklenilmedigi
belirtmistir. Ayrica egitim maliyetleri de olmadigini; ¢iinkii DPT’nin  kuruma
danismanlik yaptigini, egitim verdigini ve bu nedenle de egitim icin hi¢ para
harcamadiklarin1 belirtmistir. Yine performans programlarint da Maliye Bakanlig
uzmanlarinin hazirlamis olmalar1 nedeniyle performans programinin hazirlanmasi
stirecinde de herhangi bir maliyet yiiklenilmedigini soylemistir. Bu konuda Yetkili 2 ise,
bu siiregte cok ciddi maliyetlere katlanilmadigini, ancak yine de belli bir egitim ve
zaman maliyeti oldugunu, belki fiziki kaynaklarin da biraz artirilmis olabilecegini
sOylemistir. Katlanilan bu kismi maliyetlerin de uzun vadede yiiksek getirisi olacagi i¢in

anlamli degerler oldugunu da eklemistir.



171

9.2. Kaynak Kullanimina iliskin Bulgular ve Yorum

9.2.1. PEB’in Basarih Bir Sekilde Uygulanabilmesi i¢in Gerekli Olan
Alt Yapi

Performans bilgi sistemi, “veri yonetimi kapsaminda idarenin tiim birimlerince iiretilen
bilgilerin sistematik bir sekilde bir araya getirilmesi ve ilgili taraflara sunulmas1”
seklinde tanimlanmaktadir®'. Performans Olctim sonuglarinin dogru ve giivenilir olmasi
ancak 1iyi bir performans bilgi sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi ile saglanabilir. Bu
nedenle her kamu kurulusunda performans bilgisinin toplanmasi, analiz edilmesi,
degerlendirilmesi ve yorumlanmasina yonelik performans bilgi sisteminin olusturulmasi

hayati Oneme sahiptir’®?

; ciinkii kamu kuruluglarimin kaynaklari verimli, etkin ve
tutumlu bir sekilde kullanip kullanmadiginin tespit edilmesi iyi isleyen bir performans
bilgi sisteminin varligi ile mimkiindiir. Yine performansa gore kaynak tahsis
kararlarinin alinmasi1 da buna baghdir. Dolayisiyla dogru ve basarili bir PEB
uygulamast i¢in kurumlarin dogru veriler {iretebilmelerini, mevcut verileri
saklayabilmelerini, raporlayabilmelerini ve performans degerlendirmesi yapabilmelerini
saglayacak bir performans bilgi sistemine ihtiya¢ vardir. Bu baglamda, HSSGM’de PEB

sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in gerekli kosullardan bir1 saghkli bir

performans bilgi sisteminin kurulmus olmasidir.

Diger yandan, performans esasli biitce sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi ve
beklenen faydalarin elde edilebilmesi i¢in 6nemli olan noktalardan biri de i¢ denetim
biriminin olusturularak i¢ denetim sisteminin islevsel hale getirilmesidir. I¢ denetim;
kamu kuruluslarinin yonetim ve kontrol yapilarini degerlendirerek kaynaklarin etkin,
verimli ve ekonomik kullamilip kullanilmadigini incelemek, oOnerilerde bulunmak,
harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi yapmak gibi onemli bir fonksiyona
sahiptir. Kamu kuruluslarina harcama siirecinde saglanan esnekliklerin, giiclii bir i¢
kontrol mekanizmas1 olusturulamazsa mali yapida bozulmalara yol agabilme riski
vardir. Daha 6nce de belirtildigi tizere; kamu yoneticilerinin sorumlulugunda olan etkin

bir i¢ kontrol sistemi ancak etkin bir i¢ denetim ortaminin saglanmasindan ge¢mektedir.

2! Eriiz (b), a.g.e., s. 231.
*2Yenice (a), a.g.e., s. 67.
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HSSGM’nin stratejik plani, performans programlar1 ve faaliyet raporlarinda bu konuya
iliskin bilgilerin elde edilmesinin miimkiin olmamasi nedeniyle dokiiman analiziyle i¢
denetim ve performans bilgi sistemine iliskin herhangi bir bulgu elde edilmemistir.
Delfi ¢alismasina katilan uzmanlarca bu hususlarda bir degerlendirme yapilmamaistir.

Dolayisiyla delfi ¢aligmasiyla da herhangi bir bulgu elde edilmemistir.

HSSGM’de PEB’in basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli olan alt yapiya
iligkin bilgiler sadece kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden elde edilmistir. Bu
goriismelerden elde edilen bilgiler dogrultusunda kurumda saglikli bir performans bilgi
sisteminin kurulamadigi, i¢ denetim sisteminin ise yeni kuruldugu tespit edilmistir.
Ancak i¢ denetim sisteminin hala islevsel olmadig1 da ortaya cikmistir. izleyen kisimda
derinlemesine goriismelerden elde edilen bulgulara daha ayrintili bir sekilde yer

verilmigtir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Derinlemesine goriismelerde, HSSGM’de ilk yil sadece stratejik planin ¢aligmasinin
tamamlanmas1 ve performans programimin hazirlanmas1 iizerine odaklanildig
anlagilmistir. Dolayisiyla kurumun performans esashi biitceyr uyguladigi ilk yil,
performans bilgi sisteminin olusturulmasi ve i¢ denetim biriminin kurulmasi noktasinda
bir calisma yapilamadigi tespit edilmistir. Ik yil igin sz konusu bu eksikligin
yasanmasi ¢ok dogaldir. Ancak kurum yetkilileri ile yapilan bu goriismelerde, ilk yil
uygulamasindan bugiline kadar gecen 4-5 yillik bir siiregte hala kurumda bu yondeki
eksikligin giderilemedigi ortaya ¢ikmuigtir.

Kendisiyle derinlemesine goriisme yapilan Yetkili 1 performans esasli biitceleme
caligmalarinin temelini olusturabilmesi i¢in kurumlarda mutlaka performans bilgi
sisteminin kurulmasi gerektigini belirtmistir. Ancak hala kurumlarinda performans bilgi
sisteminin kurulamadiginm belirten yetkili bu eksikligin genel ¢er¢eveyi bilmemekten,
yeterli diizeyde konu iizerinde harcama yetkililerinin durmamasindan kaynaklandigini
belirtmistir. Bu konuyla iligkili olarak Yetkili 2 de performans bilgi sisteminin

olusturulmas1 yoniinde c¢aligmalar yaptiklarini, ancak performans bilgi sistemini
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gelistirirken yeterli bilgi kaynagi olmadigini belirtmistir. Yine aslinda bu kurumda
performans bilgi sisteminin kurulmasi i¢in en az 2-3 kisinin gorevlendirilmesi
gerektigini, ancak yetkililerce bunun yapilmadigina dikkat ¢ekmistir. Yetkili 5 ise ciddi
anlamda performans bilgi sistemi kurulmamis olmakla birlikte, kurumda yine de belli
bir veri toplama sisteminin oldugunu belirtmistir. Ayrica bu eksikliklerinin farkinda
olduklarin1 ve 6z degerlendirme caligmalariyla bu sorunu ileriki zamanlarda mutlaka

asacaklarini da eklemistir.

Diger yandan kendileriyle derinlemesine goriisme yapilan tiim yetkililerden kuruma 1-
1,5 yil kadar 6nce disardan i¢ denetcilerin atandig1 ve i¢ denetim birimi kuruldugu,
ancak i¢ denetcilerin heniliz performans esashi biitcelemeye iliskin bir faaliyet
gostermedikleri tespit edilmistir. Yetkili 1 heniiz PEB’e veya faaliyet raporlarina iliskin
herhangi bir soruyla karsilagsmadiklarini belirterek i¢ denetim sisteminin islevsel
olmadigini isaret etmistir. Yetkili 2 ise performans denetimi yapmak iizere kuruma
atanan i¢ denetcilerin ne kadar performans esasli biitgeleme anlaminda denetim
yaptiginin tartisilir oldugunu, mutlaka tartisilmasi gerektigini belirtmistir. Yetkili 3 de i¢
denetgilerin performans esasli biitgelemeyle baglantili bir ¢aligmasi olmadigini, ig¢
kontroliin kurumdaki ayaginin biraz mali ayak oldugunu ifade etmistir. Bu konuda
Yetkili 5 ise yaptig1 aciklamayla daha iyimser bir tablo ¢izmistir. I¢ denetimin 5018
sayili Kanunun c¢ok 6nemli bir noktast oldugunu belirtmis ve kurumda i¢ denetim
biriminin kuruldugunu, i¢ denetcilerin i¢ denetim ile ilgili planlarin1 yaptiklarini da
sOylemistir. Hatta kendisiyle derinlemesine goriismenin yapildigi giinden icin, i¢
denetim raporlarinin tartisilacagi bir toplantinin oldugunu, artik kurumdaki i¢
denetcilerin konuya hakim olduklarimi da eklemistir. Ancak i¢ denetim biriminin
gorevlerinin, yetkilerinin yeterince iist yonetim tarafindan algilanmadigi noktasinda

endiseler oldugunu da vurgulamistir.
9.2.2. Planlanan Yillik Performans Hedeflerine Ulasilma Diizeyi
5018 sayili Kanunla uygulamasina gecilen performans esasli biitgeleme modelinin

liclincli unsuru olan faaliyet raporu, kamu kuruluslarinin planlanan yillik performans

hedeflerine ulasma diizeyini nedenleriyle gosteren bir belgedir. Planlama siirecinde
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hazirlanan stratejik plan ve biit¢eleme siirecinde hazirlanan performans programiyla
kamu kurumlarimin PEB’in hazirlik siirecindeki gorevleri tamamlanmaktadir. Bundan
sonraki agsama, stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflere ulasmak iizere belirlenmis
yillik performans hedef ve gostergeleri dogrultusunda kurum faaliyetlerinin yiirtitiilmesi
ve planlanan yillik performans hedeflerine ulasilmasidir. Planlanan yillik performans
hedeflerine ulasilma diizeyi, kurum faaliyetlerin amaglandigi gibi gerceklesip
gerceklesmedigini ve bu faaliyetlerin ne oranda etkinlik, verimlilik ve tutumluluk
ilkeleri dogrultusunda gergeklestirildigini (kamu kaynaklarmin kullaniminda etkinligin
saglanip saglanmadiginin) gosterir. Bu nedenle faaliyet raporlari ile planlanan yillik

performans hedeflerine ulasilma diizeyinin belirlenmesi 6nem arz etmektedir.

Dokiiman analizi ve delfi ¢calismasindan elde edilen bulgulardan kurumun planlanan
yillik performans hedeflerine ulastigi, zaman zaman da belirttigi performans
hedeflerinin iizerine ¢iktig1 ortaya c¢ikmistir. Dolayisiyla kurumun stratejik amag ve
hedeflerini gerceklestirme yolunda ilerledigi anlagilmistir. Ancak dokiiman analizinden
elde edilen bulgulardan, hala bazi performans gostergelerine iliskin verilerin
olusturulamamis olmasi nedeniyle kurum faaliyetlerinin ne oranda verimlilik, etkinlik
ve tutumluluk ilkeleri dogrultusunda gerceklestirildiginin faaliyet raporlariyla net bir
sekilde ortaya konulamadigi saptanmistir. Delfi ¢calismasindan elde edilen bulgulardan
ise veri eksikligi nedeniyle kurum faaliyetlerinin diine gore hangi arti degeri veya
faydayr sagladigina iliskin degerlendirmenin yapilamadigi ortaya konulmustur.
Dolayisiyla kurumca yiriitiilen faaliyetlerin sonuglarina iliskin olarak tam bir

performans degerlendirmesi yapilamadigi tespit edilmistir.

Kurumda yapilan derinlemesine goriigmelerden elde edilen bulgulardan ise, kurumun
stratejik planina uygun bir sekilde faaliyetlerini yiirlitmeye calistigi, ancak dogrudan
hazirlanan performans programlari ile ortaya konulan yillik performans hedeflerini
gerceklestirme yoniinde bir ¢abasinin olmadig: ortaya ¢ikmistir. Ayrica ortada gergek
mana da hazirlanmis performans programlart olmadig: icin faaliyet raporlarindaki
performans sonuglarmin da gercegi ¢ok yansitmadigr anlasilmistir. Bu nedenlerle
kurumda PEB’in ger¢ekte degil sozde hayata gegirildigi tespit edilmistir. Ayrica yasak

savmak amacli hazirlanmig bile olsalar, belgeler {izerinde agiklanan ve gerceklesen
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performansa iliskin sapmalar mevcuttur. Yapilan goriismelerde bunun bir nedeninin de
dogru verilerin elde edilememesinden ve dolayisiyla saglikli performans oOl¢timleri
yapilamamasindan kaynaklandigi saptanmustir. Derinlemesine goriismelerden elde
edilen bulgular, dokiiman analizi ve delfi ¢alismasindan elde edilen bulgularin biraz
belgeler lizerindeki goriintiiye bagl bulgular oldugunu, gercekte uygulama siirecinin

belgeler tizerindeki goriintiiden farkli oldugunu ortaya koymustur.

Bu genel agiklamalardan sonra izleyen kisimda sirasiyla; dokiiman analizi, delfi
calismasi ve derinlemesine goriismelerden HSSGM ’nin agiklanan performans hedefleri
ile bu hedeflere ulagilma diizeyine iliskin elde edilen bulgu ve yorumlara daha ayrintili

bir sekilde yer verilmistir.

Dokiiman Analizivle Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

HSSGM’nin faaliyet raporlart incelendiginde, kurumun biiylik 6l¢iide planlanan yillik
performans hedeflerine ulastigi veya bu hedeflerin iizerine ¢iktigi goriilmiistiir. Bu
nedenle belgeler iizerinde kurumun stratejik planinda belirttigi ama¢ ve hedefleri
gerceklestirme yolunda ilerledigi ileri siiriilebilir.  Ancak kurumun zaman zaman
performans hedeflerine ulasamadig da saptanmistir. Faaliyet raporlarindaki bilgilere
gore, kurumun agiklanan performans hedefine gore gergeklesen performans hedefinde
zaman zaman yasanan s0z konusu olumsuz sapmalarin nedenleri incelendiginde

bunlarin makul karsilanacak sapmalar oldugu anlasilmistir.

Kurumun faaliyet raporlar1 incelendiginde, kurumun yiiriittiigii faaliyetlerine iliskin
olarak hedef ve gerceklesme durumu ortaya konulabilmektedir. Ancak s6z konusu
faaliyetlerin ne oranda etkinlik, tutumluluk ve verimlilik ilkeleri dogrultusunda
gerceklestirildigi anlasilamamaktadir. Bunun nedeni hala bazi kurum faaliyetlerinin
verimlilik, etkinlik ve tutumlulugunu O6lgmek iizere belirlenmis olan performans
gostergelerine iligkin verilerin toplanamamis olmasidir. Kurum tarafindan, PEB’in ilk
defa uyguladigi 2005 yilindan 2009’a kadar gelinen siiregte, bu performans verisi
eksikliginin her yil biraz daha giderilmeye calistigi da saptanmistir. Buna ragmen
kurumda veri eksikligi probleminin hala ¢ok fazla oldugunu ve bu nedenle kurumun bu

problemini giderme iizerine daha fazla yogunlagmasi gerektigini de belirtmek gerekir.
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Delfi Calismasindan Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Delfi ¢alismasina katilan uzmanlarca kurumun ilk yil uygulamasina iliskin bir
degerlendirme yapilmistir. Uzman 13 “2005 yili faaliyet raporu incelendiginde,
hedeflerin ne kadar gerceklestigini 6zet olarak sunan bir boliim bulunmamaktadir. Bu
faaliyet raporunun degerlendirilmesini zorlastiran bir unsur olarak karsimiza
ctkmaktadir” seklinde bir goriis bildirmistir. Uzmanlarin %75°1 bu goriise katilmistir ve
bu konuda biiyiik Olgiide goriis birligi saglanmistir (md.31). Arastirmaci olarak,
dokiiman analizi kapsaminda bu yondeki degerlendirmelere yer verilmese de, 2005 yili

faaliyet raporuna iliskin bu tespitin dogru oldugu diistiniilmektedir.

Delfi ¢alismasina katilan uzmanlarca kurumun ilk yil uygulamasi disinda ertesi yillara
iligkin uygulamalar da dikkate alinarak agiklanan ve gerceklesen performansa iliskin
degerlendirmeler yapilmistir. Uzman 3 “Performans programlart ve faaliyet
raporlarina gore kurum hedeflerini gergeklestirme yolunda ilerlemektedir” seklinde
gorlis bildirmistir. Uzmanlarin %25°1 gorlis bildirmezken uzmanlarin % 62.5’1 bu
goriise katildigini bildirmistir (md.25). Bu goriise katilmadigint belirten Uzman 8
kurumun ilerleme yolu ile bu belgeler arasinda bir iligki oldugunu diisiinmedigini
belirtmistir. Uzman 5 ise “Kurumun gerceklesen performanst ile hedeflenen
performanst arasinda makul karsilanmayacak derecede sapmalar mevcuttur” seklinde
olumsuz yonde goriis bildirmistir. Uzmanlarin %12.5’1 goriis bildirmezken %50°1 bu
goriise katilmadigimi  belirtmistir (md.23). Bu konuda Uzman 8 hedef ve
gerceklesmelerin somut veriler 1s18inda belirlendigini diistinmedigini belirtmistir. Bu
nedenle %100 tutarlilik ya da sapma seklinde tespitin somut veri ve Olglimlere baglt
olarak sOylenmesi gerektigini ifade etmistir. Diger yandan Uzman 2 “Performansa
iliskin gerceklesmelerde olumlu ve olumsuz sapmalar mevcut. Bu sapmalarin olmast
¢ok normal. Sonug da tahmin yapilarak bir yil sonrasi i¢in hedef konuluyor. Her zaman
sapmalar olabilir” seklinde goriis bildirmistir. Uzmanlarin %751 bu goriise katildigini
belirtmis ve bu konuda biiyiik 6l¢iide goriis birligi saglanmistir (md.22). Uzman 9 ise
hedeflenen ve gergeklesen oranlar kiyaslandiginda bazi performans hedeflerinin
rasyonel olmadigint belirtmistir. Uzmanlarin %37.5’1 goriis bildirmezken %50’si bu

goriise katildigini belirtmistir (md.15). Bu konuyla iliskili olarak Uzman 5 de kurumda
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performans esaslt biitceleme yoniinde tecriibe arttikga tahminlerdeki isabet derecesinin
yillar itibariyle gelisecegini belirtmistir. Uzmanlarin %12.5’1 goriis bildirmezken %75’
bu goriise katilmis ve biiylik 6l¢lide gorlis birligi saglanmistir (md.24). Bu goriise
katilmadiginmi belirten Uzman 8 neden olarak “Kurumda maalesef ilk giinden bugiine

Iem yol kat edilmistir diyemem” seklinde bir agiklama yapmustir.

Diger yandan Uzman 1 karsilastirma yapmak i¢in ayni sektdrde faaliyet gosteren baska
kurumlar bulunmadigindan kurumla ilgili performans degerlendirmesinin sadece
kurumun hedeflenen performansi ile gergeklesen performansi agisindan yapildigini ve
bunun da kurumun performansinin tam olarak degerlendirilmesini engelledigini ileri
stirmiistiir. Uzmanlarin  %75’1 bu goriise katildigini belirtmistir ve bu konuda biiyiik
Olgide goris birligi saglanmistir (md.33). Yine Uzman 12’nin “Hedef ve
gerceklesmelere bakildiginda gergeklesenlerin agwrlikli olarak hedef diizeyinde ya da
tizerinde oldugu goriilmektedir. Peki, bu gerceklesme diine gore hangi arti degeri ya da
fazla faydayr olusturmustur. Buna iliskin bir degerlendirme bulunmamaktadir”
seklindeki goriisii de aciklanan ve gergeklesen performansin degerlendirilmesini
olumsuz etkileyen bir bagka hususu ortaya koymustur. Bu goriise uzmanlarin tamami
katilmistir. Diger bir ifadeyle bu konuda uzmanlar arasinda %100 goriis birligi

saglanmistir (md.32).

Delfi ¢aligmasinda kurumun planlanan yillik hedeflere ulasma diizeyine iliskin ¢ok
farkli goriisler ortaya konulmus ve bazi goriisler {izerinde bliyiik Olclide uzlagsma
saglanirken bazilarinda saglanamamistir. Ancak uzmanlar tarafindan uzlasma saglanan
en 6nemli husus; kurum faaliyetlerinin planlanan yillik hedef diizeyinde veya iizerinde
oldugu, dolayisiyla kurumun stratejik amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme yolunda
ilerledigidir. Bu tespitin dokiiman analiziyle ortaya konulan tespiti destekledigi

gorilmektedir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden elde edilen bulgulardan kurumda
performans esasl biit¢celemeye iligkin olarak hazirlanan dokiimanlarin meclise sadece

bilgi notu olarak gonderildigi, faaliyet raporlarin1 higbir kurum, kurulus veya bireyin
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sorup incelemedigi, hicbir sekilde performans denetimlerinin yapilmadigl tespit
edilmistir. Kuruma ne Meclisin, ne Sayistay’in, ne sivil toplum kuruluslarinin, ne de
vatandaglarin hi¢bir sekilde hesap sormamasi ve performans sonuglarmma gore
cezalandiran/6diillendiren bir sisteminin olmamasi nedeniyle de hazirlik siirecinde
oldugu gibi PEB’in uygulanma siirecinde de kurumsal diizeyde bir sahiplenmenin
olmadig1 ortaya ¢ikmustir. Ozellikle hazirlik siirecinde oldugu gibi uygulama siirecinde
de iizerine onemli gorevler diisen harcama yetkilileri ve kurumda sik sik degisen iist
yoneticiler uygulama siirecini sahiplenmemistir. Dolayisiyla kurumda planlanan yillik

hedefleri ger¢eklestirme yoniinde bir ¢abanin ¢ok fazla gosterilmedigi ortaya ¢ikmustir.

Yetkili 5 kendisiyle yapilan derinlemesine goriismelerde; Sayistay tarafindan
performans degerlendirmesi yapilmadigini, kurumlarin siyasi sorumlularinin da bu
anlamda sorgulama yapmadigini, performans biitgenin normal biitge gibi meclisten
geemedigini sdylemistir. Yine Yetkili 5’in bu konuyla iliskili oldugu diisiiniilen baz1
aciklamalari soyledir;

“Siz bir ydneticisiniz veya ¢alisansiniz. Size bir ek zaman, ek bir maliyet, maliyet
demeyeyim ek bir zaman, is gerektiren fakat sonucunda da size sorulmayan bir sistem
oldugunu diistiniin. Yani siz bir sey yapmadiginiz zaman “niye yapmadi?” diyen yok veya
bir hedefi gerceklestirmediginiz zaman sorgulayp “niye gerceklestirmediniz?” diyen
olmadigt icin de bir par¢a kurumun icerisinde bu isin angarya oldugunu veya bunun
sadece 1-2 kisinin yapmasi gereken bir is oldugu inanct daha agir basmaya bagsladi.”

“Yani en onemli sorun buna inanma. Niye? Ciinkii siz bir sey iiretmissiniz ve ortaya
koymussunuz. Bunun olumlu noktalar: da yansimiyor, olumsuz noktalar: da yansimiyor.
Yani ben bir idareci olarak birisi bana geldigi zaman “Bunu niye eksik yaptin? Bu, %70
hedef koymussun niye % 40 ¢ikti? Bunda gerekgesini yazmissin ama bu ¢ok anlamii,
anlamsiz degil” diye sormuyor. Veya “% 70 hedeflemissin % 70°i de tutturmussun. Cok
giizel, iyi bir kurumsun. Bu konuda takdir ediyorum” deyip bu da duyurulmuyor. Yani
bunun bu ayaklart yeterince olmadigi icin dokiimantasyon seviyesinin iistiine
ctkamiyorsunuz.”

“Sonugta herhangi bir kamu biitcesinin sahibi oramin siyasi otoritesi olan bakandir.
Bakanin gerek ekibiyle birlikte bu biitcenin takibi gerektirir. Yani 5018 ’in ruhunda bu
vardw. Eksiklikleri, fazlaliklar: bunun sunmasi ve onun inceletmesi ve gerekirse hesap
sormast, gerekirse odiillendivmesi gerekiyor. Bu noktalarda da yeterince hani oturmamig
bir yapr olmasi da otomatikman alttaki kurumlara, kuruluslara ve ¢alisanlara da bu
sekilde yansiyor. Bu bence en temel nokta.”

Yetkili 3 ile yapilan derinlemesine gorlismelerden resmi biitgenin analitik biitce olmasi
nedeniyle harcama birimlerinin performans biit¢e ile ilgili bir kabullenmesi veya bu
yonde bir ¢abalari olmadigini anlasilmistir. Ayrica Yetkili 3 uygulamada performans

programina degil stratejik plana gore g¢alismalarini siirdiirdiiklerini, stratejik planlarina
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uygun hareket etmeye calistiklarini belirtmistir. Yine ayni yetkilinin performans

programindaki hedeflere niye ulagmadiklariyla ilgili soyle bir agiklamasi da olmustur;

“Ust yénetimin, simdi iist yonetiminin de bir performans programini kabullenip hep
beraber ¢aligilmast lazim. Stratejik planda Omer Bey genel miidiir yardimcist olarak
bizim ekip basimizdi. Beraber ¢alistik, beraber hazirladik. Ust yonetimle birlikte ¢alistik,
cok giizel bir plan hazirladik. Performans programinda béyle bir sey yok. Performans
programindaki hedeflere ulagamiyoruz, ¢iinkii performans programi yok ki uygulamada.
Simdi orda harcama yetkilisi ne yapiyor? Onu takip etmedigi i¢in oraya bir kaynak
aktarmak ihtiyact hissetmiyor; ¢iinkii gercek bir performans programi degil o. Onunla
ilgili bir resmi bir meclisten onaylanmig bir performans programi olsa, o hedefini takip
etmek zorunda kalir.”

Kurumda stratejik plan ve performans programlart ile agiklanan yillik performans
hedefleri var ve buna gore de yilsonunda gergeklesen performansa iligkin olarak faaliyet
raporlart hazirlanmaktadir. Ancak Yetkili 3 ile yapilan goriismeden; gerceklesen
performanslar hakkinda bilgi veren faaliyet raporlarinin, performans programlarinin
hazirlanma stirecinde oldugu gibi, yine strateji gelistirme daire baskanligindaki siireci
tistlenen belli kisilerce harcama birimlerinden gerekli bilgiler alinmak suretiyle
hazirlandig1 tespit edilmistir. Ayrica performans programinin yasak savma amacl
formalite bir sekilde hazirlanmis olmasi nedeniyle faaliyet raporunun da formalite bir

sekilde hazirlandig1, cok fazla gercegi yansitmadigi anlagilmistir.

Diger yandan Yetkili 2°’nin kurumda aciklanan ve gergeklesen performansa iliskin
sapmalarin nedenini agiklayan soyle bir ifadesi olmustur;

“Rurum icin kurumdaki sey, her seye ragmen iyi niyetli calismalarin siirdiigiinii
diisiintiyorum. Fakat ¢ok da anlamli olmadigini gériiyorum. Sebebi su. Dogru
sonuglandirmak icin dogru ol¢mek lazim, dogru olgebilmek icin dogru veriler lazim.
Yani sondan basa dogru giderseniz dogru verileri de dogru kisilerden almaniz lazim.
Dogru kisilerin de bu siireglere yakin olmast lazim ki sizlere. Dogru kigiler bu siireglere
yakin olmadig1 i¢in saglhkli veriler gelemiyor.  Dolayisiyla saghkl bir dJlgme
yapamiyorsunuz. Saghkli 6lgme yapamadigimiz yerde de saghkli sonuglandirip
performans esasinda nereye kadar dogru bir performans var? Cok boyle skalalar genig
aralikli koymak zorundasiniz. Dolayisiyla sapma, hedeften sapma ¢ok dalgalr siiregler

cizebiliyor”

9.2.3. HSSGM’deki PEB Uygulamasimin Kaynak Kullanimina Etkisi

Kamu kuruluslarinca oncelikli stratejik amag ve hedefler i¢in tahsis edilen kaynaklarin,
blitce uygulama silirecinde 6ngoriilen amag¢ ve hedeflere uygun, verimli, etkin ve

tutumlu bir sekilde kullanilmas1 6ngoriilmektedir.
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Dokiiman analizi ve defli ¢alismasinda bu konuya iligkin ¢esitli bulgular elde edilse de
HSSGM’deki PEB uygulamasinin kaynak kullanimimi nasil etkiledigine iliskin
degerlendirmelerin yapilmasini saglayacak bir yapi tam olarak olusturulamadigi igin
kesin bir sekilde ortaya konulamamistir. HSSGM’de yapilan derinlemesine
goriismelerden ise kurumdaki PEB uygulamasinin dogrudan kaynak kullaniminda
etkinligi saglamasi gibi pozitif yonlii net bir etkinin olusmadigi tespit edilmistir.
Bununla birlikte kurumda az da olsa stratejik Onceliklere gore kaynak kullanilmaya
calisildigi, dolayisiyla da kurumdaki PEB ¢alismasinin dogrudan olmasa da dolaylh bir

sekilde kaynak kullanimini olumlu yonde etkiledigi anlagilmigtir.

Izleyen kisimda sirasiyla; dokiiman analizi, delfi calismasi ve derinlemesine
gorismelerden HSSGM’deki performans esasli biitge uygulamasinin kaynak
kullanimini nasil etkiledigine iliskin elde edilen bulgu ve yorumlara daha ayrintili bir

sekilde yer verilmistir.

Dokiiman Analiziyle Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

HSSGM’nin performans programlar1 ve faaliyet raporlari incelendiginde kaynak
kullanimin belirlenen performans hedeflerinin gerceklestirilmesi yoniinde yapilmaya
calisildigr ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu sadece belgeler iizerinde goriinen bir tespittir.
Bu nedenle kurumda PEB uygulamasinin kaynak kullanimi nasil etkiledigine iliskin bir
yorumun sadece belgeler iizerinde yapilmasinin ¢ok dogru olmayacag:
diisiiniilmektedir. Ayrica belgeler {lizerinde kaynaklarin hedefler dogrultusunda
kullanildig1 anlagilsa da ne kadar verimli, etkin ve tutumlu kullanildigina iliskin saglikli
bir degerlendirme de yapilamamistir. Bunun nedeni, daha 6nce de belirtildigi iizere,
kurum faaliyetlerinin verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde yapilip yapilmadigini 6lgen
performans gostergelerine iligkin bilgilerin hala olusturulamamis olmasidir. Sonug
olarak dokiiman analiziyle HSSGM’ deki PEB ¢alismalarinin kaynak kullanimini nasil

etkiledigi kesin bir ifadeyle ortaya konulamamugtir.

Delfi Calismasindan Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

PEB uygulamasinin kurumun kaynak kullanimini pozitif yonde etkiledigine isaret eden

“Performans programi ve faaliyet raporlarina gére kurum hedeflerini gerceklestirme
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yoniinde ilerlediginden kaynak kullaniminda etkinligi saglama konusunda kurumda
PEB uygulamas: basarilidir” seklindeki gorlise uzmanlarin %25°1 katildigini belirtirken
%37.5’1 bu konuda goriis bildirmemislerdir (md.34). Bu goriise katilmadigini belirten
Uzman 8 ise belge iizerinde evet denilebilirse bile, gergekte siirecin kopuk ve
belgelerden farkli calistigini ileri siirmiistiir. Yine benzer sekilde Uzman 2 kurumun
sene baginda performans hedefleri belirleyip sorumluluk almasinin ve sonuglarin
kamuya ag¢ik olmasinin kurum iizerinde kaynaklar1 daha dikkatli kullanma yoniinde
bask1 olusturdugunu belirtmistir. Bu nedenle de kurumun kaynak kullaniminda etkinligi
sagladigini ileri stirmiistiir. Uzmanlarin %12.5°1 goriis belirtmezken, %87.5’1 bu goriise

katildigini belirtmis ve biiyiik dl¢iide goriis birligi saglanmistir (md.37).

Diger yandan Uzman 3 kurumda performans esasli biitgenin hazirlanmas1 ve
uygulanmas1 arasinda farkliliklar oldugunu belirtmistir. Bu nedenle kaynak
kullaniminda etkinligin saglanmasi1 konusunda kurumda PEB uygulamasinin
kendisinden beklenen fayday: saglayamadigini ileri stirmiistiir. Uzmanlarin %25°1 goriis
bildirmezken, %50’si bu konuya katilmadigini belirtmistir (md.39). Uzman 5 PEB
uygulamasiyla kurumda harcama kiiltiiriiniin kaynak sarf etmek degil, kaynaklar etkin,
verimli ve tutumlu kullanmaya dogru bir gelisme gosterece8i ve bdylece kaynak
kullaniminda etkinligin saglanmasi1 konusunda kurumda PEB uygulamasinin
kendisinden belenen faydayi saglayacagi yoniinde gorlis bildirmistir. Uzmanlarin

tamami bu goriise katildigini belirtmistir ve %100 goriis birligi saglanmistir (md.38).

Derinlemesine Goriismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum.:

PEB sistemine gecilmeden onceki donemle karsilastirildiginda, kaynak kullanimi
konusunda pozitif yonde ¢ok onemli bir gelisme yaratmadig: tespit edilmistir. Ancak
yine de kurumdaki PEB caligmalar1 sonucunda az da olsa stratejik onceliklere gore
kaynak kullanilmaya calisildig1 anlasilmistir. Bu konuya iligkin olarak Yetkili 3 su
aciklamay1 yapmustir;

“Simdi kurumun normalde zaten kendi bir gelisme siireci var ya, o stratejik plandaki
hedefleri gerceklestirmek i¢in bir sey siire¢ var, devam ediyor. Hatta orda bazi
tammladigimiz seyler var. Mesela Okan Bey’lerin gegen sene tamamlayp bunu sene
sistemi devreye soktuklari. Orda bir seyimiz var, elden tahsilati kaldiip tamamen
bilgisayar ortaminda tahsilat gerceklestirecegiz diye. Mesela 1 Ocak 2009 itibariyle o
sistemi devreye soktular. Simdi bazi seylerimizi stratejik plandaki amaglarimiza,
hedeflerimize dogru gidiyoruz. Bazi yerlerde gidiyoruz, bazi yerlerde dedigim gibi
gitseniz de onu dlgeceginiz bir ortaminiz yok. Ancak faaliyet raporlarinda béyle
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bildiklerimizi yaziyoruz. Béyle yaptik, séyle yaptik. Mesela idari mali is... Seyin Okan’in
bilgisayar programim yazacagiz. Artik Hudut Sahiller’in hi¢bir biriminde... Bizde daha
onceden elden tahsilat vardi; ¢iinkii 24 saat ¢alistyorsunuz ya, gecede olsa adam. O
sistem kalkti. Yeni bir program yapiuldi. Bunu yaziyorsunuz ama bunun performans
programindaki yerini bulamiyorsunuz. Sadece 1-2 satir. Bunu performans programiniza
koyup ta gerceklestirmediniz, stratejik plandan aldik. Buna ne kadar kaynak aywdik, ne
yaptik falan onu yazmiyoruz. Orda bir bilgisayar aginin yenilenmesi ve gelistirilmesi diye
bir projemiz var. O projeden 1.5 trilyon harcamisiz diyoruz veya 300-500. Performans
programi ¢ok yok burada. Bdyle disarida, analitik biit¢ede bilgisayar agina ayrilmis bir
para var. O paradan harcadik. Ne yaptik? Yeni bir program devreye soktuk gibi
goziikiiyor. Ama  stratejik planda amacimiza ulagnmisiz. Onu  stratejik  planda
goriiyorsunuz ama performans programinda hi¢bir sey gormiiyorsunuz,;  ¢linkii
performans programni dedigim gibi devletin o size aywrdigi kaynagi béliiyorsunuz, ¢ikan
rakamlar: gotiiriip performans programina monte ediyorsunuz.”

Bu agiklama kaynak kullaniminin stratejik planda belirtilen amag ve hedeflere yonelik
yapilmaya calisildigina isaret etse de kurumda kaynaklarin ne kadar etkin, verimli,
tutumlu kullanildigina iliskin hi¢ sey bilinmemektedir. Bunun nedeni ise hala kurumda
gerekli performans verilerinin yeterli diizeyde olusturulamamis olmasi ile kurumda

dogru ve gergegi yansitan performans programlarinin hazirlanamamis olmamasidir.

9.2.4. PEB’nin Uygulama Siirecinde Ortaya Cikan Maliyetler

Daha oOncede belirtildigi lizere kamu kuruluslarinda PEB sistemine gecilmesinde
karsilagilabilecek problemlerden birisi de PEB’in hazirlanmasi ve uygulanmasi
siirecinde katlanilacak maliyetlerdir. Ozellikle performans bilgilerinin iiretilmesinin bir
maliyete yol acabilecegi bilinmektedir. Ancak katlanilan maliyetlerin PEB sisteminden
beklenen faydalardan daha fazla olmamasi gerekmektedir. Bu nedenle HSSGM’deki
PEB calismalarinin ne tiir maliyetlere yol a¢tifinin tespit edilmesi de son derece

onemlidir.

HSSGM’nin stratejik plani, performans programlari ve faaliyet raporlarinda PEB
sisteminin yol a¢tig1 maliyetlere iligkin bilgilerin elde edilmesinin miimkiin olmamast
nedeniyle, bu konuda dokiiman analiziyle herhangi bir bulgu elde edilmemistir. Delfi
caligmasina katilan uzmanlarca, kurumda PEB’in uygulanma siirecinde yol actig1 veya
yol acabilecegi maliyetler konusunda bir degerlendirme yapilmamistir. Dolayisiyla delfi

calismasiyla da herhangi bir bulgu elde edilmemistir.
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HSSGM’de PEB’in uygulanma siirecinde yol actigt maliyetler hakkinda sadece
kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden bilgi alinmistir. Izleyen kisimda bu

konuda derinlemesine goriismelerden elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Derinlemesine Gortismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

PEB sistemini uygulama yoniinde bir ¢aba olmamasina paralel olarak, uygulama
sirecinde herhangi bir maliyete katlanilmadigr tespit edilmistir. Kendisiyle
derinlemesine goriisme yapilan Yetkili 4’tiin, PEB’in uygulanmasi i¢in ¢ok ciddi
maliyetlere katlanilmamis olmakla birlikte, gerekli olan teknik alt yapinin olusturulmasi
icin belki bir maliyet yiiklenilmis olabilecegini belirtmistir. Ancak, dogrudan bu siirecin
icinde olan diger uzmanlardan ise PEB’in uygulanma siirecinde 6nemli bir maliyete

katlanilmadig1 anlagilmistir.

9.3. HSSGM’de PEB Uygulamasina iliskin Diger Bulgular ve Yorum

Delfi ¢alismasina katilan uzmanlar tarafindan, bu ¢alismanin ana arastirma sorusunu
yanitlamak iizere gelistirilmis alt sorulara yonelik goriisler disinda HSSGM’deki PEB
caligmalarina, mevcut kosullara ve gelecekteki gelisimlerine iliskin bagka
degerlendirmeler de yapilmistir. Yine kendileriyle derinlemesine goriigmeler yapilan
HSSGM yetkilileri tarafindan da HSSGM’deki PEB calismalarinda karsilasilan
sorunlar, PEB calismalarinin gelecek yillardaki gelisiminin nasil olacagi, PEB

konusunda neler diisiindiikleri gibi cesitli konularda da degerlendirmeler yapilmistir.

Izleyen kisimda sirasiyla; delfi ¢alismasi ve derinlemesine goriismelerden elde edilen

s0z konusu bulgulara ayritili bir sekilde yer verilmistir.

Delfi Calismasindan Elde Edilen Bulgular:

Uzman 8 hedeflenen performans ile gerceklesen performans iliskisinin degerlendirildigi
bir siirecin kurumda ve kuruma moderatorliik yapan kurumlar tarafindan yasanmadigini
ve bunun da PEB uygulamasinin basarili bir sekilde uygulanmasini olumsuz yonde
etkiledigini belirtmistir. Uzmanlarin %62.5’1 goriis bildirmezken, uzmanlarin sadece

%37.5’1 bu goriise katildigin1 belirtmistir (md.41). Uzmanlarin bazilar1 bu konuda tam
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bir bilgileri olmamasi nedeniyle goriis bildirmedigini belirtse de, bu goriisiin dogru bir
saptama oldugu kurumda yapilan derinlemesine goriismelerden ortaya ¢ikmistir. Yine
Uzman 9 kurumda PEB uygulamasinin kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi
saglayabilmesinin TBMM ile Sayistay’in siirece etkin katilimiyla miimkiin olacagini
belirtmistir. Uzmanlarin tiimi bu goriise katilmis ve %100 oraninda goriis birligi
saglanmustir (md.55). Ozellikle delfi calismasina katilan Sayistay denetgileri, birinci tur
delfi calismasinin baglatilmasi siirecinde yapilan yiiz ylize goriismelerde bu hususun
Oonemine deginmislerdir. Sayistay’in biitge siirecindeki 6neminin PEB ile daha da artmis
olmasma ragmen hala gerekli yasal diizenlemelerin yapilmamis olmasi nedeniyle
Sayistay’in biit¢e siirecinden koparildigini, tamamen bu silirecin disinda kaldigini
belirtmislerdir. En kisa siirede gerekli olan kanuni diizenlemelerin yapilarak Sayistay’in
PEB siirecindeki roliiniin aktif hale getirilmesi gerektigini vurgulamislardir. Mevcut
kosullarda performans denetiminin yapilip yapilmadiginin, yapiliyorsa kim tarafindan
nasil yapildiginin da belli olmadigini, PEB calismalarinin zayif kaldigin1 da
eklemislerdir. Uzman 8 ise, kurumda PEB uygulamasinin sozde hayata geg¢irildigini,
gercek anlamda basariyla hayata gecirilmedigini belirtmistir. Uzmanlarin %25°1 goriis
bildirmezken, %62.5’1 bu goriise katilmamistir (md.43). Uzman 9 ve Uzmana §
tarafindan ortaya konan her iki saptamanin da derinlemesine goriismelerden elde edilen
bilgilerden dogru oldugu anlasilmistir. Diger yandan Uzman 9, “Kaynak kullaniminda
etkinligin saglanabilmesi icin kurulan stratejik plan-performans programi-performans
biit¢e sistemi genel olarak iyi tasarlanmis olarak goziikse de uygulamaya doniik bir
takim sikintilar var. Bu sikintilarin temelinde de yapilan reform ¢alismasimin ciddi bir
kurumsal ve kiiltiirel degisimi gerektirmesi yatmaktadir ki bu da uzun vadeli bir siireg
de gergeklesecektir’ seklinde bir goriis bildirmistir. Bu goriise de uzmanlarin ¢ogu
katildigin1 belirtmis ve %75 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.48). Arastirmaci
olarak bu goriisiin kesinlikle dogru oldugu diisiiniilmektedir. Zaten kurumda yapilan
derinlemesine goriismelerden de bu saptamanin dogrulugunu destekleyecek veriler elde

edilmistir.

Belirtilen olumsuzluklara ragmen uzmanlar arasinda kurumda PEB uygulamasinin
kurumsal harcamalardan beklenen faydalar1 elde etmek anlaminda kendisinden onceki

biitceleme sistemlerine gore ¢cok dnemli istiinliikler gosterdigi yoniinde %75 oraninda
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gorlis birligi saglanmistir (md. 51). Uzmanlar tarafindan bu konuda ayrintili bir
aciklama yapilmadigi i¢in, arastirmaci olarak kurumdaki PEB uygulamasinin hangi
konularda oOnceki biitgeleme sistemine gore {stiinlik gosterdiginin, bunun nasil
kiyaslandiginin ¢ok anlasilir olmadig1 diisiiniilmektedir. Yine Uzman 5 tarafindan
“Kurumda kaynak tahsisinde ve kullamiminda stratejik bir bakis agisi gelismeye
basladig1 goriilmektedir”’ seklinde ifade edilen goriise uzmanlarin %50°si katilirken,
%50’s1 goriis bildirmemistir (md. 49). Derinlemesine goriismelerden elde edilen bilgiler
ve gorlismelerin yapilmasinda kurumda yapilan gézlemler dogrultusunda bu goriisiin
dogru bir saptama oldugu anlasilmistir. Ayrica Uzman 3 kurumun eskiye oranla daha
esnek kaynak kullandigini ileri siirmiistiir. Ancak uzmanlarin %62,5’1 goriis
belirtmezken, sadece %37.5’1 bu goriise katildigin1 belirtmistir (md.29). Diger yandan
Uzman 5 kurumda PEB uygulamasinin kurumun hesap verebilirligini, seffafligini
dolayisiyla denetlenebilirliklerini artiracagini ve nihai olarak toplumsal refaha hizmet
edecegini ifade etmistir. Uzmanlarin tiimii katiltyorum seklinde goriis bildirmistir.
Dolayisiyla %100 goriis birligi saglanmistir (md.42). Yine Uzman 2 eger PEB adina son
dort yilda yapilanlarin devami gelirse ve sistemi daha etkin hale getirmek i¢in gerekli
olan diger reformlarda tamamlanirsa, PEB wuygulamasinin kurumu disipline
edebilecegini ve kaynak kullaniminin daha dogru yapilmasmi saglayabilecegini
belirtmistir. Uzmanlarin timii katildigin1 belirtmis ve bu konuda %100 goriis birligi
saglanmistir (md.53).

Uzman 14 HSSGM’nin PEB uygulamasini basariyla uygulayabilecek bir kurum
oldugunu belirtmistir. Uzmanlarin ¢ogu bu goriise katildigini belirtmis ve bu konuda
%75 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.54). Ancak bu goriise katilmadig1 belirten
Uzmana 8 “O umudu tasiyarak ¢alismalara baglanilmis olsa da yasanilan siire¢ ve
gelinen nokta tersini égretti bize” seklinde bir agiklama yapmustir. Yine Uzman 6
tarafindan ortaya konan “Kurumun stratejik plan, performans programi ve faaliyet
raporlart ¢alismalar: genel olarak basarilidir ve kurum ¢alisanlarinin bu siireci 6nemli
olciide sahiplendikleri izlenimi edinilmistir” goriisiine uzmanlarin ¢ogu katilmistir. Bu
konuda %87.5 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.44). Derinlemesine
goriismelerden elde edilen bilgiler ve bu goriismelerin yapilmasi sirasinda kurumda

yapilan gozlemler dogrultusunda uzmanlarca yapilan bu tespitin dogru olmadig: ortaya
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cikmistir. Ayrica bu goriise katilmayan Uzman 8 “Siirecin icerisinde olan birisi olarak
sunu soylemeliyim, stratejik plan kurum tarafindan sahiplenilmis, performans programi
ve faaliyet raporu ise Maliye Bakanhgi’'min belgeleri gibi algilanmis ve
sahiplenilmemistir” seklinde agiklama yapmistir. HSSGM’de yapilan derinlemesine

goriismeler sonucunda Uzman 8’in bu tespitinin dogru bir tespit oldugu anlasilmistir.

Uzman 11 “Kurum faaliyet esasli maliyetlendirme ve odeneklerin tamamini kullanma
egilimini bwrakmis goziikse de yeni modele uyumun devam ettirilmesi, performans
kiiltiiriine sahip personel yetistirilmesi ve teknolojik gelismelerden faydalanilarak
bilgisayar kullamiminin ve boylelikle etkin iletisimin saglanmasi hususlarinda gerekli
adimlart atmaya devam etmelidir”’ seklinde goriis bildirmistir. Uzmanlarin ¢ogu bu
goriise katilmig ve bu konuda %75 oraninda goriis birligi saglanmistir (md.47).
Arastirmacit olarak kurumda faaliyet esasli maliyetlendirme egiliminin birakildig:
yoniinde ki tespitin yanlis oldugu diisiiniilmekte, ancak performans kiiltiiriine sahip
personelin yetistirilmesi konusundaki tespitin dogru oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica
kurumda derinlemesine goriigmelerin yapilmasi sirasinda yapilan gozlemlerden
kurumun teknolojik gelismelerden yararlanma konusunda bir sikintis1 olmadig1 da tespit
edilmistir. Uzman 1 ise, diger mali mevzuatlarin PEB uygulamasinin basarili bir sekilde
uygulanmasii giiglestirdigini belirtmistir. Uzmanlarin %350°s1 goriis bildirmezken,

uzmanlarin %50’si bu goriise katildigini belirtmistir (md.45).

Derinlemesine Goriismelerden Elde Edilen Bulgular ve Yorum:

Kendileriyle derinlemesine goriismeler yapilan yetkililer kurumda PEB
uygulamasinin gelecek yillardaki gelisiminin nasil olabilecegi konusunda farkli
goriigler bildirilmistir. Yetkili 1, kurumda PEB calismasini harcamalar1 disipline
etmesi acisindan olumlu gelismeler yasanabilecegini, ancak kamuda PEB’in
sistematik hale geg¢mesinin 50 yillik bir siire¢ gerektirdigini diistinmektedir.
Aslinda Yetkili 1’in uzun vadeli bir siire¢ 6ngérmesinin nedeni kurumda PEB
uygulamasina iligkin olarak yasadiklart sorunlardir. PEB calismalarinda
karsilastiklar1 sorunlardan birini yetkili soyle agiklamistir; “Hazirlanmasti,
uygulanmast ve raporlastirilmasinda ozellikle harcama birimlerinde konuyla

ilgili yeterli diizeyde bilgiye sahip olunmamasi, konuyla ilgili mevzuatin



bilinmemesi, harcama yetkililerinin gorev, yetki ve sorumluluklarimin bu konuyla
ilgili ¢ok fazla bilincinde olmamas: yasadigimiz birinci sorundur. Ikinci sorun
da teknik a¢idan bu konuyu fazla bilmiyorlar, 6nemini bilmiyorlar. Gelecek yila
vonelik ne tiir seyler yapwp... Kamuda genel bir istikrarsizlik oldugunu
diigtiniiyorum. Bes yil sonrast bir sekilde stratejik planda yazilmasina ragmen ya
da diistiniilmesine ragmen, hani seneye ne yapacaklar tam olarak bilmiyorlar.
Giin neyi getirirse onu yaptiklarim diistiniiyorum”. Yine yetkili bu sorunlarin
¢Oziimii i¢cin Maliye Bakanligi’nin ciddi anlamda bir egitim programi
hazirlamasi gerektigini ve sadece strateji gelistirme daire baskanliklarina degil
harcama birimlerine de bu egitimi vermesi gerektigini vurgulamistir. Yetkili 1
egitim ihtiyacini dile getirmekle birlikte, bu giine kadar verilen egitimlere iliskin
olarak su aciklamayr da yapmistir; “Egitim konusunda da hani bu isle,
performans esash biitcenin tam olarak nasil yapacagi ile ilgili herkeste kisisel
bir diigiince var. Ortak bir diisiince, rasyonel bir sey ortada yok. Bir uzmana
sordugumuz soruya farkli cevap verirken, digeri daha farkh kisisel diistincelerini
beyan ediyorlar. Ortak bir noktada birlesilmemis”. Burada Yetkili 1 onlar
egitmek tizere gelen uzmanlarin bile aslinda c¢ok fazla bu kiiltiire sahip
olmadigina dikkat ¢ekmistir. Gittikleri egitimlerin birinde onlar1 bilgilendiren
hocanin “biitce kanunu performans biitceyi dover” seklinde bir ifade
kullandigini, onlarda bile bir inan¢ ya da nereye gidecegini bilememezlik
oldugunu, bu sekilde ilerlememenin ise zor oldugunu belirtmistir. Yine ayni
yetkili yasanilan bir baska sorunu da sdyle agiklamistir; “Iste, yani performans
biit¢e, stratejik plan, performans biitce, faaliyet raporlari hepsi zaten bir biitiin.
Bu biitiiniin bir sekilde ele alinmasi gerekiyor. Simdi stratejik planla ilgili
mevzuati Devlet Planlama Tegskilati ¢ikardi. Performans biitceyle ilgili
yvonetmeligi Maliye Bakanligi ¢ikardi. Yani o yiizden biraz da kurumlar DPT ve
Maliye Bakanlig1 arasinda da bir uzlasi olmadigindan, hani sey oluyor bir
biitiinsellik saglanamuyor. Aslinda her iki kurumun da birleserek tek bir mevzuatt
birlikte hazirlamasi gerek. Bir ¢ekisme var. O biitiinsellik saglanamadi”.
Yetkilinin agiklamalarina goére PEB uygulamasinin basarili olmasinin 6niindeki
engeller bilgi ve biling seviyesinin diisiik olmasi, kurumlar arasinda

koordinasyonun hala saglanamamis olmasidir. Bu nedenle de PEB’in igerigine,
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amacina uygun olarak uygulanmasi i¢in bilgi ve biling seviyesinin egitimler
yoluyla artirilmasi, kurumlar arasindaki koordinasyonun saglanmasi gerekmekte
ve mevcut sartlara gére bunun kisa vadede gergeklesemeyecegini

anlasilmaktadir.

Yetkili 1’in agiklamasini destekler bicimde Yetkili 2°’de performans esaslh
blitceleme yapilirken bunun kurum i¢inden beslenmesi gerektigini, ancak
kurumda bu beslemeyi saglayacak kisilerin bundan haberdar olmadigin1 ve
kimsenin performans esasli biitcelemenin ne demek oldugunu bilmedigini
belirtmistir. Bu nedenle sagliksiz verilerle yola ¢ikilmasinin bu siiregteki en
biiylik aksaklik oldugunu sdylemis ve kurumda gelecek yillarda PEB’in daha
basarili bir sekilde uygulanmasi icin en Onemli problem alaninin egitim
oldugunu vurgulamistir. Biraz daha performans esasli biit¢celemeye iliskin
kavramlar tanindikga, insanlar alistik¢a ve bu yonde adimlar atildik¢a kurumdaki
PEB c¢alismalarinin daha ileriye gidecegine inandigin1 belirtmistir. Ancak egitim
calismalarinin yeterli diizeyde ve yaygin bir sekilde olmadiginin da altini
¢izmistir. Bunun i¢in PEB’e iliskin kavramlarin daha saglikli zeminlerde, daha
anlagilir sekilde yayginlastirilmasi ve sonuclarin reel olarak gosterilmesi
gerektigini, ancak bu sekilde insanlarin buna inanacagini ve sahiplenecegini
sOylemistir. Yine ayn yetkili, gelecekte PEB caligsmalarinin daha basarili ve
saglikli ilerleye bilmesi i¢in sonuglarin degerlendirilmesi gerektigine dikkat
cekmigtir. Mevcut duruma ve yetkililerden beklentisine iliskin olarak su
aciklamay1 yapmustir;

“Ozellikle seyden Maliye Bakanhg: olarak, dogru seyi diisiiniirsek, yani yetkiliyi
o anlarsak, performans esasl biitcelemenin yilsonu degerlendirmelerini mutlaka
yapip, geri doniis yapmalar: gerektigini diigiiniiyorum. Siz yapiyorsunuz,
gonderiyorsunuz, orda kaliyor. Yapin-génderin kaliyor. Yapi-gonderin kaliyor.
Yapin, yanlis yapin-génderin gene orda. Dogru yapin-gonderin gene orda. Bir
feed back yok yani. Reel bir feed back yok. Dogru muydu? Yanlis miydi? Sene
basina gore sizce nasil? Bizce boyle, ama sizce nasil?” anlaminda bir feed back
yok. Boyle bir feed back olmadigi icin haliyle iyilestirme de olmuyor. Negatif ya
da pozitif bir feed back olsa, “surayr yapmissiniz ya da bu maliye bu sekilde
diigtiniiyor” ki biz de bundan sonra béyle diigiinelim, boyle yaklasalim olaya
gibi. Bir yon ¢izmekte ¢ok zorlaniyorsunuz. Ancak iste boyle iyi niyetli takipler,
calismalar, egitime katilmalar sonucunda kismen siirece yaklasabiliyorsunuz”.

Yetkili 3 ise, Maliye Bakanligi’nin bile bu isten biraz vazge¢meye basladigini

diisiindiigiinii, PEB calismalarinin hala normal biitce mantigiyla yapildigini ve
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bu nedenle gidis yolunun dogru olmadigini belirtmistir. Yine iist yonetimin sik
stk degistigini, her yeni gelen yoneticinin kurumu taniyana kadar belli bir siire
gectigini ve kurumun onceliklerinin de {iist yoneticiden yoneticiye degistigini
sOylemistir. Ayrica {ist yonetimin bu siireci sahiplenmedigini ve iist yonetim
tarafindan bu sistemin faydali oldugunun anlasilmasi, kabullenilmesi ve daha
ciddi bir sekilde karar alinmasi gerektigini de eklemistir. Yine yetigmis
elemanlarinin ¢ok fazla olmadigin1 ve PEB’e iliskin ¢alismalarin birkag kisinin
tizerinde kaldigin1 da sdylemistir. Yetkili 3 bir bagka problem alanina iliskin
olarak; “Simdi bu topluma acildi. Toplum soracak, sivil toplum orgiitleri
soracak, itiniversiteler soracak, herkes soracak. Bence sormasint bekledigimiz
kiginin sormasi lazim. Hi¢ kimse hi¢bir sey sormuyor. Performans esasli biitge
var, iste yayinliyoruz, sitelere koyuyoruz. Ne tiniversitelerden ne sivil toplum
orgiitlerinden ne hi¢ kimseden bir soru yok” seklinde agiklama yapmuistir.
Belirttigi tiim bu problem ve olumsuz kosullar nedeniyle Yetkili 3 gelecek

yillardaki uygulamalarin basaris1 konusunda olumsuz diistinmektedir.

Diger yandan Yetkili 5’de Yetkili 3’ destekler sekilde, vatandaglarin kamusal
kaynaklar1 kullananlardan hesap sormasi i¢in gerekli olan yasal zeminin
saglandigini, ancak vatandasta hesap sorma bilincinin olmadigini belirtmistir. Bu
nedenle de akademisyenlerin, sivil toplum kuruluglarinin, siyasi otoritelerin
halki bu konuda bilin¢lendirmesi i¢in isbirligi icerisinde bir takim c¢aligmalar
yapmasi gerektigini diisiinmektedir. Ayrica bilim adamlariin, siyasi otoritenin,
merkezi kuruluslarin kamu gorevlilerini de bilgilendirmesi, yonlendirmesi,
onlarin siireclerini taniyici ¢aligmalara hiz vermesi gerektigini de belirtmistir.
Diger yandan DPT ve Maliye Bakanligi arasindaki farkliliklarin kurumlara
performans esasli biitgenin yerlestirilmesini olumsuz etkiledigini, Maliye
Bakanligi’nin DPT kadar basarili olamadigini, Maliye Bakanliginin uyguladig
yontemin belli bir merkezi yap1 olusturmak ve bu merkezi yapidaki islerin
kurumlara gidilip anlatilmak esasina dayandigin1 sdylemistir. Yine ciddi
anlamda merkezi planlama eksikligi oldugunu, siyasi otoritenin desteginin ve
kararliginin yeterli olmadigin1 ve siirece sahip ¢ikmadigini, kurumlar kendi

kendileriyle bas basa biraktiklarini agiklamistir. Bu sorunlarin sonucunda da
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biirokrasideki insanlarinda buna otomatikman bilingaltinda kars1 ¢ikmaya
basladigin1 ifade etmistir. Sonu¢ olarak da kurumlarda ti¢-bes kisinin bu isi
sirtlandigini, bu kisilerin bireysel becerileriyle kurumlarda stratejik planlama,
performans biitce yapildigin1 ve yayilmasinda inanilmaz sikintilarin yasandigini
eklemistir. Yine Yetkili 5, yasanin ¢ikartilmasinin {izerinden 5-6 yil gegmesine
ragmen hala performans biitcenin mecliste plan-biitce komisyonunda
gorlsiilmedigini, en azindan pilot kuruluslarin veya belli kurumlarin performans
blitcelerinin  mecliste goriisiillmesi ve bu biitceyi uygulayan kurum
yoneticilerinin bunun yasal biitce oldugunu bilmesi gerektigini sdylemistir.
Mevcut kosullarda kurumdaki ¢alismalarin ikiye ayrildigini ve bir normal biit¢e
islemlerinin yapildigini, bir de performans biitge islemlerinin yapildigini
belirtmistir. Bu nedenle ana igin normal biitce oldugunu ve performans biitgenin
de goriintiidde kaldigini sdylemistir. Yine ayn1 yetkiliye gore bir bagka sorun da
performansa dayali {icret sisteminin olmamasidir. Tiim bu sorunlar nedeniyle
kurumlarda bu siiregleri yiiriiten, takip eden insanlarin da demoralize olmaya
bagladigini ifade etmistir. Ayrica bu siireci yiriitmeye ¢alisan hevesli
insanlarinda kurumda sivrilmeye ve sevilmemeye basladigini eklemistir. Ama
tim bu sorunlar nedeniyle bu isin iki kat daha hizli gidebilirken daha yavas
gittigini, ancak her seye ragmen siirecin kesinlikle ilerledigini, bundan geri
doniilecegine asla inanmadigin1 ve gelecek yil uygulamalarina pozitif baktigini

belirtmistir.

Aslinda, kurumdaki PEB uygulamasina iligkin mevcut sorunlar dikkate
alindiginda Yetkili 5’in bakisinin biraz fazla bir iyimser bakis oldugu
savunulabilir. Ayrica, kurumda derinlemesine goriismelerin yapilmasi sirasinda
Yetkili 5’in bu siiregte en 6n planda olan kisi oldugu ve kurumda bu isi yiiriiten
diger 3-5 kisiyi de olumlu bakis acisiyla hala pozitif baktirmaya calistig
gbzlemlenmistir. Bu caba takdir edilebilecek bir ¢abadir. Ancak, her ne kadar
bunu yapmaya ¢aligsa da, kurumda PEB’e iliskin ¢alismalari iislenen diger 3-5

kisinin bu konudaki miicadelelerinin tiikenme noktasina geldigi gézlemlenmistir.
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Derinlemesine goriisme yapilan yetkililer kurumdaki PEB uygulamasinda
karsilagilan problemlere ve gelecekteki gelisimine iliskin olarak farkl
aciklamalar yapsalar da ortak diisiindiikleri tek bir nokta tespit edilmistir. O da
bu isin yiiriyemeyecegine veya c¢ok yavas ilerleyebilecegine inansalar da
sistemin giizel oldugunu ve dogru uygulandiginda ¢ok fazla yararlar
saglayabilecegini gordiikleridir. Bu nedenle ashinda bu sistemin mutlaka
siirdiiriilmesi gerektigi ve bu konuda herkesin lizerine diisen gorevleri yapmasi
gerektigine inanmaktadirlar. Bu konuda Yetkili 1 “Stirdiiriilmesi gerektigini
diigtiniiyorum. Neden? Kurumlarin amag ve hedeflerine uygun harcama yapryor
olmast tamamen seffafligi getiriyor. Bir de sapkam oniine alip, koyup
bakiyorsun. Yani ben napicam, nereye gidicem, elimde bunlar var oraya nasil
gidebilirm? Bununla ilgili ciddi bir analiz yapman gerekiyor. Uygulanirsa
kesinlikle faydali olacagini diisiiniiyorum” seklinde bir agiklama yapmistir.
Ayrica sunu da belirtmistir; “Yani, hani ¢ok fazla biling diizeyi olusmad: falan
diyoruz ama insanlar hani bir plan yapmak zorunda olduklarini, seneyi
programlamak zorunda olduklarvyla ilgili az ¢ok kafalarina bir diisiince olustu.
Bu da bir seydir.” Yetkili 3 ise ilk basta klasik biitge mantiginin ¢ok disinda
olmast nedeniyle PEB’e cok karsi ¢ikan biri oldugunu, ama zaman gectikce
aslinda dogru kurulur ve calistirllirsa ¢ok glizel olacagina karar verdigini
belirtmistir. Her ne kadar bu sistemi dogru bir sekilde uyguluyor olmasalar da
PEB’in kurumda ne yaptiklariin anlagilmasini ve bunlarin hesabinin verilmesini
kolaylastiran giizel bir sistem oldugunu, kaynaklarin kullaniminda bakis agilarini

biraz degistirdigini de vurgulamistir.
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SONUC VE ONERILER

20 yili agkin bir siliredir biitiin diinyada yaygin bir sekilde etkisini hissettiren
gelismelerden biri siiphesiz “Yeni Kamu Yonetimi (YKY)” anlayis1 ¢ergevesinde
gerceklestirilen kamu yonetimi ve buna kosut olarak kamu mali yonetimi alanindaki

reform caligmalaridir.

Ug agik, yasanan krizler, bilgi-iletisim teknolojilerindeki hizli déniisiimiin yarattig1
toplumsal degisim, kiiresellesme ve rekabet, ekonomi ve yonetim teorilerinde yagsanan
gelismeler gibi etkenlerin sonucu ortaya ¢ikan YKY, biiyiik dl¢lide kamu yonetiminin
orgiitlenme modeli olan biirokrasinin elestirisi lizerine kurulmus bir yonetim anlayisidir.
Kuramsal temelleri; kamu tercihi, islem maliyetleri kurami1 ve sorumluluk teorisine
dayanan kurumsal ekonomi ile igletmecilik anlayisina dayanmakta ve kamu yonetiminin
bilirokratik  Orgiitlenme  yapisindan  uzaklastirilarak  yeniden  tasarlanmasini
ongdrmektedir. Temelde kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi maksimize etmeyi
amaglayan yeni yonetim anlayisinin dayandigi temel unsurlar; minimal devlet anlayisi,
piyasa mekanizmalarinin benimsenmesi, isletme yonetim tekniklerinin kamu
yonetiminde uygulanmasidir. Bu dogrultuda YKY’nin bilim adamlarinca iizerinde
anlasmis oldugu temel bazi oOzellikleri; (a)yoneticilerin 6zglirce yonetmelerine izin
vermek, (b)agikca belirlenmis standartlar ve performans dl¢iimii, (c)ciktilarin kontrolii
tizerinde daha fazla durmak, (d)kamu sektoriinde birimlerin ayrilmasina dogru bir
hareket, (e)kamu sektoriinde daha fazla rekabete dogru yonelme, (f)yonetim
uygulamalarinda 6zel sektor tarzi stillerin vurgulanmasi, (g)kaynaklarin kullaniminda
daha disiplinli davranig ve tutumlulugun vurgulanmasidir. Bu 0Ozellikler dikkate
alindiginda alanyazinda YKY anlayis1 kisaca, “cikti, 6zerklik ve belirli bir biitce ile
sonuglardan sorumluluk™ seklinde 6zetlenmektedir. Bu nedenle iilkelerin YKY anlayisi
cercevesinde yeniden sekillendirilen genelde kamu yonetimi ve 6zelde kamu mali
yonetimi alanlarinda yasadigi en onemli degisiklik; biitce reformlariyla yetki ve
sorumluluk dagitimi ile kaynaklarin yerinden yonetimini esas alan ¢ikti-sonug odakli
performans esasli biitceleme sistemine (PEB) gec¢ilmesi ve kurumsal diizenlemeler ile
bunu destekleyecek ¢erceveler olusturulmasidir. Biitge reformlariyla yapilan s6z konusu

kurumsal diizenlemeler; (a)orta vadeli harcama (cok yilli biitceleme) sistemine gecis,
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(b)gercekei ekonomik varsayimlar, (c)yukaridan asagiya (top-down) biitceleme
tekniklerinin kullanilmasi, (d)girdi kontrollerinin hafifletilmesi, (e)sonuclar {izerine
odaklanmak, (f)biitce saydamligimin saglanmasi, (e)modern mali yoOnetim

uygulamalaridir.

1980’li yillardan itibaren iilkeler tarafindan YKY olarak adlandirilan yeni yonetim
anlayisinin kabul gérmeye baslamasiyla yeniden kamu kuruluslarinda yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanilan PEB, diinyada ii¢ farkli modelde uygulanmaktadir. Bunlar;
stratejik plana dayali modeller, performans sozlesmesine dayali modeller ve biitge
formatina doniistiriilmiis modellerdir. Performans bilgisinin biitge siirecinde kullanilma
sekline gore ise PEB iice ayrilmaktadir. Bunlar; sunuma yonelik performans biitceleme,
dolayli performans biitceleme ve dogrudan performans biitcelemedir. Diinyada PEB
uygulamalar1 farklilik gosterse de ortak olan nokta, biitgelerin ¢ikti-sonu¢ odakli bir
anlayisla hazirlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesidir. PEB sistemi yeni ortaya ¢ikan
bir biitceleme sistemi degildir. ilk defa 1900°lii yillarin basinda ortaya ¢ikmustir. Biitce
reformlartyla 1950’li yillarin basinda glindeme gelmistir ve bugilinkii uygulamalarin
temelini olusturmaktadir. Ancak siiphesiz glinimiizde PEB sistemi YKY anlayisiyla
kamu yonetim alaninda yiikselen yeni kavramlar, yonetim araglar1 ve ilkelerle birlikte

daha genis anlamda ve daha genis bir ¢cercevede uygulanmaktadir.

Biitcelerin sonu¢ odakli ve yeni yonetim anlayis1 cercevesinde hazirlanmasi,
uygulanmas1 ve denetlenmesi nedeniyle kamu biirokrasisinin biitge siirecindeki yetki,
sorumluluk ve denetimleri konusunda da onemli degisiklikler yasanmistir. Kamu
kesiminin performansini arttirmay1 hedefleyen YKY anlayis1, kamu kuruluslara (diger
bir ifadeyle kamu biirokrasisine) biitce siirecinde yetki devri ve esnekligi ongorerek
kaynaklarin tahsisinde ve kullaniminda karar alma ve uygulama firsat1 tanimaktadir.
Bunun icin YKY anlayis1 ¢ercevesinde PEB’e gecen birgok iilkede ddenek kalemleri
arasindaki aktarmalarin daha kolay hale getirilmesi, girdi ve siire¢ kontrollerinin
gevsetilerek harcama siirecinin hizlandirilmasi, ¢ok yilli biitgeleme gibi uygulamalarla
kamu kuruluslarina biitge siirecinde biiyiik 6zgiirliikler verilmekte, kaynak tahsisi ve
kullanimindaki smirlamalar ortadan kaldirilmaktadir. Buna karsilik kamu kuruluslar;

performans sozlesmeleri, stratejik plan, performans programi gibi enstriimanlarla



194

hedefler belirlemekten ve sonra da performans raporlariyla ulastiklar1 sonuglardan
sorumlu tutulmaktadir. Boylece kamu biirokrasisi yetki devri karsiliginda spesifik
performans hedeflerinin basarilmasindan sorumlu tutulmaktadir. Biit¢e siirecinde kamu
bilirokrasisinin yetki ve sorumluluklarinda yasanan gelismeler nedeniyle kamu
biirokrasisinin denetimleri konusunda da gelismeler yasanmustir. Oncelikle, yetki devri
ve esneklik kapsaminda i¢ kontrol (harcama oncesi kontrol ve harcama sonrasi i¢
denetim faaliyetleri) tamamen kamu kuruluslarina birakilmistir. Diger yandan denetim
faaliyetinin sorumluluk iliskisi tizerine kurulan bir siire¢ olmasi nedeniyle, sorumluluk
anlayisinin  kamu kuruluglarinda iglemlerin dogru ve yasalara uygun sekilde
yapilmasindan performans sorumlulugu anlayisina dogru genislemesi performans
denetimi yaklasimini beraberinde getirmistir. Ayni zamanda biit¢elerin yapisal ve teknik
ozellikleri biit¢e denetiminin 6zelliklerini belirlediginden, PEB sistemine gecis kamusal
denetimin alt yapisini yeniden olusturmustur. Diger bir ifadeyle dis denetim, geleneksel
denetim olarak adlandirilan “diizenlilik denetimi’nden verimlilik, etkinlik, tutumluluk

denetimlerinden olusan “performans denetimi” boyutlarina dogru genislemistir.

Diinyadaki gelismelere kosut olarak Tiirkiye’de de kamu yonetimi ve kamu mali
yonetimi alaninda uygulanan son reform girisiminin, YKY anlayisiyla kamu yonetimi
alaninda yilikselen yeni kavramlar, yonetim araglar ve ilkelerini referans aldigi
goriilmektedir. Tirkiye’de kamu yonetimi reformunun mali ayaginit 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu olusturmaktadir. Bu Kanunla mali yonetim ve
kontrol sisteminin yapist ve isleyisi yeni anlayisla ele alinarak bu hususlarin temel
esaslart diizenlenmistir. Bu kapsamda kamu biitcelerinin hazirlanma, uygulanma ve
kontrol islemlerinin nasil yapilacagi, mali islemlerin muhasebelestirilmesi ve
raporlanmasina iligkin diizenlemeler yapilarak PEB sistemine ge¢ilmis ve bunu
destekleyecek cerceveler olusturulmustur. 5018 sayili Kanunla kamu kuruluslarinda
stratejik plana dayali performans esaslhi biitceleme modeli 6ngoriilmiistiir. Buna gore
PEB sistemi ti¢lii yapi lizerine oturmaktadir. Bunlar stratejik plan, performans programi
ve faaliyet raporudur. Performans esasl biitcele siireci hiikiimet politikalari, kalkinma
plan ve programlari, Orta Vadeli Program ve Orta Vadeli Mali Plan c¢ergevesinde
kuruluglarin stratejik planlarini hazirlamasi ile baglamaktadir. Bu asamada kamu

kuruluslar stratejik ama¢ ve hedeflerini belirlemektedir. ikinci asamada ise kamu
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kuruluglarinca belirlenmis stratejik ama¢ ve hedeflere gore performans programi
hazirlanarak biit¢e hazirlama siireci tamamlanmaktadir. Siirecin son agamasinda ise yine
kamu kuruluslarinca faaliyet raporlar1 hazirlanarak performans degerlendirmesi ve
performans denetimi i¢in gerekli zemin olusturulmaktadir. Performans bilgisinin biitce
stirecinde kullanilma sekline gore ise dogrudan performans biitceleme yaklagimi

benimsenmistir.

PEB sistemine gegen iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de YKY anlayis1 ¢ergevesinde
PEB sistemine gecilmesiyle kamu biirokrasisinin biitce siirecindeki yetki, sorumluluk ve
denetimleri yeniden diizenlenmistir. Oncelikle biitce hazirlama ve uygulama siirecinde
kamu kuruluslarina o6nemli esneklikler getirilmesi amaclanmistir. Bu kapsamda;
(a)harcama siirecinde kaynaklarin kullanim1 ve kontrolii konusundaki biitiin inisiyatifin
siyasi otoriteden alinarak kamu biirokrasisine verilmesi hedeflenmistir, (b)kurumlara
kendi biitgeleri igerisinden smirli aktarma yapma yetkisi taninmustir, (c)gelecek yillara
yiiklenmelere girisilmesi konusunda kanun ¢ikarilma zorunlulugu kaldirilmistir, (d)cok
yilli biitge uygulamasina ge¢ilmesi Ongoriilmistir. Kamu kuruluslarina saglanan
esnekliklere kosut olarak performansa dayali hesap verme sorumlulugu getirilmistir.
Bunun i¢in kamu kuruluslar stratejik plan ve performans programlar1 hazirlayarak
amac ve hedef belirlemekten ve faaliyet raporlar1 hazirlayarak ulastiklari sonucglardan
sorumlu tutulmaktadirlar. Diger yandan harcama oncesi kontrol yapma ve harcama
sonrast i¢ denetimi gerceklestirme gérevi kamu kuruluslarina birakilirken, dis denetimin

kapsami performans denetimine dogru genisletilmistir.

Ozetle, Tiirkiye’de 5018 sayili Kanununla kamu kaynaklarmin oncelikli kamu
hizmetlerine tahsis edilmesi ve tahsis edilen kaynaklarin dngdriilen amaglara uygun,
verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde kullanilmast amaclanmistir. Diger bir ifadeyle
kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi saglayarak kamu harcamalarinin disipline
edilmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda stratejik plana dayali performans esasl
biitgeleme sistemine gecilmis ve bunu destekleyen diizenlemelerle biirokrasi odakli bir
biitge siireci olusturulmustur. Bu durumda kamu harcamalarinin disipline edilmesi PEB

sisteminin basarili bir sekilde hazirlanmasi ve uygulanmasma baghdir. Bu da biitce
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hazirlama ve uygulama siirecinde {izerine biiyiik gorevler diisen kamu biirokrasisinin bu

gorevleri bagaril bir sekilde yerine getirmesine baglhdir.

Bugiline kadar diinyada biirokrasi ve kamu harcamalar1 iligkisini inceleyen cesitli
calismalarla kamu biirokrasinin blit¢ce hazirlama siirecinde, biit¢e alanlarini genisletici
davraniglar1 nedeniyle, kaynak tahsisinde etkinsizlife ve ayni zamanda kamu
blit¢elerinin asir1 biiyiimesine neden oldugu ileri siiriilmiistiir. William Niskanen
tarafindan gelistirilen ve bu konuyla ilgili diger ¢alismalarin da temelini olusturan biitce
maksimizasyon modeline gore biirokratlar faydalarini maksimize etmeye caligmaktadir.
Bunun i¢in de verilen bir fonksiyonun yerine getirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulandan daha
fazla 6denek istemek, verilen hizmetlerin faydalarini abartmak veya varsayimlari sisirip
tahminlerin toplamini abartmak gibi biitceyi genisletici davranislarda bulunmaktadir.
Biirokratlarin biitceyi genisletici davranislarinin giicii ise, kamu hizmetlerinin tek alicisi
konumunda olan iktidardaki siyasi partilerle kamu hizmetlerinin tek iireticisi olan kamu
biirokrasisi arasindaki ¢ift tarafli tekel iliskisinden kaynaklanmaktadir. Daha agik bir
ifadeyle biirokratlarin iiretimleri hakkinda tek yanli bilgiye sahip olmalar1 ve siyasal
organi biirokrasinin talepleri karsisinda degerlendirme olanagindan yoksun birakmalari
nedeniyle biirokratlar istedikleri ¢ikt1 diizeyini onaylatarak biit¢elerini en {iist noktaya
kadar genisletmektedirler. Diger yandan Niskanen modeline bir varsayim daha ilave
edilmistir. Buna gore kamu kuruluslari, kamusal mal ve hizmetlerin tek {ireticisi ve
belirli kaynaklarin tek alicis1 konumunda olmasi nedeniyle, tekel kosullarinda faaliyette
bulunmaktadir. Bu nedenle rekabet baskisindan uzaktir. Dolayisiyla kamu
biirokrasilerinin verimsiz ¢aligma, israf, fazla eleman kullanma gibi nedenlerle marjinal
maliyetlerin iizerinde iiretimde bulunarak biitce uygulama siirecinde de bir etkinsizlige
neden oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu etkinsizlik, X-etkinsizligi olarak ifade edilmistir.
Aciklamalardan anlasilacagl iizere biirokrasi-kamu harcamalar1 iligkisini inceleyen
caligmalarla biirokrasilerin kamu kesiminin 6nemli bir etkinsizlik kaynagi oldugu ortaya
konulmustur. Ancak giiniimiizde PEB sisteminden beklenen faydalar etrafinda kamu
biirokrasilerinin neden oldugu bu etkinsizliklerin ortadan kaldirilabilecegi ve kamu
harcamalarinin disipline edilebilecegi ileri siiriilmektedir. Hem de bunun kamu
biirokrasisine biit¢eleme siirecinde daha fazla rol verilmek suretiyle gerceklesmesi

beklenmektedir. Dolayistyla Tiirkiye’de de kamu biirokrasisinin biit¢e siirecindeki yeni
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roliiniin harcamalar disipline edici etkilerinin, PEB sisteminden beklenen faydalarin

saglanmastyla ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.

PEB sisteminden beklenen s6z konusu faydalar saydamligin saglanmasi, hesap verme
sorumlulugunun gerceklestirilmesi, kamu kuruluslarinda stratejik yOnetim ve
performans yonetimi anlayiglarinin olusturulmasidir. PEB siirecinde hazirlanacak olan
stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlariyla kamusal kaynaklarin kim
tarafindan, hangi amagla ve nasil kullanildig1 bilgisine ulasilacaktir. Bu nedenle PEB,
Tiirkiye’de saydamligl saglamak iizere getirilmis dnemli bir diizenlemedir. Biitcelerde
saydamligin saglanmasiyla hem olumsuz biirokratik davraniglarin giiciinii olusturan
asimetrik bilgi sorunu ortadan kalkacak, hem de biirokratlar {izerinde onemli bir
gbzetim mekanizmas1 olusacaktir. Boylece biirokratik etkinsizliklerin  Oniine
gecilebilecektir. Saydamligi saglanmasiyla performans denetimleri ve dolayisiyla
performansa dayali hesap verme sorumlulugu da gergeklestirilebilecektir. Boylece yetki
devredenler ulastiklar bilgilere gore negatif yaptirimlarda bulunabilecek veya tesvik
mekanizmalart gelistirebileceklerdir. Bu durum da biirokratlarin kaynaklar1 daha
dikkatli tahsis etmesine ve kullanmasina yol acabilecektir. Yine PEB siirecinde
hazirlanan belgelerle Tiirk kamu kuruluslarinda stratejik yonetim, performans yonetimi
gibi anlayislarin yerlesmesinin 6nii agilacaktir. Bu yonetim kiiltiirlerinin kamu
kuruluslarinda yerlesmesiyle kamu biitgeleri belirli kural ve yontemlerle uzun dénemli
ama¢ ve hedefleri, Oncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanabilecek ve kaynak
tahsisinde stratejik bakis acis1 gelisebilecektir. Boylece biitgeler biirokratik pazarliklar
altinda degil, nesnel bir zeminde hazirlanabilecektir. Sonug¢ olarak kaynak tahsisinde
etkinlik saglanabilecektir. Yine kamu kuruluslarinda performans hedefleri belirleme ve
bunlar1 gergeklestirmeye yonelik bir yonetim anlayiginin biirokratlar iizerinde bir bask1
olusturacagi ve biirokratlarin ortaya koyduklar1 amag¢ ve hedeflere ulagsabilmek i¢in en

rasyonel kaynak kullanimini gerceklestirmeye calisacagi beklenmektedir.

Yapilan agiklamalardan anlasilacag: tizere 5018 sayili Kanunla uygulamasi 6ngoriilen
stratejik plana dayali performans esasli biitgelemenin tiim unsurlariyla hayata
gecirilebilmesi halinde biirokratik etkinsizliklerin ortadan kaldirilarak kaynak tahsisinde

ve kullaniminda etkinligin saglanabilecegi diisliniilmektedir. Ancak bugiine kadar
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diinyadaki PEB uygulamalarindan elde edilen tecriibeler, PEB’i kamu kuruluslarinda
uygulamanin ¢ok kolay olmadigim1 ve cok ¢esitli sorunlarla karsilagildigini ortaya
koymustur. Ozellikle PEB’in gerektirdigi dogru performans bilgilerinin elde edilmesi ve
bunlarin yol agtigi maliyetle, basarili bir sekilde performans Slgiimlerinin yapilmasi,
giiclii bir i¢ kontrol mekanizmalarinin olusturulmast gibi konularda bazi zorluk ve
risklerle karsilagildigr goriilmiistiir. Diinyada PEB sistemine gegen iilkelerde oldugu
gibi Tiirkiye’de de PEB uygulamalarinda s6z konusu zorluk ve risklerle karsilagilmasi
kuvvetle muhtemeldir. Aslinda PEB’in basarili bir sekilde uygulanmasi biit¢cenin
hazirlanmas1 ve uygulanmasinda onemli bir role sahip olan kamu biirokrasilerine
baglidir; ¢linkii dogru performans bilgilerinin uygun maliyetlerle elde edilmesi, basarili
performans 6l¢iimlerinin yapilmasi, giiglii bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi biiyiik
Olciide kamu biirokrasisinin gorev ve yetki alanindadir. Bu nedenle kamu biirokrasisinin
PEB’i sahiplenmesi ve bunu basarili bir sekilde uygulamak i¢in kendini gelistirecek

cabay1 gostermesi gerekmektedir.

PEB uygulamalarinda karsilasilan benzer zorluk ve riskler yaninda, her iilkenin PEB
uygulamasinin ve yapisal kosullarinin birbirinden farkli olmasina bagli olarak da
iilkelere 6zgii sorunlarla karsilasilabilmektedir. Bu dogrultuda Tiirkiye’de de PEB
uygulamasini olumsuz etkileyebilecegi ileri siirilen hususlar mevcuttur. Bunlardan
bazilari; Tiirk kamu kuruluglarinin idari kapasitelerinin zayiflig1 ve performansa dayali
faaliyet gosteren kurulus olma vasiflarinin gelistirilmesi geregi, nitelikli personel ve
egitim ihtiyaci, PEB siirecinde farkli rolleri bulunan DPT ve Maliye Bakanlig1 arasinda
gerekli koordinasyonun saglanamama riski, performansa dayali iicretlendirmenin
olmamasi, yine ayn1 Kanunda performans denetimi ve performans gdstergelerine iliskin

eksik veya yanlis oldugu ileri siiriilen diizenlemelerdir.

Tiirkiye’de kamu biirokrasisinin PEB’1 basarili bir bicimde uygulayip uygulamayacagi
ve PEB’in kendisinden beklenilen faydalarin saglanip saglanamayacag pratikte ortaya
cikacaktir. Siiphesiz pratikte PEB calismalarinin nasil oldugu, ne tiir sorun, zorluk ve
risklerle karsilasildiginin tespit edilmesi bunlara ¢éziimlerin iiretilmesi agisindan son
derece onemlidir. PEB sistemine ge¢is yoniindeki diizenleme ve ¢alismalarin heniiz ¢ok

yeni oldugu Tirkiye’de PEB sistemine iliskin ¢ok fazla ¢aligma yapilmamistir. Bu
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nedenle PEB sisteminin harcamalar1 disipline edici etkisinin pratikte ortaya cikip
¢tkmadigina ve bunun nedenlerine iliskin bir ¢alismanin 6nemli olacagi ve bu yonde
hem yurtici ve hem de yurt disindaki alanyazina bir katki saglanabilecegi
distiniilmiistir. Bu noktadan hareketle Tiirkiye’de saglik hizmeti veren bir kamu
kurulusu olan Hudut ve Sahiller Saglik Genel Midiirliigli (HSSGM)’lindeki stratejik
plana dayali performans esasli biitceleme calismalarini inceleyen bir durum ¢alismasi
yapilmistir. Durum ¢alismasinda HSSGM ’niin 6rnek kurulus olarak secilmesinin nedeni
5018 sayil1 Kanunla getirilen PEB sistemini uygulayan ve ¢alismalarini tamamlayan ilk
pilot kurulus olmasidir. Nitel yaklagimla yapilan durum calismasinda; goriisme
(HSSGM’deki yetkililerle yapilan derinlemesine goriismeler), dokiiman analizi
(HSSGM’nin stratejik plani, performans programlari1 ve faaliyet raporlar1 iizerindeki
incelemeler) ve delfi ¢calismas1 (HSSGM’deki PEB ¢alismalarina iliskin biitce uzmant,
stratejik planlama uzmani ve sayistay denetgilerinden olusan uzman gurubundan alinan
goriisler) olmak {tizere ii¢ farkli veri toplama teknigi kullanilarak bulgular elde

edilmistir.

Durum c¢alismasindan elde edilen bulgular HSSGM’deki biirokratlarin  PEB
caligmalarini nasil yiiriittiigli, kurumdaki PEB caligmalarinin hem kaynak tahsisi hem de
kaynaklarin kullanimini nasil etkiledigi (beklenen etkinligin saglanip saglanamadigi) ve
bunun nedenlerine iliskin sonuglar ortaya koymustur. izleyen kisimda once sirasiyla
HSSGM’nin PEB c¢alismalarinin kaynak tahsisi ve kullanimi iizerindeki etkileri ve
bunun nedenlerine iliskin elde edilen sonuglara yer verilecektir. Daha sonra bu
sonuclardan yola ¢ikilarak daha basarili bir PEB uygulamasi igin yapilmasi gereknelere

yer verilecektir.

HSSGM ’nin PEB Calismalarimin Kaynak Tahsisi ve Kullanimi Uzerindeki Etkilerine

Lliskin Sonuclar:

Kaynak tahsisinde etkinlik; mevcut kisith kaynaklara karsilik talep edilen harcamalarin
belirli kural, yontem ve etkinlik analizleri ¢ercevesinde toplumun tercihlerini en 1yi
yansitacak sekilde belirlenmesini ve Onceliklere gore siralanmasini ifade eder.

Performans esasli biitgelemenin hazirlik siirecinde ilk asamada kamu kuruluslari
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stratejik plan hazirlayarak belli kural ve yontemlerle misyonunu, vizyonunu, stratejik
ama¢ ve hedeflerini ortaya koymaktadir. Ikinci asamada; performans programi
hazirlayarak ilgili oldugu mali yil icin Oncelikli stratejik ama¢ ve hedeflerini
belirleyerek bunlara iligskin ylriitiilmesi gereken faaliyetleri ve bu faaliyetlerin
gerektirdigi kaynak ihtiyacini belirlemektedir. Bu yolla faaliyetlerden ilgili olduklar
performans hedeflerine, buradan yillik performans hedefleriyle iligkili stratejik
hedeflere ve nihai olarak stratejik amaglarin toplam kaynak ihtiyacina ulasilmaktadir.
Boylece kaynak tahsisinin stratejik Onceliklere gore yapilmasi saglanarak, kaynak
tahsisinde etkinlige ulasilmaktadir. Aragtirma bulgulari ilk asamada HSSGM’de basarili
sayilabilecek bir stratejik plan hazirlanarak kurumun misyonunun, vizyonunun, stratejik
ama¢ ve hedeflerinin dogru bir sekilde ortaya konuldugunu gostermektedir. Ancak
ikinci agamayla ilgili olarak kurumda performans hedef ve géstergelerinin, faaliyet ve
projeler ile kaynak ihtiyacinin ortaya konulmasinda sikintilar yasandigi ve ne belgeler
tizerinde ne de gercekte basarili bir performans programi hazirlanamadigi anlagilmistir.
Hatta kurumda stratejik plan hazirlandiktan sonra ikinci asamada performans programi
yerine analitik biitcenin hazirlandigr ve daha sonra performans programinin analitik
biitgeye uyarlandig1 tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle gercekte biitce hazirlik
stirecinde stratejik planla analitik biitgenin birlestirilmeye c¢alisildigi ve performans
programlarinin sadece seklen hazirlandigi ortaya ¢ikmistir. Boylece kurumda hazirlanan
performans programlarinin yasak savma amagli hazirlanan bir belgeye doniistiigi
anlagilmistir. Sonu¢ olarak HSSGM’de basarili sayilabilecek bir stratejik plan
hazirlansa da performans programinin ayni basarida hazirlanamamasi nedeniyle biitce-
plan bagimin tam kurulamadig: ve kaynak tahsisinin dogrudan stratejik dnceliklere gore
yapilamadig saptanmistir. Dolayisiyla kaynak tahsisinde beklenen etkinligin tam olarak

saglanamadig1 gortilmiistiir.

Kaynak kullaniminda etkinlik, kamusal mal ve hizmetlerin verimlilik, etkinlik ve
tutumluluk ilkeleri c¢ergevesinde {iretilmesini ifade eder. Stratejik plana dayali
performans biitce modelinde kamu kaynaklarmin oncelikli kamu hizmetlerine tahsis
edilmesi ve tahsis edilen kaynaklarin Ongoriilen amaglara uygun, verimli, etkin ve
tutumlu bir sekilde kullanilmas1 6ngoriilmektedir. HSSGM’de PEB hazirlik siirecinde

yasanan basarisizlik, kaynak kullaniminda da beklenen etkinligin saglanamadigini zaten
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gostermektedir. Bununla birlikte arastirma bulgularindan performans programlarinin
gercegi yansitmayan sadece yasak savma amacgli hazirlanan belgelere donlismesi
nedeniyle faaliyet raporlariin da gerceg§i yansitmayan yasak savma amagli hazirlanan
belgelere doniistiigii saptanmustir. Sonu¢ olarak kurumda stratejik amag¢ ve hedefler
belirlense de isin performans kisminin eksik kaldigi anlagilmigtir. Diger bir ifadeyle
hazirlanan stratejik planla kurum kaynaklarinin hangi yonde kullanilacagini gosteren
basaril1 bir yol haritas1 ortaya konulmustur. Ancak kurumda basarili bir sekilde stratejik
amac ve hedefler ortaya konulsa da kaynaklarin bu amag ve hedefleri gergeklestirmeye
yonelik kullanip kullanilmadigini ve ne kadar verimli, etkin ve tutumlu kullanildigini
gosteren kisim eksik kalmistir. Bu nedenle kaynak kullaniminda etkinligin saglanmasi
icin gerekli zemin olusturulamamistir. Zaten arastirma bulgularindan gercek bir
performans programi hazirlanmamasi nedeniyle kurumun oOnceden belirledigi
performans hedeflerine ulagsmak ve dogrudan bu yonde kaynak kullanmak gibi bir
cabast olmadig1 saptanmistir. Ancak, yine de stratejik plan ve performans programi
hazirlanmasi1 nedeniyle kurumda yavas yavas performans temelli yonetim kiiltiiriiniin
gelismeye basladigr ve dogrudan olmasa da dolayl bir sekilde kaynaklarin stratejik
ama¢ ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik olarak kullanilmasmin 6grenilmeye

basladig anlagiimistir.

HSSGM ’deki PEB Calismalarini Olumsuz Etkileyen Nedenlere [liskin Sonuclar:

Stratejik plan ve performans programi kaynak tahsis siirecinin birbirine bagli iki 6nemli
dokiimanidir. 5018 sayili Kanun’a gore kamu kurumlarinin PEB hazirlik ¢aligmalarinda
stratejik planlarin  hazirlanma siirecini merkezde yonlendiren kurulug DPT’dir.
Performans programlarin1 yonlendiren kurulus ise Maliye Bakanligi’dir. Bu nedenle
HSSGM’de stratejik plan DPT ile isbirligi i¢inde hazirlanmistir. Arastirma
bulgularindan DPT’nin stratejik planin hazirlanma siirecinde hem kuruma iyi bir
rehberlik yaptigi hem de kurumu misyonunu, vizyonunu, stratejik amag¢ ve hedeflerini
olusturmas1 konusunda Ozgiir biraktigi saptanmistir. Bu nedenle kurumun stratejik
planlama konusunda kendini gelistirebildigi, stratejik planin kurumda kurumsal diizeyde
olmasa da, stratejik plani hazirlayan ekipge bireysel diizeyde sahiplenildigi ve ilk

uygulama i¢in basarili sayilabilecek bir stratejik plan hazirladigr anlagilmistir. Diger
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yandan HSSGM’de performans programlarinin Maliye Bakanligi ile birlikte
hazirlandig1 tespit edilmistir. Ancak arastirma bulgularindan Maliye Bakanligi’nin bu
siirecte kuruma gerekli egitimleri vererek iyi rehberlik yapamadigi, kurumu kendi
performans programlarini basariyla hazirlayabilecek duruma getiremedigi ortaya
cikmistir. Kurumda ilk ti¢ y1l performans programlarmin dogrudan Maliye Bakanligi
tarafindan kurumdan alinan siibjektif nitelikli verilerle hazirlandigr anlasilmistir.
Dolayisiyla ilk ti¢ performans programinin hazirlanmasi siirecinde kurumun sadece
kendilerinden istenen verileri Maliye Bakanligi’na vermek gibi bir fonksiyonu
olmustur. Sonraki yillarda ise yine Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanan sablonlara
sadece verilerin girilmesi suretiyle HSSGM tarafindan performans programi
hazirlandig1 saptanmistir. Bunun sonucunda HSSGM’ye ait performans programlarinin
Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan ve stratejik plandaki bagliklarin aynen alinip
performans programina konuldugu bir yapiya donistiigii ve analitik biitgenin
performans programina uyarlandigi ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle performans
programlarinin hem kurum tarafindan sahiplenilmedigi hem de hazirlanan performans
programlarinin stratejik planlarla baglantisinin kurulamadigir ve kurumu yansitmadigi
saptanmistir. Sonu¢ olarak aragtirma bulgularindan stratejik plan ve performans
programlarimin farkli kurumlarla ve farkli anlayislarla siirdiiriilmesinin, plan-biitge

baginin kopmasina neden oldugu anlagilmstir.

Performans esasli biitgeleme sisteminin basariyla uygulanmasi igin siliphesiz siyasi
otorite ile list yonetimin bu sistemi sahiplenmesi ve sistemin istikrarliligin1 korumasi
gerekir. Ancak arastirma bulgularindan st yonetimin PEB’e iliskin caligmalar1 ¢ok
sahiplenmedigi anlasilmistir. Maliye Bakanligi, DPT ve HSSGM’deki ii¢-bes kisinin
gayretiyle kurumsal degil bireysel diizeyde PEB’e yonelik ¢aligmalarin siirdiiriilmeye
calisildigr anlasilmistir. Bu siirecte 6zellikle Maliye Bakanligi’nin PEB’e sahip ¢ikmast
ve bu sistemin kurumsallasmasi i¢in gereken adimlar1 atmasi gerekirken bunu
yapamadig goriilmiistiir. Yine HSSGM f{ist yoneticilerinin, stratejik planin hazirlanmasi
stirecinde biraz destekleri olsa da, genel olarak PEB ¢aligsmalarim1 ¢ok sahiplenmedigi
tespit edilmistir. Bunun nedenlerinden biri HSSGM’deki iist yoneticilerin sik sik
degismesidir. Bununla birlikte iist yonetimin bu ¢alismalar1 sahiplenmemesinin altinda

yatan en onemli neden siyasi otoritenin gerceklestirilen biitce reformunu sahiplenerek
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istikrarligini korumamasidir. Bu konuda o6zellikle PEB’e gecis siirecini izleyerek
aksayan ve eksik kalan yonleri i¢in gerekli diizenlemeleri yapmamasi ve kamu

yoneticilerini bu sistemin gerekliligine inandirmamasi olumsuz bir etken olmustur.

HSSGM’deki PEB uygulamasint olumsuz etkileyen bir bagka neden, Tiirk kamu
yonetiminde bilinen genel sorunlardan biri olan, yeterli ve uygun veri eksikligi
problemidir. Arastirma bulgularindan kurumda PEB’e gecilen ilk yilda daha onceki
yillara ait yeterli ve uygun verilerin olmamasi1 nedeniyle stratejik plan ve performans
programinin tahminlere dayali olarak hazirlandig1 saptanmistir. Ayrica kurumda
performans verileri olusturulurken yeterli bilgiye sahip olunmamasi nedeniyle
tecriibelere dayanilarak siibjektif nitelikli performans verileri olusturuldugu
anlagilmistir. Bu ilk y1l uygulamasi icin ¢cok dogal bir sorundur. Ancak kurumun PEB’i
ilk uyguladigi 2005 yilindan bugiine kadar gecen siirede bu problemini hala asamadig,
yeterli ve objektif kriterlere dayali performans verilerini tam olarak olusturamadigi ve
bunun da HSSGM’de saglikli bir performans 6l¢limii yapilmasini engelledigi ortaya
cikmistir. Performans esasli biitceleme sistemine gecilmesi ve beklenen katkilarin
saglanabilmesi i¢in iyi bir performans bilgi sistemine ihtiya¢ vardir; ¢iinkii PEB bilgiye
dayal1 bir biitceleme teknigidir. Ancak HSSGM’de veri toplayacak, analiz edecek ve

raporlayacak bir performans bilgi sisteminin hala kurulamadig tespit edilmistir.

HSSGM’de karsilasilan problemlerden biri de kurum calisanlarinin performans esaslt
biitce sisteminin gerektirdigi bilgi donanimina sahip olmamasidir. Ozelikle kurumun
hala kendi basina performans programi hazirlayabilecek diizeyde olmadigi dikkate
alindiginda, kurumda PEB’i uygulayabilecek nitelikli personele ihtiyag oldugu
goriilmiistiir. Kurum calisanlarina, 6zellikle de mali birimlerde g¢alisanlara yogun bir
sekilde egitimlerin verilmesi gerekmektedir. Bu konuda o6zellikle Maliye Bakanligi
tarafindan gerekli egitimlerin verilmesi veya Maliye Bakanligindan kuruma nitelikli
personel aktarilmasi gerekir. Ancak Maliye Bakanlig1 ne gerekli egitimleri verebilmis,
ne de kuruma personel aktararak nitelikli personel ihtiyacini giderebilmistir. Aslinda
bunun nedeninin Maliye Bakanligindaki uzmanlarin da bu konuda ¢ok fazla bilgiye
sahip olmamasi ve onlarin da diizenlemeleri okuyarak yapilmasi gerekenleri siireci

yagayarak oOgrenmeye ¢alismast oldugu anlasilmistir. Ayrica Maliye Bakanligi
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uzmanlarinin  siireci  yasayarak Ogrenmesi nedeniyle bu siiregte istikrarli
davranilamadig1 ve Maliye Bakanligi’nda birazda bu yondeki ¢abalarin azaldig1 ortaya

cikmustir.

HSSGM’nin PEB’e iliskin olarak hazirladig1 belgelerin meclise sadece bir bilgi notu
olarak gittigi, gergek anlamda kaynak tahsis kararlarinda kullanilmadigi ve eski sistemin
aynen devam ettigi tespit edilmistir. Dolayisiyla Tiirkiye’de dogrudan biit¢celeme
yaklasimiyla tiim pilot kuruluslarda PEB caligmalar1 baslatilsa da HSSGM’de yapilan
durum c¢aligmasiin sonucunda pratikte sunuma yonelik performans esasli biitgeleme
modelinin uygulandig: ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda kurumda sanki iki ayri biitge
yapiliyormus gibi biitce calismalarinin ikiye boliindiigli, PEB ¢alismalarinin angarya
gibi goriilmeye baslandig1 ve bu calismalarin kurumda birkag¢ kisinin sirtina kaldig:
tespit edilmistir. Sonug olarak PEB’e iligkin belgelerin sadece bilgi notu olarak kalmasi,
kurumda PEB’in ger¢ekten uygulanmasini olumsuz etkileyen en dnemli sorunlardan biri
oldugu anlasilmistir.

Diinyada PEB’e iligkin edinilen tecriibeler, giiclii i¢ kontrol mekanizmalar
olusturulamadiginda kamu kuruluglarina 6zellikle harcama silirecinde saglanan
esnekliklerin mali yapida bozulma ile sonuglanabilme riski oldugunu gostermistir.
Kurumda performans bilgilerinin dogrulugunun teyit edilmesi, objektif ve sistematik bir
performans degerlendirmesinin yapilabilmesi agisindan kurumlarda i¢ denetim
sisteminin kurulmasi performans esaslh biit¢e sisteminin kurumda oturmasi i¢in son
derece onemlidir. Ancak HSSGM’de PEB calismalari 4-5 yildir siirdiiriilmesine ragmen
i¢ denetim biriminin daha yeni olusturuldugu ve heniiz cok islevsel olmadig
anlagilmistir. Ayni sekilde, Sayistay’in performans denetimine yonelik standartlari
olusturmasi, rehberler hazirlamasi ve performans denetimine baslamasi gerekir. Ancak
Sayistay’in siirece etkin katilimini1 saglayacak gerekli kanuni diizenlemelerin hala
yapilamamis olmasi nedeniyle Sayistay tarafindan performans denetimi yapilmadig:
ortaya ¢ikmistir. Sonu¢ olarak ne i¢ ne de dis denetim organlarinca performans
degerlendirmesi ve denetimlerinin yapilmamas: kurumda PEB’in sahiplenilmemesine
ve dolayisiyla basarili bir sekilde uygulanmamasina neden olan olumsuz bir nokta

olmustur. Yine kurumun performansina dayali 6diil ve yaptirimlarin uygulanmasina
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imkan verecek bir licret sisteminin olmadigi, bunun da PEB’nin basarisini etkiledigi

anlagilmistir.

HSSGM paydaslariin destegi performans esasli biitgenin sadece yasak savmak amaclh
hazirlanan biirokratik bir uygulama olma riskini azaltmasi, verilerin dogrulugunu ve
giivenirligini artirmasi agisindan ¢ok onemlidir. Ancak HSSGM’de yaklasik 4-5 yillik
bir siirecte hazirlanan ve kamuoyuna sunulan belgelerin hicbir kesimce incelenmedigi
ve sorgulanmadigr anlasilmistir. HSSGM tarafindan siirdiirilen PEB c¢alismalarinin
paydaslarca sorgulanmamasi ve yapilan c¢alismalarla ilgilenilmemesinin de PEB
calismalarini slirdiiren kurum caligsanlarinin demoralize olmasina neden oldugu ortaya

cikmustir.

PEB Sisteminden Beklenen Etkinligin Saglanmasi Acisindan Yapilmas: Gerekenler:

Uzun siiren ¢aligmalar ve katlanilan biiyiik maliyetlerle hayata gecirilmeleri nedeniyle
hangi alanda olursa olsun bir iilkede reform yapilmasi hi¢ kolay olmayan bir faaliyettir.
Bu nedenle yapilan bir reformun basariya ulagmasi i¢in istikrarli olunmasi, reformun
gerektirdigi altyapinin tamamlanmas: ve reformun gerektirdigi unsurlarin biitiiniiyle

hayata geg¢irilmesi son derece dnemlidir.

5018 sayil1 Kanun da Tiirk kamu mali yonetim sisteminde 6nemli ve kokli degisiklik
yapan bir biitge reformudur. Bu reformla getirilen PEB sisteminin dogru ve basarili bir
sekilde uygulanabilmesi halinde rasyonel sonucglara ulagmak miimkiindiir. Ancak bu
biitce sisteminden beklenen faydalarin elde edilebilmesi i¢in siiphesiz dncelikle 5018
sayili Kanunla getirilen diizenlemelerin bir biitiin halinde ele alinmasi saglanmalidir.
Bununla birlikte bir¢ok “kritik basar1 faktorleri” nin saglanmasi 6nemlidir. Bu faktorler,
HSSGM’de siirdiiriilen PEB c¢alismalarinda karsilasilan sorunlar dikkate alinarak

izleyen kisimda ele alinmustir.

1973-2006 yillar1 arasinda yiiriirlilkte olan program program biitgeden beklenen
faydalarin  saglanamama nedenlerinden biri  planlama-programlama-biitceleme

iligkisinin kurulamamis olmasidir. Benzer bicimde HSSGM’de yapilan arastirma
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sonucunda da biitce hazirlik siirecinde stratejik planin DPT, performans programinin
Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanmasinin ve kurumlar arasinda gerekli uyumun
saglanamamasinin biitce-plan baginin kopmasina neden oldugu goriilmistiir. Bu
nedenle bu sorunu ortadan kaldirmak ve PEB’in basarisim saglamak i¢in DPT
Miistesarliginin ~ ve  Maliye  Bakanhigi’'nin  PEB’e iliskin  calismalarinin
koordinasyonunun saglanmasi veya biitce siirecindeki ikili yapiyr ortadan kaldiracak

diizenlemeler yapilmasi gerekir.

Tiirkiye’de program biit¢eye gecildigi donemde harcamact kurum personelinin egitimin
stirekli yapilmasi gerekirken, boyle bir program uygulanmamig ve gerekli kurumsal
kiiltiir degisimi saglanamamistir. HSSGM’deki arastirmanin sonucunda ayni siirecin
simdi PEB sisteminde de yasandigi anlagilmistir. Bu durum Tiirkiye’deki son biitce
reformunun da basarisiz olabilecegi endisesini dogurmaktadir. Bu nedenle basta kilit
noktalarda yer alan karar alicilara olmak iizere tiim harcamaci kurum personeline
gerekli egitimlerin verilmesi ve PEB konusunda gerekli bilgi ve bilincin olusturulmasi
gerekmektedir. Boyle performans kiiltiiriine sahip, yeni biitgeleme sistemini basariyla
uygulayabilecek yeterli ve nitelikli personelin olusturulmasi ve PEB siirecine kurum

calisanlarinin genis katiliminin saglanmasi gerekmektedir.

HSSGM’de veri toplayacak, analiz edecek ve raporlayacak bir performans bilgi
sisteminin hala kurulamadigi tespit edilmistir. Bu da yine program biitge
uygulamalarinda da karsilagilan sorunlardan biridir. Bu nedenle PEB c¢alismalarinin
program biitce gibi basarisizlikla sonuglanmamasi i¢in performans bilgi sisteminin
kurulmas1 ve gerekli verilerin dogru bir sekilde {iretilmesi yoniinde gelisme

gosterilmelidir.

PEB sisteminin siyasi otorite ile list yonetim tarafindan sahiplenilmesi ve kararli bir
tutum sergilenmesi gerekmektedir. Yine program biitcenin basarili olamama
nedenlerinden biri siyasi kararligini yeterince gii¢lii olmamasidir. Bu nedenle éncelikle
siyasi otoritelerin bu sistemi sahiplenmesi ve kamu st yoneticilerini de bu sistemin
kaynak tahsisinde ve kullannminda etkinligin saglanmasi agisindan gerekli olduguna

ikna etmesi, aksakliklar1 giderecek gerekli kanuni diizenlemeleri yaparak sistemin
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uygulanmasi yoniinde kararli bir tutum sergilemesi gerekmektedir. Diger yandan
program biitceye gecis doneminde de Maliye Bakanligi tarafindan program biitceye
sahip ¢ikilamamis ve program biitge anlayisinin kurumsallasmasi i¢in gereken adimlar
atitlamamistir.  HSSGM’deki performans biitge calismalarinda da ayni sorunla
karsilasildig1 ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle Maliye Bakanligi’nin PEB konusunda hem
kendini hem de kamu kuruluslarin1 gelistirerek PEB’e sahip ¢ikmasi ve PEB anlayisinin

kamu kuruluslarinda kurumsallagmasini saglamasi gerekir.

PEB sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi ve kurumlara harcama siirecinde
verilen esnekliklerin mali sistemde bozulmaya yol agmamasi i¢gin HSSGM’de i¢
denetimin  islevsel hale getirilerek kurumda sistematik bir performans
degerlendirilmesinin ve yasal uygunluk denetiminin yapilmasi saglanmalidir. Yine PEB
sisteminin sahiplenilmesi ve basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in Sayistay’in siirece
etkin katilimi saglanarak performans denetimlerinin yapilmasi gerekmektedir. Bu
yapilmadigr miiddetce PEB’in en 6nemli ayag1 eksik kalacaktir. Bu sartlar altinda da
PEB c¢alismalarinin siirdiiriilmesi veya istenen basarinin elde edilmesi miimkiin
degildir. Ayrica performansa dayali 6diil ve yaptirnm uygulamasina imkan veren bir
performansa dayali {icret sistemine gecis saglanmalidir. Diger yandan kamu
kuruluglarinda biitce ¢alismalarimin ikiye boliinmemesi ve PEB’in angarya olarak
goriilmemesi i¢in PEB’in plan-biit¢e komisyonunda goriisiilmesi, performans bilgisinin
sade bir bilgi notu olarak kalmamasi ve karar alma siireglerinde gergekten kullanilmasi
gerekmektedir. Son olarak vurgulanmasi gereken bir nokta da vatandas destegi ve
katiliminin saglanmas1 gerekir. Bunun i¢in siyasi otoritenin, merkezi kuruluslarin ve
tiniversitelerin isbirligi i¢inde hareket ederek vatandasin bu konudaki bilgi ve biling
diizeyini artiric1 ¢aligmalar ylirlitmesi gerekmektedir. Yine sivil toplum kuruluslarina da

bu konuda 6nemli roller diismektedir.

HSSGM’de PEB calismalarinin basarisini olumsuz yonde etkiledigi belirtilen ve diger
kamu kuruluslarin1 da etkiledigi/etkileyebilecegi diisiiniilen tiim bu sorunlardan ¢ok
daha 6nemli olan husus biit¢e kisitidir. Biit¢e kisiti en miikemmel bir sekilde hazirlanan
stratejik planlarin, performans programlariin etkinligine engel olmaktadir. Nitekim,

HSSGM’de biit¢e kisitinin PEB’in basarili bir sekilde uygulanmasini engelledigi tespit
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edilmistir. Daha agik bir ifadeyle, kurumda stratejik plan hazirlanarak amag ve hedefler
ortaya konulsa da, biitge kisit1 nedeniyle stratejik plana gore bir yatinm ve harcama
takvimi hazirlanmadigi ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla tiim kamu kuruluslarinda PEB’in
gercekten basarili bir sekilde uygulanabilmesinin en Onemli kosulu, kuruluslara
stratejik planlarinda belirledikleri ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmek iizere

yiiriitecekleri faaliyetler i¢in ihtiya¢ duyduklart miktarda kaynagin saglanmasidir.

PEB sistemi tiim yOnleriyle hayata gecirildiginde etkin isleyebilecek bir sistemdir. Bu
nedenle gerekli altyapi tamamlanmadan ve istikrarli bir tutum sergilenmeden sistemden
beklenen faydalarin saglanmasi miimkiin degildir. Bunun i¢in HSSGM’nin PEB
calismalarin1 olumsuz etkileyen ve Tiirkiye’de diger kamu kuruluslarindaki PEB
calismalarin1 olumsuz etkiledigi/etkileyebilecegi diisiiniilen sorunlar1 ¢ézecek adimlar
atilmast ve gerekli tutumlarin sergilenmesi bir zorunluluktur. Aksi takdirde 1973
yapilan biit¢ce reformuyla program biitceye gecis ¢abalarinin basarisizlikla sonuglanmasi
gibi Tirkiye’de 5018 sayili Kanunla yapilan son biitce reformuyla PEB’e gecis

cabalarinin da basarisizlikla sonu¢lanmasi kuvvetli bir ihtimaldir.

Tirkiye’de program biitce sadece program siniflandirmasmi getirmekte basarili
olmustur. 5018’le uygulanmaya ¢alisilan PEB’in de mevcut sartlarda sadece analitik

biit¢e siniflandirmasini getirmede bir basari sagladigi goriilmektedir.
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Liitfen asagidaki sorulara iliskin olarak “katiltyorum, katilmiyorum, fikrim yok” seklindeki goriislerinizi ilgili kutucuklara

“X” isareti koyarak ve isterseniz nedenlerini belirterek bu anketi en kisa siirede tamamlayimz.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

SORULAR

Kurumun stratejik hedefleri stratejik amaglar, stratejik amaglart
da misyon cercevesinde vizyona ulastiracak bigimde ifade
edilmistir.

Kurumun stratejik planinda belirtilen misyon, vizyon, stratejik
amag ve hedefler arasinda bir kavramsal tutarlilik yoktur.

Kurumun stratejik planinda belirtilen misyon ve vizyonu hem
kendi i¢inde hem de kurumun faaliyetlerine yon veren ilgili
mevzuatlarca kuruma yiiklenmis olan gérevlerle uyumludur.

Kurum o6lgiilebilir hizmet iirettiginden stratejik amag ve hedefler
miimkiin oldugunca somut, 6lgiilebilir ve ulasilabilir niteliktedir.

Stratejik amaglarda detaylara zaten yer verildigi i¢in stratejik
planda misyon ve vizyon gereginden uzun bir sekilde
tanimlanmustir.

Misyonda kiiresel yayilim gosteren hastaliklarin iilkemize
girmesi konusu ele alimmis olmasma ragmen bulasic
hastaliklardan korunmaya iliskin amag sadece Tiirk vatandaglart
ile sinirl tutulmus olup iilkemize gelen yabancilara iligkin bir
husus ele alinmamigtir.

Stratejik amaglarmn az sayida, ¢ok uzun vadeli, sonuglara odakl,
dogrudan olgiillemeyen ancak ¢iktilara odakli alt hedeflerle
olgiilebilecek nitelikte olmasi gerektigi dikkate alindiginda;
kurumun stratejik planinda belirtilen 2 ve 5 nolu amaglar
yaklasik olarak uyabilecek amaglarken, 1 ve 3 nolu amag
stratejik amag degil, stratejik hedef niteliklerini tagimaktadir.

Kurumun amaglarindan biri gelir toplamakla ilgili olamayacag:
i¢in 4 no’lu amag gereksizdir.

Kurumun stratejik planinda belirtilen 1 nolu stratejik amaca
iliskin hedeflerde yer alan % 99 hedefinin iddiali olusu
ulagilabilirligi konusunda siiphe uyandirmaktadir.

Kurumun stratejik planinda belirtilen 5 nolu stratejik amag ¢ok
genel tanimlanmus, orgiitsel etkinligin nasil artinlacag stratejik
hedeflerle netlesmemistir.

Kurumun performans hedef ve gostergeleri kurumun stratejik
planiyla uyumlu bir sekilde olusturulmustur.

Plan hazirliginda yeterli performans bilgisi olmamasi nedeniyle
bazi hedeflerin mevcut durumu tahminlere dayanmaktadir ve
ileriye doniik hedeflerin olusturulmasinda bu tahminlere bagl
kalimmistir.

Daha kesin hedefleme ve sonuglarm Olgiilmesi igin gerekli
performans verilerinin olusturulmas: gerekmektedir.

Kurum  performansimin Olgiilmesinde sadece girdi
gostergelerinden yararlanilmamasi igin kalite vb. performans
gostergeleri de gelistirilmelidir.

Bazi performans hedeflerinin rasyonel olmadigi goze
carpmaktadir.

KATILIYORUM

KATILMIYORUM

FiKRIM YOK

NEDEN
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Stratejik planda yer alan hedeflerin  olusturulmasinda
karsilasilan performans verisi eksikligi problemi performans
hedef ve gostergelerinin belirlenmesi i¢in de gegerlidir.

Performans gostergeleri performans hedeflerine ulagsma diizeyini
her acgidan Olgme ve degerlendirmeye imkan verecek
niteliktedir.

Performans gostergelerinin sayisinin fazla oldugu, bunun da
performansin  izlenmesi ve degerlendirilmesi konusunda
problem olusturdugu diisiiniilmektedir.

Kurumca gergeklestirilen faaliyetlere iliskin performansin hangi
temel gostergeler lizerinden takip edileceginin daha net
belirtilmesi gerekir.

Kurulusun bazi  projeleri  yeterli —mantiksal baglanti
olusturulmadan performans programina dahil edilmistir.

Gerekli kaynak planlarinin olusturulabilmesi igin performans
programinda birim maliyetlendirme yontemi kullamilmistir,
ancak kurumda birim maliyetlerinin tespiti i¢in gerekli olan
verilerin yetersiz oldugu ve bu nedenle gergeklestirilen
maliyetlendirmenin  hatali  sonuglar {iretmis olabilecegi
diistiniilmektedir.

Performansa iliskin ger¢eklesmelerde olumlu olumsuz sapmalar
mevcuttur ancak bunlar makul diizeydedir.

Kurumun gergeklesen performansi ile hedeflenen performansi
arasinda makul karsilanmayacak derecede sapmalar mevcuttur.

Kurumda performans esasl biitgeleme yoniinde tecriibe arttikca
tahminlerdeki isabet derecesinin yillar itibariyle gelismis olacag:
diistiniilmektedir.

Performans programlari ve faaliyet raporlarmma goére kurum
hedeflerini gergeklestirme yolunda ilerlemektedir.

Kaynaklarin kurumca belirlenen stratejik ama¢ ve hedefler
dogrultusunda, hedeflerin Onemine gore tahsis edildigi ve
kullanildig: diistiniilmektedir.

Kaynak dagiliminin her bir faaliyet bazinda degil de toplam
faaliyetler bazinda yapilmasi nedeniyle hedef maliyeti tam
olarak anlasilamamaktadir.

Kurumda performans hedefleri ve her bir performans hedefi igin
gerekli toplam kaynak ihtiyact harcama birimlerinin katkilari
toplanarak kurum diizeyinde belirlendigi i¢in kaynak ihtiyact
dogru bir yontemle belirlenmistir.

Kurum eskiye oranla daha esnek bir bigcimde kaynak
kullanmustir.

Biitge kodlamasi ekonomik olarak yapildig: ve bir faaliyetin ya
da projenin yiritilmesine iliskin kodlama yapilmadigi i¢in
analitik biit¢e sisteminin PEB sistemine uygunlugu tartismalidir.
2005 yili faaliyet raporu incelendiginde, hedeflerin ne kadar
gergeklestigini nedenleriyle birlikte Ozet olarak sunan bir
bolimin olmadigr goriilmekte ve bu durum kurum
faaliyetlerinin performansinin degerlendirilmesini zorlastiran bir
unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Hedef ve gergeklesmelere bakildiginda gerceklesmelerin
agirhikli olarak hedef diizeyinde ya da tzerinde oldugu
goriilmekte, ancak bu gergeklesmenin diine gore hangi arti
degeri ya da fayday: olusturduguna iliskin bir degerlendirme
bulunmamaktadir.

Ayn1  sektorde karsilastirma yapilacak  farkli  kurumlar
bulunmadigindan, kurumla ilgili performans degerlendirmesinin
sadece kurumun hedeflenen performans: ile gergeklesen
performansi agisindan yapilabilmesi de kurumun performansimin
tam olarak degerlendirilmesini engellemektedir.
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Performans programi ve faaliyet raporlarma gore kurum
hedeflerini  gerceklestirme yoniinde ilerlediginden kaynak
kullaniminda etkinligi saglama konusunda kurumda PEB
uygulamasi bagarilidir.

Kurumda performans esash biitce uygulamasinin ilk yilinda
kaynak tahsisinde etkinlik saglandig1 sdylenebilir.

Kurumda performans esasli biitge uygulamasmm kaynak
tahsisinde etkinligi saglamasi konusunda milkemmel oldugu
sOylenemese de kurumda stratejik plan ve performans
programlarinin hazirlanmasinin kaynaklarin daha etkin tahsisine
bir katki sagladig1 sylenebilir.

Kurumun sene basinda performans hedefleri belirleyip
sorumluluk almasimin ve sonuglarin kamuya agik olmasinin
kurum {iizerinde kaynaklart daha dikkatli kullanma yoniinde bir
baski olusturdugu, bu durumunda kaynak kullaniminda etkinligi
sagladig1 disiniilmektedir.

PEB uygulamasiyla kurumda harcama kiiltiiriiniin kaynak sarf
etmek degil, kaynaklar1 etkin, verimli, tutumlu kullanmaya
dogru bir gelisme gosterecegi ve boylece kaynak kullaniminda
etkinlik, verimlilik ve tutumluluk ilkelerinin kurulusta
yerlesmesine hizmet edecegi degerlendirmesi yapilabilir.

Kurumda performans esasli biitgenin  hazirlanmas1  ve
uygulanmas: arasinda farkliliklar oldugu goézlenmekte ve bu
nedenle kaynak kullanimimnda etkinligin saglanmasi konusunda
kurumda PEB uygulamasinin kendisinden beklenen fayday:
saglayamadig digiiniilmektedir.

Kurumda PEB’ye iligskin dokiimanlar hazirlansa da plan- biitce
bagmmin tam olarak kurulamadigi ve dolayisiyla kaynak
tahsisinde beklenen etkinligin saglanamadig1 diisiiniilmektedir.

Hedeflenen performans ile gergeklesen performans iligkisinin
degerlendirildigi bir siirecin kurumda ve kuruma moderatorlitk
yapan kurumlar tarafindan yasanmadigi ve bunun da PEB
uygulamasimin basarili bir sekilde uygulanmasmi olumsuz
yonde etkiledigi diistiniilmektedir.

Kurumda PEB uygulamasimin kurumun hesap verebilirligini,
seffafligin1 dolayisiyla denetlenebilirliklerini artiracagi ve nihai
olarak toplumsal refaha hizmet edecegini sdylemek miimkiindiir.

Kurumda PEB uygulamasimin sozde hayata gegirildigi, gercek
anlamda  basariyla  hayata  gegirilemedigini  sdylemek
miimkiindiir.

Kurumun stratejik plan, performans programi ve faaliyet
raporlart ¢aligmalart genel olarak basarilidir ve kurum
calisanlarinin bu stireci 6nemli 6lgiide sahiplendikleri izlenimi
edinilmistir.

Diger mali mevzuatlarin PEB uygulamasinin basarili bir sekilde
uygulanmasin giiglestirdigi diistiniilmektedir.

Performans hedeflerine ulasilip ulasilmadigmin izlenmesi
konusunda kurum zorluklar yasayabilecektir.

Kurum, PEB uygulamasiyla faaliyet esasli maliyetlendirme ve
6deneklerin tamamini kullanma egilimini birakmis goziikse de
yeni modele uyumun devam ettirilmesi, performans kiiltiiriine
sahip personel yetistirilmesi, teknolojik  gelismelerden
faydalanilarak bilgisayar kullaniminin saglanmasi ve boylece
etkin iletisimin saglanmasi hususlarinda gerekli adimlari atmaya
devam etmelidir.

Kurumda kaynak tahsisinde ve kullaniminda etkinligi saglamak
acisindan PEB sistemi iyi olarak tasarlannmuig goziikse de
uygulamaya doniik bir takim sikintilar oldugu, bu sikintilarin
temelinde yapilan reformun ciddi bir kurumsal ve kiiltiirel
degisim gerektirdigi ve bunun da uzun vadeli bir siiregte
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50.

51.

52.

53.

54.

55.

gergeklesecegi diistiniilmektedir.

Kurumda kaynak tahsisinde ve kullaniminda stratejik bir bakis
ag1s1 gelismeye basladig: goriilmektedir.

Stratejik plan kurumun belgesi, performans programi ve
dolayisiyla igerigi hedef ve gostergeler Maliye Bakanligi’nin
belirledigi ifadelere doniismiistiir.

Kurumda PEB uygulamasinin kurumsal harcamalardan beklenen
faydalar1 elde etmek anlaminda kendisinden onceki biitgeleme
sistemlerine gore ¢ok onemli iistiinliikler gostermektedir.

Kurum bir baslangi¢ olarak faaliyetleri ile ilgili 6nemli veriler
elde etmis ve gelecekte bunlari gelistirerek kullanabilme
imkanina kavusmustur.

Tiirkiye’de PEB adina son dort yilda yapilanlarin devami gelirse
ve sistemi daha etkin hale getirmek igin gerekli olan diger
reformlarda tamamlanirsa, PEB uygulamas: kurumu disipline
edebilir ve kaynak kullaninmin daha dogru yapilmasini
saglayabilir.

Kurumun PEB uygulamasmi basariyla uygulayabilecek bir
kurumdur.

Kurumda PEB uygulamasmmin kaynak tahsisinde ve
kullaniminda etkinligi saglayabilmesi TBMM ile Sayistay’in
stirece etkin katilimiyla miimkiin olacaktir.
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EK 2

DELFi UCUNCU TUR ANKET
SONUCLARI



FREQUENCY TABLE
S VALID FREQUENCY PERCENT
s2 1.00 7 87.5
2.00 1 125
s 200 8 1000
sé 00 2 25.0
1.00 1 125
2.00 5 625

s6 .00 1 125
1.00 5 62.5
2.00 2 25.0

s8 00 1 125
1.00 5 625
2.00 2 25.0
s10 .00 1 125
1.00 2 250
2.00 5 625
. 8
o os3 200 8 1000
s14 .00 1 125
2.00 7 87.5

125

s16 .00

~N e

2.00

87.5

25.0
37.5
37.5

s18 .00
1.00
2.00

wwN

s20 .00 5 62.5
1.00 1 125
2.00 2 25.0

§22 .00 1 125
1.00 1 125
2.00 6 75.0

s24 .00 1 125
1.00 1 125
2.00 6 75.0

526 .00 4 50.0
1.00 3 37.5
2.00 1 12.5

37.5
12.5

s28 .00
1.00

= W
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4

2
1.00 2 25.0
2.00 4 50.0
. 8
s34 .00 3 37.5
1.00 3 37.5
2.00 2 25.0

s36 00

. 125
2.00

87.5

~N e

©

s40 .00
1.00
2.00

50.0
25.0
25.0

NN

©

~ e

2.00

.00
2.00

B

50.0

.00
2.00

o N

.00 3
1.00 1 125
2.00 4 50.0

s52 2.00 8 100.0

o s 200 8 1000
s54 .00 1 125
1.00 1 125
2.00 6 750

VALID (2: Katiliyorum 1: Katilmiyorum  0: Fikrim Yok)
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EK3

HSSGM’DE YAPILAN DERINLEMESINE GORUSMELERIN
KAYITLARI
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YETKILIi: 1/1

Arastirmacit

Yetkili
Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci

Yetkili
Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci

Yetkili
Arastirmaci
Yetkili

Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci
Yetkili

Arastirmaci

Yetkili
Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili
Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili

:Saym yetkili, kurumunuzda performans esasl biitge sistemine iliskin goriis, yasantt ve beklentinizi
belirleyebilmek amaciyla sizinle goriisme yapmak istedigimi talep ettim, siz de kabul ettiniz.

:Evet.

:Cok tesekkiir ederim dncelikle.

‘Rica ederim.

:Kurumunuzda performans esash biitge sistemine gecilmesi kaynak tahsis siirecinizi ve kaynak tahsis
kararlarinizi nasil etkilemigtir?

:Bu soruyla ilgili tist yoneticilerimin bilgi vermesi daha uygun olacak.

:Peki. Kurumunuzda performans esasl biitge sistemine gegilmesi kaynak kullaniminizi nasil etkilemistir?
:Bunu da yine ayni sekilde, birinci soruda oldugu gibi, iist yoneticimin cevap vermesi daha uygundur.

‘Peki. Kurumunuzda performans esash biitce sistemine gecilmesinin yol agtigr maliyetler konusunda neler
soyleyebilirsiniz?

‘Yine iist yoOneticinin bilgi vermesi dogru olmakla birlikte ¢ok fazla bir maliyet yiiklenilmedigini
diistiniiyorum. Kisisel diigtincem.

:Nedenini belirtebilir misiniz?

:Onu da yine iist yoneticime havale ediyorum.

:Tamam. Kurumunuzda performans esasli biitgenin hazirlanmasi, uygulanmasi,
raporlastirilmas: asamalarinda karsilastiginiz bir takim problemler, riskler veya belirsizlikler s6z konusu mu?
:Simdi. ..

:Bu konuda neler soyleyebilirsiniz?

:Hazirlanmasi, uygulanmas1 ve raporlastirilmasinda ozellikle harcama birimlerinde konuyla ilgili yeterli
diizeyde bilgiye sahip olunmamasi, konuyla ilgili mevzuatin bilinmemesi, harcama yetkililerinin gorev, yetki
ve sorumluluklarmin bu konuyla ilgili ¢ok fazla bilincinde olmamasi yasadigimiz birinci sorundur. ikinci
sorun da teknik agidan bu konuyu fazla bilmiyorlar, dnemini bilmiyorlar. Gelecek yila yonelik ne tiir seyler
yapip... Kamuda genel bir istikrarsizlik oldugunu diisiiniyorum. Bes y1l sonras1 bir sekilde stratejik planda
yazilmasina ragmen ya da diigiiniilmesine ragmen, hani seneye ne yapacaklar tam olarak bilmiyorlar.

:Anladim.

:Glin neyi getirirse onu yaptiklarini diigiiniiyorum.

:Peki bu kurumunuz agisindan m1 bdyle? Yoksa...

:Genel, genel anlamda...

:Genel olarak yetkili, Ankara’dan yetkili insanlar tarafindan. ..

:Evet, evet. Genel bilgi paylasimlarinda ya da tecrilbe paylasim toplantilarinda diger bu isleri yapan
kuruluslarla ayn1 sorunlarla karsilasildigini goérdiim. Bu sadece stratejik yonetim ya da strateji gelistirme daire
baskanlhig1 koordinasyonunda yiiriitiilecek bir is iken normal sartlarda ve mevzuatta ve yasalarda, bu sadece
strateji gelistirmenin bir goérevi olarak distiniilityor. Sanki onlara biz bir seyler sorarken; “Seneye ne
yapacaksimiz? Ne gibi kaynak tahsisi yapmaniz gerekiyor? Hedefiniz ne? Amaciniz ne?” diye sordugumuz
zaman kisiler hani sizin iginizi bize mi yaptirtyorsunuz diye diisliniiyorlar. Aslinda hepsinin ayr1 ayr kendi
planini, programini, kaynak ihtiyacini hesaplamasi, tahmin edilmesi, ona gore islemleri yapmalar1 gerekiyor.
:Anladim. Peki, burada sanirim sizin verdiginiz ifadeden benim en ¢ok anladigim sey 6nemli bir kiiltiir
degisimi...

:Evet.

:bilgi yetersizligi s6z konusu...

:Evet, kesinlikle.

:kurum olarak ya da kurum digindaki yetkililerce. Peki, bu eksikligi giderecek bir egitim s6z konusu mu? Bunu
asmaya yonelik bir program séz konusu mu? ister kurumunuzdan kaynakli olsun, ister Ankara’dan yetkililerin
gerceklestirmis oldugu bir program olsun.

:Bu konuyla ilgili Maliye Bakanligi’nin ciddi anlamda bir egitim programini hazirlamasi gerekiyor. Sadece
strateji gelistirme daire bagkanliklarina degil, harcama birimlerine, harcama yetkililerine de bu sekilde bir
egitim vermesi gerekiyor. Kamuda harcama yetkililerinin mutlaka egitimli olmasi, konuyla ilgili egitimli
olmasi, ne yapmasi gerektigini, sorumluluklarini, hiikiimliiliiklerini bilmesi gerekiyor. Belli bir egitim
sonucunda harcama yetkililerinin yetkilisi olmalari gerektigini diigiiniiyorum. 5018 ¢iinkii ¢ok seyi degistirdi.
Reform niteliginde bir yasa oldugu i¢in her seyi degistirdi.
:Ama yetkili insanlarin da ¢ok fazla bilgi sahibi olmadig1 s6z konusu.

‘Bilingli degiller. Bilgi ve biling seviyesi diisiik bu konuda.

:Anladim. Peki, kurumunuzda performans esasl biitge sistemine gegilmesinin
kurumunuza sagladig: faydalar1 konusunda bir sey sdyleyebilir misiniz?

:0 konuda bir seyler sdyleyebilirim. Yani hani ¢ok fazla biling diizeyi olusmadi falan diyoruz ama insanlar hani

bir plan yapmak zorunda olduklarini, seneyi programlamak zorunda olduklariyla ilgili az ¢ok kafalarina bir
diistince olustu. Bu da bir seydir.
:Bir seylerin baglangici.

:Evet. 2005°de biz pilot kurulus olarak ilk galismalara basladik. Insanlar misyon, vizyon, amag, hedef nedir

bilmiyorlardi. Kamuda da bu tiir seyler, hani bdyle biraz fantastik geliyor. Artik zamanla hani misyonumuz
sudur, vizyonumuz budur demesi bir kiiltiiriin olugmasiyla ilgili ilk adimlar olabilir. Ama kamuda bunun kesin
olarak, hani sistematik hale ge¢mesi bi 50 yili alir diye diistiniiyorum. Suan ki, yani bu performans esasl
biitgenin igerigine, amacina uygun olarak uygulanmasi i¢in epey bir zaman geg¢mesi gerekiyor.

‘Tabi bu zaman zarfinda da hani tekrar mevzuat degisiklikleri olursa tekrar hiikiimet degisikligi olursa, baska
bir yola gidilirse oralar1 bilemiyorum ama...

:Zaman akis1 igerisinde belli olur.

:suan ki sartlardan bahsediyorum evet.
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:Peki, sadece sey bu kiiltiiriin yerlesmesinden 6te harcamalar i¢in, harcamalar disipline etmek i¢in ya da az
harcamayla daha fazla hizmet iretmek i¢in kuruma bir seyler kattigmi, bir seyler sagladigmi diistiniiyor
musunuz? Faydasi...

Kisisel disiincem olacak ama Oyle bir sey olmadigini diisiiniiyorum. Suan i¢in olmadigmi diistiniiyorum.
Ama ilerde kesinlikle sadece kendi amag ve hedeflerin dogrultusunda bir harcama yapacaksan onunla ilgili
olumlu gelismeler olabilecegini tahmin ediyorum.

Yani ne bileyim, kiiltiiriin yerlesmesiyle baslayip ondan sonra harcamalarm...

:Kiiltiiriin yerlesmesiyle baslayacak, yaptirimla devam edecek.

:Anladim.

‘Meclis’te soracak. Yani performans programina gore hedefin, amacin buydu. Yani kaynaklarm ne kadarini
oraya harcadin? Neden harcadin? Hani bir kontrol mekanizmasinin gelismesiyle ilgili bu. Olacak diye
distiniiyorum.

:Peki, bu calismaya deger katabilecegini diisiindiigiiniiz ilave bir gériisiiniiz, kurumunuzdaki performans esaslt
biit¢e sisteminin uygulanmasina iligkin séylemek istediginiz herhangi bir goriis var m1?

:Ben tekrar, Ozellikle bu harcama yetkililerinin konularla ilgili, 5018’le ilgili mutlaka egitilmesini,
sertifikalandirilmasmin gerekliligine inantyorum ve &yle olmasi gerekiyor. Ozellikle bunu vurgulamak
istiyorum.

:Peki sey olabilir mi? Mesela benim gézlemledigim kadariyla ve yasalardan 6grendigim kadartyla bir Sayistay
denetiminin bir eksikligi var, bu biit¢eleme siirecinde. Faaliyet raporlarini kimin denetleyecegi belli degil.
‘Evet.

:Bu konuda yapilmas: gerektigini diisiindiigiiniiz bir seyler var m1?

:Iste yani performans biitge, stratejik plan, performans biitce, faaliyet raporlart hepsi zaten bir biitiin. Bu
biitiiniin bir sekilde ele alinmasi gerekiyor. Simdi stratejik planla ilgili mevzuatt Devlet Planlama Teskilati
¢ikardi. Performans biitgeyle ilgili yonetmeligi Maliye Bakanlig1 ¢ikardi. Yani o yiizden biraz da kurumlar
DPT ve Maliye Bakanlig1 arasinda da bir uzlagi olmadigindan, hani sey oluyor bir biitiinsellik saglanamiyor.
Aslinda her iki kurumun da birleserek tek bir mevzuat1 birlikte hazirlamasi gerek. Bir ¢ekisme var. O...
:Anladim.

:0 biitiinsellik saglanamadi.

:Peki bu tiir olumsuzluklara ragmen genel olarak kurumunuzdaki performans esash biitceleme uygulamasini

degerlendirmek durumunda kalirsaniz, basarisini nasil degerlendiriyorsunuz? Sonugta bir ii¢ yillik do... bir
stire¢ s6z konusu. Hatta 4. yili

:Evet. Bes, bes kere hazirladik.

:Bu siireg igerisinde. ..

:5. kez hazirladik. Yani hani yavag yavas ama bir yere ulasacak. Ulagmasi i¢in de iist yonetimin kesinlikle bu
konuyla ilgili bilgi sahibi olmasi, desteklemesi gerekiyor. Ust yonetimin mesela faaliyet raporlarinda, bir
onceki performans programinda diyor ya % 50 oraninda su isi yapicam, %20’ye diistiigii zaman o isi hani
sormast gerekiyor. Sormast i¢in de yine o biling diizeyinde olmasi gerekiyor ki, ben bunun hesabini sormam
gerekiyor; ¢iinkii kendi basarisin1 da gosteriyor. Sadece o harcama biriminin ya da o isi yapan kisinin degil,
kendi basarisini da gosteriyor. Bakanlarin da basarisini gosteriyor. Performans programlart hiikiimetlerin de
basarisini gosteriyor.

:Anladim. Kurum olarak kendinizi nasil degerlendiriyorsunuz, mevcut sartlar igerisinde?

:Kurum olarak hani yeterli 6l¢iide olmasi gerektigi gibi degil. Yani hi¢ yokta degil. Simdi yani basar1 oranini
% 30 diye degerlendirebiliriz.

:Anladim. Cok tesekkiir ederim.

:Rica ederim.

:Sagolun.
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: Sayin yetkili ilave etmek istediginiz bir goriisiiniiz daha oldugunu belirttiniz. Bu goriisiiniizii de benimle yine
paylasir misiniz?

Tabi ki. Bu performans esasl biitge ¢alismalarinin temelini olusturabilmesi i¢in kurumlarda mutlaka
performans bilgi sisteminin kurulmas: gerekiyor. Kurumlarin mevcut verilerini saklayabilmeleri i¢in ve
raporlayabilmeleri i¢in performans bilgi sistemi sart. Kurumlarda genel anlamda boyle bir eksiklik oldugunu
diistiniiyorum. Edindigim genel fikir de bu dogrultu da.

Bu suan sizin kurumunuz i¢in de mevcut degil sanirim, performans bilgi sistemi.

Evet. Yani performans esasli biit¢e sisteminin gerektirdigi performans bilgi sistemi suan kurumumuzda yok.
:Peki bu bilgi sisteminin kurulmasi i¢in herhangi bir sikintiniz m1 vardi kurulamadi? Herhangi bir engel...
:Genel gergeveyi bilememekten ve yeterli diizeyde hani konu tizerinde yine harcama yetkililerinin...
:Durmamasindan...

:Evet durmamasindan kaynaklanyor.

:Peki, i¢ denetim konusunda diyebileceginiz bir sey var m1? Ciinkii yasalar kurum tarafindan atanmasi gereken,
olusturulmasi gereken bir i¢ denetim sistemini ongoriiyor, i¢ denetgileri dngoriiyor. Bu anlamda bir ¢alisma
var m1 kurumunuzda?

:I¢ denetciler kurumumuza atandi. 1-1,5 yil kadar oldu. Bununla ilgili hani raporlarla. ..
:Disardan m1 atand1?

:Evet disardan atandi. I¢ denetim birimi kuruldu. Ug tane i¢ denet¢imiz var. Bununla ilgili, suan ne
yaptiklartyla ilgili kesin bir fikrim yok. Ancak performans biit¢e ya da faaliyet raporuyla ilgili su ana kadar bir
soruyla direk anlamda, hani resmi anlamda bir soruyla karsilasmadik.
:Anladim. Bir de biraz 6nce egitim konusunda bir sey ilave etmek istiyordunuz.

:Egitim konusunda da hani bu isle, performans esash biit¢enin tam olarak nasil yapilacagi ile ilgili herkeste
kisisel bir diigiince var. Ortak bir diisiince, rasyonel bir sey ortada yok. Bir uzmana sordugumuz soruya farkli
cevap verirken, digeri daha farkl kisisel diisiincelerini beyan ediyorlar. Ortak bir noktada birlesilememis.
:Anladim. Yani...

:Bu da ¢ok bilimsel bir ¢aligma yapilmadigindan kaynaklaniyor olabilir.

:Anladim. Yani sizce egitmek iizere gelen insanlarin bile aslinda ¢ok fazla bu kiiltiire sahip olmadigi...

:Evet.

:onlarin da yetersizlikleri oldugu gozlemlenmis.

:Kiiltiir belki vardir. Ama ¢ok kapsamli bir sey oldugu i¢in bu, hani ¢ok ciddi anlamda galismalar yapilmasi
gerekiyor ve daha sonra, ondan sonrasinda bu tiir caligmalara gecilmesi gerekiyor. Biraz da bu aceleyle
gecildigi belki, bilemiyorum o konuda ¢ok net bir sey sdyleyemicem de...

:Peki ilerisi i¢in umdugunuz, beklediginiz bir sey var m1? Gelecekte hani ne biliyim daha pozitif bir bakis m1
var, yoksa daha karamsar mu1 var? Sizce bu biit¢e ¢aligmasi stirdiiriilmeli mi, yoksa yine eski sistemle mi
devam edilmeli?

:Siirdiiriilmesi gerektigini diisiiniiyorum. Neden? Kurumlarin amag ve hedeflerine uygun harcama yapiyor
olmasi tamamen seffaflig1 getiriyor. Bir de sapkan1 oniine alip, koyup bakiyorsun. Yani ben napicam, nereye
gidicem, elimde bunlar var oraya nasil gidebilirim? Bununla ilgili ciddi bir analiz yapman gerekiyor.
Uygulanirsa kesinlikle faydali olacagini diisiiniiyorum. Ancak uygulanir m1 diye soracak olursaniz, ben ¢ok...
:Birtakim sartlarin saglanmasi gerekiyor.

:fazla ihtimal vermiyorum. Hani bu su sekliyle devam ederse kesinlikle devam etmez; ¢iinkii bir analitik biitce
hazirlaniyor, bir performans programi hazirlaniyor. O zaman performans programimin hazirlanmasmm bir
anlami yok. Kurumlara angarya oluyor.

:Anladim.

:Suan belki ge¢is donemi oldugu i¢in her ikisi birlikte hazirlaniyor.

:Ama mesela, normalde sey olarak goriilityor. Analitik biitge siniflandirilmas performans biitgeyi tamamlayan
bir unsur olarak goriiliiyor normalde.

:Suandaki uygulama; analitik biitge hazirlaniyor, performans biitge de analitik biitceye gore uyarlaniyor. Aslinda

tam tersi olmasi gerekirken bu sekilde bir uygulama var.
:Anladim.

:Biitce kanununun daha yiiksek oldugu... Biz mesela bir egitime gitmistik. Hoca dedi ki; “biitce kanunu
performans biitgeyi dover” dedi. Onlarda bile bir inang ya da nereye gidecegini bilememezlik varken, biraz
zor goriiniiyor. Ama bilemiyorum artik hep birlikte gorecegiz sonunu.

:Ingallah giizel caligmalar olur, bakariz bunlara da.

:Umarim, umarim. Insallah.

:Peki ¢ok tesekkiir ederim goriislerinizi benimle paylastiginiz igin.

:Rica ederim, ¢ok sagolun.
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YETKILI: 2

Arastirmaci :Saym yetkili ben kurumunuzda uygulanmaya baslanan performans esasl biitge sisteminin... biitge sistemine
iliskin goriis, yasant: ve beklentilerinizi dgrenebilmek i¢in sizinle bir goriisme yapmayi talep etmistim. Sizde
kabul ettiniz.

Yetkili ‘Evet.

Arastirmaci :Oncelikle goriismeyi kabul ettiginiz igin gok tesekkiir ederim. Kurumunuzda performans esasli biitge sistemine
gecilmesi kaynak tahsis siirecinizi ve kararlarinizi nasil etkilemistir?

Yetkili :Simdi benim ¢alistigim departman agisindan yorumlayacagim. Performans esash biitge sistemine gegilmesi

kaynak tahsisimizi direk etkilemedi. Ancak indirek olarak mutlaka etkiledi. Daha 6nceden farkli sekilde
yaklasiliyordu kaynak tahsisine. Bundan sonra bu performans esash biit¢eleme mantigi ile diisiindiigiimiizde
arttk bir kaynag tahsis ederken performans esash biitgede ki yerini de diisiinerek biraz daha anlamli olarak
degerlendirilmeye baslanildi. Onceden yapilacak bir is igin herhangi bir stratejik anlamda bir karsilig1
olmadigindan dolayr daha spontan davranislar sergilenebiliyordu. Fakat bu siirecin bagindan itibaren 6zellikle
biitgeci arkadaglar yaparken ziyadesiyle katildim. Fazla katilmadim, ama bir kaynagi ayirip bu isin yapilmasi
icin ¢alisma yiiriitiiliirken stratejik plandaki yeri de diisiiniildiigiinden dolay: indirek olarak kaynak tahsisini
etkiledigini distinityorum.

Arastirmaci :Yani birazda olsa daha dikkatli kaynak tahsis edildi.

Yetkili ‘Kesinlikle daha dikkatli. Onceden bir yere gonderme ya da vurgu olmadigi igin oniimiizdeki yili
planlayabiliyordunuz. Fakat simdi oniiniizdeki yili planlarken performans esasl biitgenin bir onceki adimi
stratejik planlama olarak “acaba hangi hedef ve amag i¢in yapacagiz, dolayisiyla bunun performansini nasil
yorumlayacagiz?” seklinde diisiinerek yapildigindan dolayr mutlaka etkiledi.

Arastirmaci :Yani daha stratejik kaynak tahsisi siireci oldu diyebiliyorsunuz.
Yetkili :Evet.
Arastirmaci :Peki, bu kaynak tahsisi siirecinde bu stratejik planlamalar1 yaparken kurumunuzda kesfettiginiz, iste yeni bir

politika 6nceligi oldu mu? Ya da anlamsiz, bosuna harcama alani olarak gordiigiiniiz, ¢ikardiginiz herhangi bir
politika oldu mu?

Yetkili :Kurum tarafindan yiiriitiilen bir isin bu siire¢ sonrasinda degersiz kalip, devre dis1 birakilmasindan
bahsediyoruz.

Arastirmaci :Tabi, dyle. Tabi ya da yeni bir alan kesfedilip, goriildii mii?

Yetkili :Bildigim kadariyla siire¢ disina ¢ikartilan bir sey yok.

Arastirmaci, Yetkili: Bir politika yok.

Yetkili :Fakat gene stratejik plan igerisinde olan, daha 6nce var olmayan bazi politikalar siireg igerisine kanalize oldu.
Onlarla ilgili mutlaka kaynaklar hareketlendi.

Arastirmaci :Peki, ¢ok tesekkiir ederim. Kurumunuzda performans esash biitge sistemine gecilmesi kaynak kullaniminizi
nasil etkilemistir? Yani daha dikkatli davranmaya...

Yetkili :Simdi $6yle sdyleyeyim. Bu direk benim brangim ve alanim olmadigi igin ¢ok bilgim yok.

Arastirmaci :Anladim.

Yetkili :Bu konuda verecegim cevaplar ¢ok saglikli olmaz.

Arastirmaci :Peki, anladim.

Yetkili :Isterseniz bu soruyu pas gecelim. Bilgim dahilinde olan bir konu degil ciinkii.

Arastirmaci ‘Tamam. Kurumunuzda performans esasl biitce sistemine ge¢ilmesinin yol a¢tigi maliyetler konusunda neler
sOyleyebilirsiniz?

Yetkili :Simdi siirecin igerisini takip eder, takip eden biri olarak kismi maliyetlere yol agiyor. Fakat ben sdyle

yaklastyorum konuya. Maliyetlerin getirisi, orta ve uzun vadede getirisi disiniildiigiinde; nedir performans
esash biitceleme sistemine gegilmesi i¢in bazi disiplinler 6grenmek durumunda kaliyorsunuz, baz: siireglerden
geciyorsunuz. Ozellikle egitim maliyeti oldugunu diisiiniiyorum. Kismi, fiziki kaynaklar da degistirilmis
olabilir, artmus olabilir. Ancak, bunlarin orta vadede yiiksek getirisi olacagini diisiiniiyorum ben. O yiizden
biitgeleme sistemi, yani performans esasli biitgeleme sistemine gegilirken yol agilan maliyetlerin kesinlikle
anlamli ve degerler oldugunu diisiiniiyorum.

Arastirmaci :Anladim. Yani faydalar g6z 6niinde bulunduruldugu zaman...

Yetkili :Kesinlikle faydas1 var. Heniiz Tiirkiye bunu ¢ok saglikli algilamamus olabilir, bizler algilayamamus olabiliriz.
Ancak, bugiinden yarina higbir sey bigak sirt1 gibi bir anda degismiyor. Mutlaka zaman maliyeti var. 3 y1l, 5
yil, 10 yil. Bu yapilan maliyetlerin de 3, 5, 10 yilda daha saglikli olarak, eger hiikiimet hani yonetimsel bir
politikada degisiklik olmazsa, mutlaka daha kazangl olarak geri donecegine eminim.

Arastirmaci :Anladim. Cok tesekkiir ederim.

Yetkili :Benim yaklagimim bu.

Arastirmaci :Kurumunuzda performans esasl biitcenin hazirlanmasi, uygulanmasi ya da raporlastirilmas: asamalarinda
karsilagilan problemler, riskler, yetersizlikler s6z konusu mu? Bunlar konusunda neler sdyleyebilirsiniz?

Yetkili :Simdi, 6ncelikle performans esasli biitgelemenin iki sekilde anlatilmasi gerektigini diistiniiyorum. Birincisi

kurumlarda direk muhatap kisilerin yeterince olgunlastiriimasi gerekiyor. Bu merkezden Maliye Bakanligi’nin
“artik performans esasl biitceleme sistemine gegiyoruz ve kilavuzu da budur” demesi ¢ok da saglikli degil.
Kesinlikle kimseyi olgunlastirmiyor ve yetistirmiyor. Ozverili kisiler, siire¢ icerindeki kisiler, kendi
miicadeleleriyle bir kismi 6grenme siirecine gidiyorlar. Mutlaka egitimler oluyor, anlatimlar oluyor,
sempozyumlar oluyor. Fakat ayn1 bir lisans egitimi gibi bir disiplinli, orta vadeli bir disiplinde egitim almasi
gerektigini diisiiniiyorum. Bu konuda eksik oldugunu diistiniiyorum. O yiizden zorluklar ¢iktigint biliyorum.
Her ne kadar buna ragmen kisiler kendilerini, konunun direk muhataplari kendilerini gelistiriyorlar,
Ogreniyorlar. Ne yapacaklart konusunda miicadele ediyorlar ve belli bir olgunluk seviyesine ulastyorlar.
Bundan sonra bu birikimlerini kurum i¢inde uygulamaya calistyorlar. Isin basinda bahsettigim ikinci egitim
durumu da aslinda kurum i¢inde kimsenin bundan haberdar olmamasi. Performans esashi biitgelemeni ne
demek oldugunu bilmiyor olmasi. Dolayisiyla aslinda siz bir performans esasl biitgeleme yaparken kendi
kurumunuzdan beslenmek zorundasmiz.
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:Anladim.

:Fakat sizi besleyecek kisilerin bu konudan hi¢ haberi yok. Tamamen sanki bir ek yiikmiis gibi ¢ok saglikli
olmayan verilerle yola ¢ikmak zorunda kaliyorsunuz. Siirecin yapisindaki en biiyiik aksakliklarm bu oldugunu
diistiniiyorum.

Ben sizin agiklamalarinizdan sunu anladim. Dogrulugunu teyit etmek i¢in sdyliiyorum. Bu biitce sisteminin
saglikl ytiriitiilebilmesi i¢in en dnemli problem alani egitim; ¢ilinkii yeni bir kiiltiir degisimi, o yiizden egitime
ihtiyag var.

:Dogrudur. Kanunun muhataplart...

:Kanuni muhataplart hem kurum yetkilileri hem de kurum disinda Ankara’daki yetkilileri DPT, Maliye
Bakanligi. Bu anlamda ne Ankara’daki yetkililerden egitim agisindan gerekli ¢alismalar yapilamiyor ne de
kurum i¢in de.

:Soyle soyleyebilirim. Belki mutlaka egitim ¢alismalari yapiliyordur. Ancak, yaygmnlastirilmasi ve
hazmedilmesi i¢in zamana gerek var.

:Anladim.

:Kastim o mutlaka. Herkes iyi niyetli bir seyler yapiyordur. Mutlaka egitimler diizenleniyordur. Ama
gercekten diger kurumlardaki bu siireci yuriitecek kisilere dogru zamanda, dogru sekilde ulagmak lazim.

:Anladim.

:Siz egitim diizenleyip bu kisilere, bunlara ulasamiyorsaniz, bunlar bundan mahrum oluyorsa bir sekilde, ya
da kendi seyleri de olabilir, ya da merkezden yeterince baski yapip zorla 6gretmiyorsaniz bu da disiiniilebilir.
Yani illa kisi kendisi dgrenecek degil. Merkezden de zorla ogretilebilir. Bu konularda biraz daha boyle
atraksiyon olmasi gerektigini diigiiniiyorum.

:Anladim. Peki, baska bir problem alanini... Olmasi gereken temel olan sey konulardan birisi de bir kurumun
iste teknik donanimlari. Bu anlamda kurumunuzda herhangi bir problem olusturacak bir durum var mi?
Teknik donanimi yeterli mi, her tiirlii iletisim saglayacak teknik donanim?

:Kendi kurumum adina konugmak gerekirse, teknik donanimin bir zorluk oldugunu diigtinmiiyorum.

“Yeterli...

‘Yeterli oldugunu disiiniiyorum. Zaten bu siiregteki en Onemli seyin zihniyet yaklagimi oldugunu
diistiniyorum. Yani kavrayabilme. Kavradiktan sonra elinizdeki donanimlarin ben kesinlikle bu isi ¢6zecegini
diistiniiyorum.

:Peki, kurumunuzda saglikli bir performans bilgi sisteminin oturtulmasi, olusturulmas: anlaminda bilgileriniz,
gozlemleriniz ne sekilde?

:Suanda siirekli bir ¢alismamiz var, performans bilgi sisteminin oturtulmasi yoniinde. Fakat biliyorsunuz
kamuda bu isler ¢ok zor.

:Kesinlikle.

‘Hep sinirlariniz var. Smuirlari siz belirlemiyorsunuz. Siirlar sizi belirliyor. Ne kadar performans bilgi sistemi
kuracam deseniz de bir yere kadar hareket edebiliyorsunuz. Biz suanda bunun ¢aligmasini yiiriitiiyoruz. Heniiz
gecmedik Dogru 6nceliklendirme ve niteliklendirme i¢in miicadele ediyoruz; ¢iinkii bazen yapacagmiz kiigiik
bir hata, biiyiik maliyetlere, yani negatif maliyetlere sonug agabiliyor. Performans bilgi sistemi ile birinin
performansmi Olgerken yanhs Olgtligliniizde aslinda bir kisiyi yanls 6lgmiiyorsunuz. Digerlerine de bir
anlamda zulmediyorsunuz. Faydadan ¢ok zarar getirebilecek bu konularda ince ve dikkatli olmak gerektigini
diistiniiyorum.

:Anladim. Peki, bunu gelistirirken ne tiir sikintilarla karsilasiyorsunuz? Bu performans bilgi sistemini
olusturmaya, oturtturmaya ¢alisirken en 6nemli sikintilariniz neler?

:Simdi performans bilgi sistemini gelistirirken yeterli bilgi kaynagi yok.

:Anladim.

:En 6nemli sey yeterli bilgi kaynagi.

:Sorun bilgiye geliyor...

:Muhakkak.

:Egitime geliyor.

:Ona geliyor. Bir de kurumlar belki bunun i¢in 1-2 kisiye say etmesi lazim. Yani gorevlendirmesi lazim ve
tamamen bu arkadaglarin isi. Yetkin, yani sadece iste bu o isin memuru anlaminda degil. Belki de
yetkilendirmek bilgi anlaminda da donatarak o isi yetkelendirmek, o kisileri yetkelendirmek gerekiyor. Bu isin
akademik caligmasi yapilmis olabilir. Lisan seviyesinde calismasi yapilmis olabilir. Dogru kisiye dogru
yetkelendirme yapilarak, en az 2-3 kisinin belki bu is i¢in sayme edilmesi saglikli olabilecegi yoniinde
diisiincem var. Bu kurumlarda boyle bir eksiklik oldugunu diisiiniiyorum.

:Peki, i¢ kontrol, i¢ denetim agisindan bir sikintt var m1? Kurumda i¢ denetimin olusturulmasi, i¢ kontroller
konusunda.

:Simdi o da benim brangimin disinda, ama. ..

:Peki.

:Gordiigiim kadariyla boyle bir sorun oldugunu diistinmiiyorum.

:Anladim.

:Sey, performans esasli biitceleme agisindan m1 denetim diyorsunuz?

:Tabi.

:Pardon.

:Simdi sOyle bir sey var. Yasalar sunu 6ngoriiyor. Performans esasl biitge uygulayan kurumlarda i¢ denetim;
¢linkii bu yeni sistemde i¢ denetimin rolii 6nemli hale geldi. Bu anlamda bir i¢ denetim sistemi olusturuldu
mu? Ciinkil yasalar kurum igerisinden olusturulmasini...

:Anladim, tamam.

:0ngoriiyor.

:Kurumumuzda bir i¢ denetim kavrami var. Burada gérevli arkadaslarimiz da var.

:Peki, kurumunuzdan atanan kisiler mi, disardan atanan kisiler mi?
:Disardan atanan kisiler. Fakat sunu da sdylemeden gecemicem. 5018’in getirisi zaten i¢ denet¢i. O mantalite ile
gelmis kisilerin ne kadar performans esasli biit¢eleme anlaminda denetim yaptig1 da tartigilir.
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:Anladim.

‘Mutlaka tartigiimalidir.

:Anladim. Cok tesekkiir ederim.

‘Rica ederim.

:Peki, kurumunuzda performans esash biitge sistemine gegilmesinin saglamis oldugu bir takim faydalar s6z
konusu mu?

:Suanda reel olarak herhangi bir sey sagladigini diisinmiiyorum. Ama demin de dedigim gibi bunun 3, 5, 10
yil iginde reel olarak bir seyler saglayabilecegini iimit ediyorum. Bi kirllma olmazsa bu iyi niyetli
calismalarda.

:Cok tesekkiir ederim.

‘Rica ederim.

:Peki kurum olarak kendi performans esash biitgeleme uygulamanizi nasil degerlendiriyorsunuz? Basariniz
konusunda neler syleyebilirsiniz?
:Soyleyecegim seyler sunlar.

:Her agidan olabilir. Yani stratejik planin hazirlanmasi konusunda yeterlilik olabilir, performans gostergelerin
belirlenmesi, aradaki baglantinin kurulmasi ya da agiklanan hedefle gerceklesen performansinizin
degerlendirilmesi konusunda.

:Anladim. $imdi bu ise zaten stratejik planlamadan baslamistik. Ben iyi bir stratejik planlama g¢aligmasi
yaptigimizi  diisiiniiyorum. Uzerine zaten performans esasli biitcelemeyi oturtturmaya calistk. Orda
belirlenecek performanslar aslinda stratejik planda hedeflenen, yazilan hedeflerden gelen siiregler oldugunu
distiniiyorum. Su anlamda, bi en azindan sunu kat bi kesinlikle. Ben stratejik planda, performans esasl
biitgelemeyi bu soru i¢in bir biitiin olarak diigiinmek istiyorum. Ne yapacagimiza daha saglikli karar verdik ve
kaynaklart hangi yonde kullanacagimiz anlaminda daha reel bir yol haritamiz var. O anlamda ¢ok daha
mantikliydi. Yani bir hedefiniz vardi. Reel bir hedefiniz vardi artik ve yaptigimiz harcamanm bu hedef i¢in
oldugunu biliyordunuz.

:Yani stratejik planlamaya bu anlamda giiglii diyorsunuz.

:Bence 6yle oldugunu diisiiniiyorum; ¢iinkii bugiin i¢in bir ¢aligma yaptiginizda ben en azindan onun planda bir
karsilig1 var mu diye bakiyorum veya plana katkist nedir diyorum.

:Anladim.

:Haliyle siz o ¢aliyma i¢in ayirdiginiz kaynakta dogru yere tayin edilmis oluyor hakli olarak. Evet, plandaki
yerleortiisiiyor. Dolayisiyla performans esash biitcenizde de aslinda o reeli desteklemek anlaminda, o hedefin
gerceklesmesini desteklemek anlaminda kaynak ayirmistiniz. Birebir ortiistiigiint diistinityorum.

:Anladim. Peki, diger asamalari i¢in nasil degerlendirmeniz var?

:Kurum i¢in kurumdaki sey, her seye ragmen iyi niyetli ¢aligmalarin siirdiigiinii diigtiniiyorum. Fakat ¢ok da
anlamli olmadigini gorityorum. Sebebi su. Dogru sonuglandirmak i¢in dogru dlgmek lazim, dogru 6lgebilmek
icin dogru veriler lazim. Yani sondan basa dogru giderseniz dogru verileri de dogru kisilerden almaniz lazim.
Dogru kisilerin de bu siireclere yakin olmasi lazim ki, sizlere. Dogru kisiler bu siireclere yakin olmadigi i¢in
saglikli veriler gelemiyor. Dolayisiyla saglikli bir 6lgme yapamiyorsunuz. Saglikli 6lgme yapamadiginiz yerde
de saglikli sonuglandirip, performans esasinda nereye kadar dogru bir performans var? Cok boyle skalalar
genis aralikli koymak zorundasiniz.

:Anladim.

:Dolayisiyla sapma, hedeften sapma ¢ok dalgali siiregler gizebiliyor. Bizim arkadaslarimiz da biitiin iyi niyetli
cabalartyla tiim ilgili, kurum igi ilgili kisilere gidiyor, anlatiyor. Verileri dogru zamanda, dogru yerden
toplamaya caligiyor. Ve bu sekilde performans esash biitcelemeyi yapmaya calistyor. Yeterli mi? Degil. Ama
kesinlikle kotii de degil...

:Anladim.
‘kurum i¢in sdylemek gerekirse.
:Bu bir agsama ve ilerliyor diyorsunuz.

:Kesinlikle. Kesinlikle biraz daha bu kavramlar tanindik¢a, insanlar alistik¢a bu yonde adimlar attik¢a daha da
ileriye gidecegimize kesinlikle inantyorum.

:Son olarak bu ¢alismaya deger katacagini diistindiigiiniiz ilave bir goriisiiniiz, belirtmek istediginiz herhangi bir
nokta var m1 bu biitge uygulamasina iliskin?

:Bu kavramin daha saglikli zeminlerde, daha anlasilabilir sekilde yaygimlastirilmast ve sonuglarinin reel olarak
gosterilmesi gerekiyor ki insanlar inansin ve sahiplensin.

:Anladim.

:Aksi takdirde biraz siis ve sembol gibi kenarda kalacagini1 diisiinityorum. Ne kadar yayginlastirilirsa, ne kadar
sahiplenilirse veya sonuglar1 ne kadar degerlendirilirse pozitif, daha saglikli ilerleyebilecegini diistiniiyorum.
O anlamda daha saglikli degerlendirilmesi gerektigini diistiniiyorum.

:Bu anlamda yetkililerden ne tiir beklentileriniz var? Neler yapilmali?

:Ozellikle seyden Maliye Bakanlig1 olarak, dogru seyi diisiiniirsek, yani yetkiliyi o anlarsak, performans esaslt
biitgelemenin yilsonu degerlendirmelerini mutlaka yapip, geri doniis yapmalar gerektigini diisiiniiyorum. Siz
yapiyorsunuz, gonderiyorsunuz, orda kaltyor. Yapin- gonderin kaliyor. Yapin-gonderin kaliyor. Yapin, yanlis
yapin-gonderin gene orda. Dogru yapin-gonderin gene orda. Bir feed back yok yani. Reel bir feed back yok.
:Anladim.

:“Dogru muydu? Yanlis miydi? Sene bagina gore sizce nasil? Bizce bdyle, ama sizce nasil?” anlaminda bir feed
back yok. Boyle bir feed back olmadig igin haliyle iyilestirmede olmuyor. Negatif ya da pozitif bir feed back
olsa, “suray1 yapmigsimiz ya da bu maliye bu sekilde diisiiniiyor” ki biz de bundan sonra bdyle diisiinelim,
boyle yaklasalim olaya gibi. Bir yon ¢izmekte ¢ok zorlaniyorsunuz. Ancak, iste bdyle iyi niyetli takipler,
caligmalar, egitime katilmalar sonucunda kismen siirece yaklasabiliyorsunuz.

:Anladim. Peki, bu siirecte Sayistay’in rolii konusunda neler diisiiniiyorsunuz? Yani performans esasl biitge
uygulamasinda Sayistay’in bir rolii olmali m1? Olmaliysa nasil olmali? Ve suan nasil bir rol oynuyor? Bu
konularsa bir degerlendirmeleriniz var mi1?

:Cok bilgim yok. Sayistay rolii konusunda bir degerlendirme yapamayacagim.
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Arastirmaci :Peki ¢ok tesekkiir ederim...

Yetkili ‘Rica ederim.

Arastirmaci :benimle goriismeyi kabul edip ve goriislerinizi benimle paylastiginiz igin. ..
Yetkili :Ben tegekkiir ederim. Kolay gelsin

Arastirmaci :Sagolun.
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:Cok eski bigimlerden de geldigim i¢in analitik biitge kismini bilen suan ben sadece varim kurumda. Mesela
Hatice analitik biitce kismini da bilmiyor ve ona da bu sene 6gretmeye bagladik. Performans programinu...

:Siz de bu siireg isini yeni 6greniyorsunuz demi?

:Performans... Analitik biit¢enin bagindan beri varim ben. Yani daha 6éncesinde program biitge vardi. Program
biitceden analitik biitgeye gectik. Simdi analitik biitgeden... Performans programi diyorlar ona biitce de
demiyorlar da. Bu gegisin Ui¢linde, biitiin biit¢e siireclerinde varim ben; ¢iinkii kurumda 15 yildir ben
calistyorum. Hep biitce kismindayim. Biitge kisminda oldugum i¢in siireci izliyorum. Stratejik planda da ekip
tiyesiydim. Stratejik planda Hatice Hanim da ordadir. Stratejik planda da oldugumuz i¢in performans
programini daha bi rahat yargilayabiliyoruz; ¢iinkii plandan programa ge¢memiz gerektigini 6grendik ya biz.
Stratejik plan ¢aligmalarinda dyle 6grendik. Bir plan yaparsiniz. O plana gore bir kaynak belirlenip... Zaten
kurumun kaynak sikintisi yok. Yani suan bizim performans programimizda ne kadar ihtiyag varsa onu
karsilayacak kaynagimiz var. Ama bize verilen ne? Sey belirleniyor. Biliyorsunuz rakamlar ¢ikiyor, seyde
agiklaniyor. Her kurumun tavan rakamlari belirleniyor. Bizim stratejik plandaki hedefimiz, suyumuz buyumuz
6nemli degil. Orda diyor ki; Hudut Sahiller’in tavani mesela bu sene 101 trilyon. Bizim tavanimiz bu. Bunun
sermayeye bu kadarm1 ayirabilirsiniz, geri kalanini da kendi i¢inizde dagitin diyor.

:Geri dagitima verdigi sey...

:Tabi tabi. Tim Turkiye de ki tiim birim, kurumlara bu veriliyor. Listeler ¢ikar, siz bilirsiniz ne kadar paraniz
var. Bu sene bize 101 trilyon verdiler. Ha bizim 200 trilyon paramiz vardir, onemli degil size 101 trilyon
harcama yetkisi veriyor devlet. O 101 trilyonu dagitin diyor. Simdi normalde stratejik plana gore bir yatirim
veya harcama takvimi hazirlamiyoruz. O 101 trilyonu aliyoruz, biz kendimizin hazirladig1 yatirim programi
var. Ust yonetim neler yapmak istiyorsa onlar1 belirliyorsunuz, onlara paralar aktartyorsunuz, bir analitik
biit¢e yapiyorsunuz meclisten ¢ikan.

: Yani simdi sizin bir stratejik planiniz var. Kaynak...

:Cok net sdyleyeyim plana bakmiyoruz.

:Uyum yok yani.

*Yani... O ¢iinkii plandaki sey ¢ok farkli. Yani kurumu gergekten anlatan bi planimiz var. Orda yaptigimiz
hizmetler var.

:Kaynak tahminlerinde bulunuyorsunuz. Tamam, hedefini belirliyor, ona ulasacak alt hedefleri belirliyor,
buna uygun da 6ngordiigi su kadar kaynaga ihtiyacim var diyor. Tamam, bunu belirledi, giizel. Simdi siz bu
plana bakmayip kendi paraniza gore harcama yaptiginiz zaman orda. ..

:Simdi planda oranlar var. Mesela biz diyoruz serbest pratika oranimizi biz su senede suraya, surda suraya
diye oranlar koymusuz. Pratika sayimiz var bizim, standardi... Planda bi yapmak istedigimiz is, hedeflerimiz
var. Gideceksiniz onla ilgili planda bir seyiniz yok. Parasal bir kaynak gostermiyor. Zaten parasal kaynak
sikintiniz var veya yok, sey orda onemli degil. Orda planiniz var. Performans programi {iglincii agamada
devreye giriyor. Ikinci asamada analitik biitgenizi yapiyorsunuz. Yani planmiz duruyor, devlet rakamlar
veriyor, siz analitik biitgenizi yapiyorsunuz. Analitik biitgeniz de dedigim gibi iste maaslar bellidir, artislar
bellidir. Ona gére maaslar1 hesapliyorsunuz. Elektrik, su, telefon gideriniz bellidir. Bir y1l 6ncesine bakarsiniz,
tahminde bulunursunuz Zaten bu paralari yaydiginizda, devletin bir sonraki yilin biit¢esini hazirlarken verdigi
rakam 9%5-10 artigh bir rakamdir. Bir 6nceki yilin biitgesinden %5-10 artigh bir rakam verir, onu yayarsiniz.
Higbir degisiklik yapmazsiniz, bir ek yapmazsiniz. Ha bu tabi elektriginiz, suyunuz, telefonunuz, her seyiniz
sonugcta stratejik plandaki yaptiginiz hizmeti yiiriitmek i¢in. Ama ordaki hedefleri arttirma amaglt degil. O
hizmeti yiiriitmek i¢in. Kurumun hizmetini yiriittiigiiniiz zaman zaten stratejik plandaki isleri yapmig
oluyorsunuz. Ama o hedeflere yonelik...

:Iste o hedeflere yonelik...

:bir uygulama degil 0. Sonra diyorsunuz ki, ondan sonra mesela performans programi hazirlansin.

*Yani ben biitceyi inceledigim zaman goriiyorum. Hedef belirlemis, su kadar da para harcayacagim diyor.
Simdi eger hiikiimetin verdigi harcama simirt bu kadar harcama yapmaya yeterli degilse o zaman o plan ve
tahmin bir tarafa atiliyor. Bir anlami1 yok ne halk i¢in ne devlet i¢in.

:Performans programimiza baktiniz mu siz bizim?

:Baktim. Mesela sey var, ongoriileri var. Birim fiyatlar1 falan verilmis. Hatta bazi ilerleyen asamalar da
inceledigim zaman baz1 seylerde ongoriilerde diyor ki bu sekilde ongériilmiistii, ama buna ulasilamadi; ¢linkil
iste kaynak yetersiz kaldig1 ongoriiliyo.

:Simdi performans programlari bizim yaptigimiz performans programlari suan uygulamada degil. Hatta
maliye suan bizim yaptigimizi kabul etmiyor, degistirmemizi istiyor. Bizim 3 yil performans programimizi
Maliye Bakanlig1 yapt1. Uzmani buraya geldi, orda bir ekip kurulmustu.

:Sizin etkiniz olmadi. Maliye Bakanlig1 yapti.

:0 bize mesela soruyordu; “Ne kadar su harcadin? Ne kadar elektrik harcadin? Ne kadar telefon parast
harcadin? Ne yaptin? diye. Verileri biz verdik. Mesela pratika yaparken bir pratikay1 kag saatte yaparsiniz?
Iste doktor arkadaslar oturdular tahmini belirlendi, siireler belirlendi. Ha bir maliyet, giizel bir maliyet mesela
¢alismasi o zaman yapildi. Ama ¢ok acemiceydi.

:Ama bunu yapan Maliye.

:Maliye Bakanligi uzmani. Uzmani buraya geldi.

:Kurum olarak sizin bir seyiniz olmadi.

:Biz sadece veri...

:Sadece veri verdiniz.

:Ve elimizde olan bilgileri verdik. Onlarin mesela kendi bir programlari var, o programda bir alt hesaplari var.
Yani biraz Okan Bey teknik seyden anliyor. Bilgisayar programi yapmis. Bizim verdigimiz verileri giriyor,
ordan bazi seyler elde ediyor. Bunu da, bu rakamlart da nasil elde ediyor? Onu da sonugta analitik biitcedeki
rakami gegmemek tizere. Genel toplamda diyelim sizin 100 trilyonluk biitgeniz varsa, o 100 trilyonu elde
etmek icin o paralan oralara dagitiyor. Analitik biitceyi aliyorsunuz, performans programina monte
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ediyorsunuz. Suanda da Gyle, ama eski uygulama. Yani bu senede kabul etmediler bizim bunu, degisti. Yeni
rehber yayinlandi ya hani sey performans programi rehberi. Suan bizim formatlar o programa, o rehbere
uygun degil. Ama bu biraz daha stratejik plana yakindi, daha 6nceki. Orda sey... Simdiki tamamen analitik
biitgenin iistiinde misyonunuz, vizyonunuz, amaglariniz, hedeflerinizin yazili oldugu seyler var, yazilar var.
Altindaki tablolar tamamen analitik biitcenin tablolart. Teknik olarak ben dyle gorityorum.

:Diyorsunuz ki bu tablolar yine olusturulurken. ..

:Gene, gene ayni. Simdi diyor ki orda; sizin personel daire bagkanliginin, idari mali isler daire bagkanliginin,
bizim harcama biriminin ana hizmetin haricindekileri diyor dolayli maliyet olarak yaz. Ne yapiyorsunuz? Siz
elektrik, su, telefon, kirtasiye biitiin giderlerinizi dolayli maliyet tablolarina giriyorsunuz, analitik biitcedeki
rakamlari. Iste ana hizmet biriminin biitcesini de, analitik biitcede ana hizmete verilen rakamlari da, oraya iste
kendi stratejik plandan aldigimiz hedefleri yaziyoruz; ¢iinkii ana hizmetin gorevi o. Paralart onun altina
yaytyoruz, toplam analitik biitcede ne varsa performans biitgede...

:O zaman burada aslinda sey var. Bir taraftan teknik bir sey yapmaya calistyorsunuz, bir taraftan da kanuna,
kilifina uydurmaya ¢alisiyorsunuz.

:Uydurmaya ¢alistyoruz.

:Burada da iste sakatlik doguyor. Mesela...

:Iste o giktilar alabilseydik, o mesela yeni performans program ciktilarim verseydim. Zaten yan yana, suan e-
biitgeden alamiyoruz ¢ok net, yan yana koydugunuz zaman sadece analitik biitceyle performans programin
tablolar1 degismis. Yani eskisi biraz daha giizeldi. Ben, zaten hep seyiz. Lale’yle bu konuda siiriigme
icindeyiz. Uzmanimizda biraz bana o konuda sey yapiyor, stres yapiyor. Ben yansitmadigmi diistinityorum.
Zaten yansitacak bir sey de yapmiyorum.

:Yani kesinlikle ben sunu da anladim. Simdi bir bolinmiigliik var. Bir taraftan DPT ile baglantili iste
yiriitiilmeye, yapilmaya ¢alisilan bir stratejik plan var. Kurumun birazcik daha fonksiyonu 6n planda tutulmus
bu stratejik planda. Bir taraftan da Maliye Bakanlig ile yapilan performans programi var. Burada da Maliye
Bakanlig1 ¢ok baskin ¢ikiyor ve kanunlar...

:Baskin ¢ikiyor, ama seyi yok. Yani bir yolu yok onun da. 2-3 yildir geldigi yoldan vazgegti. O zamanda gergi
o yola da 4 kisiyle girmisti Maliye Bakanlig1. 4-2 tane, 3 tane uzman vardi, 1 uzman yardimcisi vardi, bir de
daire baskanlar1 vardi. Onlarda sadece 2 tane uzman biraz daha bu ise géniil vermislerdi. Iste Salim Bey diye
bizim biit¢elerimizi yapan arkadasti 0. Mesela onlari maliyede goriirseniz o size ¢ok faydali olabilir. Bu
siirecin en basinda ve su an bu siiregten gikarilmis. Salim DEMIRKAN biitge uzman1 Maliye Bakanligi’nda bu
stireci ilk baslangicinda yer alan ve bu bizim biitgeleri yapan arkadas odur. Su an zaten bu konuda bilgisi olan
bir kag kisiden birisi de o. Siireci ¢ok iyi bilen, i¢inde yasayan, kurumlara gidip biitce yapan arkadas.

:Bu arada hani yeni biit¢e dediniz de, yeni bir performans programi mi1 hazirladiniz?

:Simdi yeni bir sey tekrar biitce, performans biitge hazirlama rehberini kesin iste yani biraz da sanki
zorunlulukmus gibi sey koydular. Ama yine sonucta Omer Bey’in dedigi gibi Mecliste sey olarak sadece bilgi
notu olarak gidiyor. Eskisi ile bizim yaptigimiz da diyim daha dogrusu, ¢ok farkli bir siireg. Onu e-biitge,
maliyenin var ya biitce programi, o program iizerinden yapmamizi istiyorlar. Daha 6ncesinden bdyle bir
program yoktu. E-programin tizerinden girdiginiz zaman da dedigim gibi tamam teknik olarak analitik biitceye
benzeyen rakamlari yerlestirdigimiz, ama bazi rakamlar var ki sizin yaptigmiz harcamalar o hedeflere
gitmiyor. Gitmeyince ne oluyor? Alttan ¢ikan dallar yukarda birlesmiyor. Birlesmedigi zaman disarida
kaliyor. Simdi Maliye diyor ki; “Hayir hi¢bir harcama, higbir sey digsarida kalmamali. Sizin gidip hedefinize,
amaciniza bir sekilde baglanmali. Bir sekilde baglaym.” diyor. Simdi bir sekilde baglanmiyor. Siz stratejik
planda yazmigsaniz, bunun altinda ki dagilim ordan genislemesi gerekiyor ya, ama siz alttan yukariyr dogru
gitmeye ¢alistiginiz zaman biraz daha...

Yani analitik biitgeden...

*Yani ordan gelmeye ¢alistigimiz zaman bazi seyler agikta kaliyor. Gidip yukarida birlesemiyor. Stratejik
planla birlesmiyor. “Onu bir sekilde birlestirin” diyor. Ne yapiyorsunuz? Iste o zaman dolayl maliyet diye bir
sey yazmislar. Dolayli maliyet deyin, oraya yazin. Yani onu ordan topluyorsun, bunu buradan topluyorsun.
Ama performans programinin 6ziine ait hi¢bir sey yapmiyoruz. Performans programi yok.

‘Yani kisacasi stratejik plan, amag, hedef belirlense de, gosterge belirlense de kaynak tahsisi buna uygun,
gergek anlamda buna uygun yapilamryor. Belki belge iizerinde yapilmis goziikse de...

:Belge tizerinde suan hepsi birbirine denk goziikiiyor. Cok giizel; ¢iinkii yerlestiriyoruz onlari. Ama yok.
Normalde performans programini yapmamiz gerekiyor. Gerekiyorsa onu analitik biitceye aktarmamiz lazim.
:Peki, analitik biitce bu performans esasli biitgeleme sistemini tamamlayan buna uygun bir biitgeleme teknigi
mi?

:Simdi performans programini yaptiktan sonra bu biitgeleme kismini onun altina monte ederseniz olur; ¢iinkii
analitik biitge dediginiz sadece harcama kalemlerinin yazildig: daha detayli...

:Yani kisacas1 performans esasli biitge i¢in uygun bir siniflandirma demi? Tamamlayan, anlamlandiran.

:Alt tarafindan onu desteklersiniz; ¢iinkii analitik biitcede bir sey yok. Bir amag, hedef, kapsam &yle bir seysi
yok. Elektrik parasi, su parasi, devletin giderlerini ayrintili olarak yazdigi, onun karsisina da ne kadar seyi
varsa ihtiyaci varsa o paralar1 yazdigi bir sey, cetvel. Yani onun bir anlami yok. Performans programini yapip,
siz nerelere ne kadar ihtiyaciniz oldugunu belirlediginiz de zaten o analitik biitceyi dogurur aslinda. Ama
gidis, buna bir de egitim verecek kimse yok. Performans programu ile ilgili gidip soracagimiz hi¢ kimse yok.
Mesela bizim uzmammiz bu sene Ogrenmeye c¢alisiyor. Maliye’de bizim, yani programimiza bakacak
uzmanimiz. Bu konuda bir seyi yok. Yani o da bizim gibi oturuyor, rehberi okuyor, tablolara bakiyor o da
analitik biitgeden performans biitgeye gegmeye ¢aligiyor.

:Sizin kurumunuzdan derken kurum uzmanimiz demi? Disardan degil, Maliye Bakanligi’'ndan m1?

‘Yok Maliye Bakanligi’'nda her kurumun bagl oldugu bir uzmani vardir. Biitgesini inceleyen, biitgesiyle ilgili
gorils bildiren bir uzman vardir. Mesela bizim uzmanimiz Fisun DOGAN diye Maliye Bakanligi’nda
uzmanimiz, Fisun DOGAN var.

:0O da hani bu kiiltiire alismaya ve dziimsemeye ¢alistyor.
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:0O da, tabi o da 6grenmeye ¢alisiyor. Birbirimizle arada bir tartistyor, martistyoruz falan ama sonugta biz
sonucu kitap olarak simdi Ocak aymin sonunda birka¢ giin i¢inde biz eskisini agiklayacagiz, sitemize
koyacagiz, duyuracagiz. Ama Maliye Bakanlii’nin su an istedigi performans programi degil.

10 zaman simdi sizin yayinlamig oldugunuz, benim internetten ulasgtigim 2005, 2006, 2007, 2008, hatta
sanirim2009 var m1?

:2009 iste bu hafta konulacakti, ama...

:2008 ‘e kadar hazirlanan iste sizin o hazirladiginiz eski formatta. Bu 2009 yeni formatta mi?

12009’ u yeni formatta istiyorlar, ama onun tamamini giremedik, beceremedik.

:Bir de ben seyi ¢ok merak ettim bu arastirma siirecinde. Faaliyet raporlar1 istenmis giizel, tamam ama faaliyet
raporlarinizi kim inceliyor?

:Faaliyet raporlarimiz1 valla kimsenin ¢ok inceledigini diigsiinmiiyorum. Sadece disaridan merak edip, sey
bizim birimler de faaliyet raporlar1 hazirlaniyor. Harcama birimlerinden iste stratejiye, bize geliyor. Biz onu
koordine ediyoruz, iist yoneticiye sunuyoruz. Ama dedigim gibi simdi performans programi devreye girmedigi
icin zaten orda farkindaysaniz ne diyoruz, iste su kadar onarim yaptim diyor idare mali igler. Su kadar vardi,
su kadar onardim, sunu su nedenle yapamadim, bunu bu nedenle yapamadim. O faaliyet raporlarini sanki
biitge gerceklesme raporlar gibi onlar. Faaliyet raporlarimiza baktiysaniz yani su kadar param vardi, sunu
yapacaktim, bu kadarin1 yaptim, bunu yapamadim. Daha ¢ok ger¢eklesmeye veya neden gergeklesme. ..

‘Bilgi vermek. Yani agiklanan hedefiniz ile gergeklesen performansimz sey arasindaki bir bilgiyi
sunuyorsunuz. Ama herhangi bir yaptirim yok, bir inceleme yok.

:Hig. Kendi, kurumun kendi kendine yaptigi, ettigi, inceledigi, sonugta da kendisi...

:Siz kurum olarak mesela iste 2005 y1il1 faaliyet raporunu hazirladiniz,2006 da bir takim hazirliklar yaparken
faaliyet raporunda elde ettiginiz sonuglari dikkate alarak bir seyler yaptiniz m1? Etkiledi mi? Yoksa 2006 ‘da
yine kendi rapor...

:Simdi kurumun normalde zaten kendi bir gelisme siireci var ya, o stratejik plandaki hedefleri ger¢eklestirmek
icin bir sey siire¢ var, devam ediyor. Hatta orda bazi tanimladigimiz seyler var. Mesela Okan Bey’lerin gecen
sene tamamlayip bunu sene sistemi devreye soktuklari. Orda bir seyimiz var, elden tahsilat1 kaldirip tamamen
bilgisayar ortaminda tahsilat gergeklestirecegiz diye. Mesela 1 Ocak 2009 itibariyle o sistemi devreye
soktular. Simdi bazi1 seylerimizi stratejik plandaki amaglarimiza, hedeflerimize dogru gidiyoruz. Bazi yerlerde
gidiyoruz, bazi yerlerde dedigim gibi gitseniz de onu oOlgeceginiz bir ortaminiz yok. Ancak faaliyet
raporlarinda bdyle bildiklerimizi yaziyoruz. Boyle yaptik, s6yle yaptik. Mesela idari mali is... Seyin Okan’in
bilgisayar programini yazacagiz. Artik Hudut Sahiller’in higbir biriminde. .. Bizde daha dnceden elden tahsilat
vardi; clinkii 24 saat ¢alisiyorsunuz ya, gecede olsa adam. O sistem kalkti. Yeni bir program yapildi. Bunu
yaziyorsunuz ama bunun performans programindaki yerini bulamiyorsunuz. Sadece 1-2 satir. Bunu
performans programiniza koyup ta gerceklestirmediniz, stratejik plandan aldik. Buna ne kadar kaynak ayirdik,
ne yaptik falan onu yazmiyoruz. Orda bir bilgisayar aginin yenilenmesi ve gelistirilmesi diye bir projemiz var.
O projeden 1.5 trilyon harcamigiz diyoruz veya 300-500. Performans programi ¢ok yok burada. Boyle
disarida, analitik biitcede bilgisayar agina ayrilmig bir para var. O paradan harcadik. Ne yaptik? Yeni bir
program devreye soktuk gibi goziikiiyor. Ama stratejik planda amacimiza ulasmisiz. Onu stratejik planda
goriiyorsunuz ama performans programinda higbir sey gérmiiyorsunuz; ¢iinkii performans programini dedigim
gibi devletin o size ayirdig1 kaynagi boliiyorsunuz, ¢ikan rakamlar1 gotiiriip performans programma monte
ediyorsunuz.

:Yani dedigim gibi yapilmasi gereken ideal seyler bir tarafta, diger taraftan kanunlar var. Ikisi bir arada
ortiistiiriilmeye calisiliyor. Hem iyi yapilmaya galisiliyor, hem bir taraftan kanunlar. ..

:Performans programini yapabilsek, yani boyle bir ciddiyeti de olsa. Yani dedigim gibi suan bastiriyoruz, ¢ok
giizel sik sik bastirtyoruz. Ama kimse ilgilenmiyor bununla. Yani kurumda da belli bir yayihm yok. Yani;
ciinkii Ankara’ya da gotiirdiigiimiiz zaman orda biz sadece uzmana veriyoruz, o aliyor bir kenara koyuyor.
Mecliste de, ben meclis goriismelerine de gidiyoruz, oradakiler boyle agip bakiyor; ciinkii o vekili de
ilgilendirmiyor ki, o da onaylayacag: bir sey...

:Gergekten diisiiniilen manada hedef belirleme, gosterge belirleme, buna uygun kaynak tahsisi ve kullanimi
saglansayd1 gercek manada uygulamak i¢in neyi beklerdiniz? Ne olmaliydi? Mesela performans programlarini
da kurum olarak sizin gelistirmeniz. Kaynak tahsis...

:Performans programlarini yapsak. Gergekten kurum ne istiyor, gergekten ne yapmasi gerekiyor. Gergek kendi
gorev alaninda yapmast gerektigi her seyi zaten planinda yaziyor. Onun da ayni zamanda altta performans
programini yazsak rahat bir ¢aligma ortami olur.

:Yani sey gostergeleri de siz belirleseniz.

:Gostergeleri simdi biz biraz biraz kendimiz belirlemeye calistyoruz. Hadi yazsak, nasil olur diyoruz. Ama
dedigim gibi sisteme uymuyor. Bide onu bilen yok. Kime soracaksmiz bir egitim alamiyorsunuz. “Acaba bu
gosterge midir?” diye bile diisiindiigiim oluyor. Yani gostergede Maliye diyor ki; boyle bir gosterge yaz. O
gosterge bana gore dogru bir gosterge degil. Dolayli maliyet diyor. Bana gore dolayli maliyet degil. Ama
diyor ki dolayli maliyet yap sen bunu. Ben onu dolayli maliyet yapmasam biitgem tutmuyor. Kurumlar daha
kendi baslarima, planlar yaptiklar gibi...

:Gostergeleri de kendileri belirlese. ..

:Kendileri belirlese, plana uygun, hedeflerine uygun, kaynaklart onun altina koysa sistem gergekten ¢ok giizel
olur. Yani biitgenin de bir zevki olur, bir anlam1 olur. Yani 1 trilyonu alip ta sunu suna bél. Zaten bilgisayar
otomatik dagitiyor isterseniz, hi¢ miidahale bile etmeseniz. Bir biitge basiyorsunuz. Yeni bir sey yok.
Performans programi uygulayabilsek daha giizel, ger¢ekten daha kurumu anlatan, kurumun ihtiyaglarmi
belirleyen, daha da hesap verilir bir hale gelir. Yani oraya hedef yazmissin, bu kadar da para istemigsin.
Koymussun altina da parayi, hi¢ bir sey yapmamissin. O zaman faaliyet raporlari da bir anlam tasir. Yani suan
ki sistem anca boyle Maliye, ben... Iste Maliye dedigim gibi bir uzman var, burda ben varim. Onunla biz
habire didisiriz. Fisun Hanim “hala tablolar1 girmediniz” der, ben “yok ben mantigima uymuyor” derim. Omer
Bey, ben, Hatice boyle 3-4 kisi yiiriitmeye ¢alisiyoruz. Ama kimsenin, bagka hi¢ kimsenin inanci yok, haberi
yok. Inanmamalari da dogal; giinkii bir sey yok. Bir sey yok, anlamli hi¢ bir sey yok. Bir stratejik plandaki
inang yok performans programinda.
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:Ama tekrar vurgulamak istiyorum. Stratejik planda siz daha... DPT den...

:Tabi DPT den sadece uzmanlar geldiler. Biz caligirken bize gerektiginde kagit tasidilar, not alirken. Iste bize
oturdular, bizim sdylediklerimizi not aldilar. O tiir bir destekleri vardi. Mesela “sunlar1 sdyle yaparsaniz olur
mu?” veya da “bunu yazin, bunu ¢izin” yok hicbir sekilde. Sadece onlar bize danigman; ¢iinkii baz1 modelleri
bilmiyorsunuz, bazi seyleri dlgerken hangi yontemleri kullanacaginizi bilmiyorsunuz. Biz kendimiz yaptik
planimizi. Rehberlik yaptilar bize. “Bakin boyle yapilir mi? Siz boyle yaparsaniz, isterseniz...” diye.
Tamamen kendi kendimize biz planimiz1 yazdik. Bize ait bir plan oldu.

‘Maliye Bakanligi’'nda performans gostergelerinin belirlenmesi, performans programlarmim hazirlanmasi
stirecinde ayn1 DPT nin ¢izmis oldugu bir yaklagim olsayd: siz...

:Tabi canim. Biz, yani onlar bize bide danismanlik anlaminda bir danismanlik yapip da béyle bir program
olustursaydik, bize ait olacakti, bizi yansitacakti. Paralari alip da bir yerlere, nereye yazsak? Bu gosterge
midir? Bu nedir? Bu ne demek istiyor? Biz hala ne demek istedigini anlamaya ¢alisiyoruz.

:Anladim. En biiyiik sikint1 buradan kaynaklaniyor.

:Evet. Suan ben diyorum ya 15 yildir bu isi yapiyorum, ama ben anlamiyorum. Ben anlamiyorum. Performans
programini anlamiyorum. Yani bana tek basma otur, sunu yaz desen yazamam. Bu biitceyi yap desen
yapamam. Bu siireci beraber yiiriitseydik daha da giizel olurdu.

:Belki Maliye Bakanligi’nin birka¢ yillik deneyim sonrasinda, hani bu yonde bir sey var mi? Acaba boyle
yapsak, kurumlara biraksak diye bir bakis gelistirmeye basladi mi1? Yine ayni tutum mu siiriiyor?

:Ben, Maliye Bakanligi’'nda bundan biraz daha da vazgecildi gibi geliyor bana. Yani ben Omer Bey’e gore
biraz daha seyim, daha olumsuzum,; ¢iinkii 6nceden orda bir ekip vardi. O ekip yiiriitiiyordu bu ¢alismalar.
Simdi biitiin uzmanlara demisler ki; performans programlarindan da siz sorumlusunuz demisler. O uzmanlarin
bu konuda ¢ok ben bilgili olduklarini diisinmiiyorum. O, daha 6ncesinde en azindan o ekibe bir seyler
sorulabiliyordu.

:0 zaman Maliye Bakanlig1 sanirim hani biraz boyle bir yasayla yola ¢ikildi, hani artik siirdiiriilmeli. ..

:Biraz onlara da zor geliyor herhalde. Yani Maliye Bakanlig1 ne diisiiniiyor ¢ok bilmiyorum, ama suan gidis
bana ¢ok pozitif gelmiyor. Sanki daha bi rahatladi gibi.

:Anladim. Yani burada bu sey, attlim DPT ‘de var sanirim. Istikrarh gétiiren. ..

:Onlarin ¢alismasi ¢ok giizel. Biz gergekten kendimiz de ¢ok gelistik onlarin galigmalariyla.

:Bu siiregte yalniz Sayistay’in fonksiyonunu ¢ok fazla géremiyorum ben.

:Sayistay zaten suan tamamen sey dist kalmis durumda. Sadece iste kurumlardan giden evraklara, o da ne
derece bakiyorlar, nasil bakiyorlar onu da bilmiyorum ama yiizbinlerce evraki, milyonlarca evraki inceliyor. O
da ¢ok basinda sanki iginde olacak gibiydi. Biz iste egitimlere falan gittigimizde Sayistay Kanunu cikacak,
iste onlarla beraber olacak. Ama yok. Kag yildir Sayistay seyi yok.

:Fonksiyonu yok. Yasal bir yaptirim yok. Herhangi bir faaliyet raporuyla ilgili bir incelemeleri yok. Bunlar da
cok onemli seyler.

:Zaten suan kurumlar artik denetimi kendileri yapiyor. Harcama yetkilileri iste seyin 6demesini kendi yapiyor,
arttk denetlemesini kendi yapiyor. Daha rahat, daha seffaf da. Yola ¢ikis giizel, ama bir sey yok. Yani bana
gore yapilan higbir sey yok.

: Anladim, ¢ok tesekkiir ederim.

‘Yani ¢ok da zevkli degil. Yani performans programi hazirlamak bence suan eziyet, bana eziyet geliyor. Ama
bagkalarina ne geliyor...

‘Ama...

:Clinkii kafama yatmiyor. Yani bir ucta bagka bir sey var, bir ugta baska bir sey var. Bunlar1 bir arada
uydurarak bir seyi olusturmak bana zevkli gelmiyor. Biit¢e zevkli bir seydir ama bana performans program
gercekten eziyet.

‘Hihi

Her giin Omer Bey’e kosup gidiyorum. O hadi biraz tamam yapilacak, edilecek, diizelecek diye moral
veriyor, geri geliyorum. Ama ben ¢ok inanmiyorum.

:Anladim ama sartlar degisirse daha iyi olacak.

:Gergekte amaglarina uygun yazilanlar ¢ok dogru, rehber dogru, anlatilanlar dogru, yapilmak istenen dogru.
Ama uygulama yok.

:Bir de sunu o6grenmek istiyorum. Performans programinin yapimini size biraksalardi, bir de harcama
kisitlarimiz olsa bile o harcama kisitlariniza gére dogru yol ¢izerek yine devam edebilirdiniz demi? Yani
harcama kisitr...

:Kaynak ¢ok fazla 6nemli degil burada. Yani kaynagin yetersizligi falan yok ¢ok fazla.

Yani hani kaynaginiz bol ama yinede hiikiimetin vermis oldugu bir harcama siirinda harcamak zorundasiniz
ya bu sinira gore de hareket ederek kendi calismalarimizi gelistirip, veriminizi artirabileceginizi diisiiniiyor
musunuz?

‘Hudut Sahil’in ama s6yle bir seyi var. Bizim ihtiyag duydugumuzda kendi kendimize, ¢iinkii kaynagimiz
fazla bizim, biitcemizden fazla paramiz var. Ihtiya¢ duydugumuzda kendimiz édenek kaydedip harcama
yetkisine sahibiz.

:Ha yani o sinir verilse bile...

:O sinir verilse bile ihtiyacimiz oldugunda biz oraya kaynak aktarabiliyoruz bankadaki paramizdan. Hudut
Sahiller’in Tiirkiye’de higbir yerde olmayan bdyle bir avantaji, rahathigr var; ¢linkii gelirlerimiz
giderlerimizden fazla.

: Peki ben dedigim gibi raporlarmizdan birini incelerken sey denilmisti. Hani 6ngoriilen hedefe ulasamadik,
... Bunun da sebebi yil i¢inde hani tahminin iizerinde bir harcama gerekiyormus. Hani bu...

:Simdi Omer Bey ne diyor, iist yénetimin kabullenmesi. Ust yonetimin, simdi {ist yonetiminde bir performans
programini kabullenmesi, beraber galisiimasi lazim. Stratejik planda Omer Bey genel Miidiir yardimcist olarak
bizim ekip basimuzdi. Beraber galistik. Ust yonetimle birlikte calistik, ¢ok giizel bir plan hazirladik.
Performans programinda bdyle bir sey yok. Performans programindaki hedefe ulasamiyoruz; c¢iinki
performans programu yok ki uygulamada. Simdi orda harcama yetkilisi ne yapiyor? Onu takip etmedigi igin
oraya bir kaynak aktarmak ihtiyac hissetmiyor; ¢iinkii gergek performans programi degil o. Onula ilgili bir
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resmi, bir meclisten onaylanmis bir performans programi olsa o hedefini takip etmek zorunda kalir. Kaynak
ihtiyact dogdugunda kaynak talep eder, oraya kaynak aktarilmasini saglar. Ama o performans programi
yaziliyor, dedigim gibi Maliye yazmis onu, kenara koymussunuz, (Ger¢ek olmadigl icin) hi yani sonugta
yilsonuna baktigimizda “allah allah buraya bu olsa, demek bu kadar para olsa bu olurdu” diyorsunuz. Ne
yapiyorsunuz? Kaynak yok diyorsunuz. Ama gercek olsa, oraya kaynak aktarmasi i¢in gerekli c¢alisma
yapmak zorunda kalirdiniz. Ama uygulamada &yle bir sey yok. Performans programlar her yerlerde duruyor.
Ama kimse bakmiyor.

:Ama olmadigi i¢inde kaynak yetme...

:Baska bir sey yazamazsimiz. Ne yapiyorsunuz? Yilsonuna getirip karsilastirdiginizda bir sey yazmak
zorundasiniz oraya, ona kaynak sikintisi anlaminda. Kaynaginiz kisith bile olsa Onceliklerinize
yonlendirirsiniz kaynaklarinizi.

:0 zaman bu anlamda ben sunu da algiladim sadece bu benim okudugum kisim degil tiim geligsmeler igin.
Yani bir hedef belirlenmis, bunlar dikkate ¢ok fazla alinmadig: i¢in, formalite oldugu i¢in zaman igerisinde de
“buna ulasildi mi, ulasilmadi m1?, kaynak yetersiz, kaynak aktarildi m1?” bu tir seylerle, diisiincelerle
ugrasmiyorsunuz, dikkate almiyorsunuz. Nasil olsa, hani program ger¢egi yansitmadig igin.

:Iste stratejik plandakilerini, biraz da dedigim gibi kurumda sahiplenen yonetim oldugunda iste hani seyde
dedigim gibi, onlar1 da sahiplendiklerinizi de gergeklestiriyorsunuz. Ama onun altta performans kismina
bakmiyorsunuz. Performans programini baglamryorsunuz.

‘Hedefe ulagmak i¢in iste birtakim c¢aligmalar siirdiirmeye ¢alistyorsunuz. Performans programina uyumlu ya
da uyumsuz ¢alismalarimiz siirdiiriiyorsunuz.

:Hihi. Stratejik plana bakarak gidiyoruz biz, performans programina degil. Planimiza uygun hareket etmeye
calistyoruz.

:Anladim bu ¢ok 6nemli bir bilgi. Cok tesekkiir ederim.
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:Saym yetkili kurumunuzda performansina baslanilan... performans esash biitce sistemine iliskin goriis,
yasant1 ve beklentilerinizi belirleyebilmek i¢in sizlerle goriigmek istedigimizi belirttim. Sizde kabul ettiniz.
:Evet

:Oncelikle benimle goriismeyi kabul ettiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Kurumunuzda performans esasli biitge
sistemine gecilmesi kaynak tahsis siirecinizi ve kararlarinizi nasil etkilemistir?

:Performans esasli biit¢e sistemine gegilmesi kaynak agisindan bizi etkilemedi. Yani zaten kaynaklar belli, ne
kadarlik bir biitge yaptigimiz belli. Performans esash biitgeleme yaptigimiz igin bir kaynak belirlememiz yok.
Belirlenen biitge tizerinden uygulamasini yapiyoruz. Yani kaynak tahsisi, kaynaklarin kullanimu ile ilgili bir
calisma yok.

‘Ben su anlamda sormak istedim esasinda. Simdi bu yeni biitge sistemi sizlere bir stratejik planlama
hazirlamay1 6ngérdii. Dolayisiyla kurum olarak ne yapiyoruz, neler yapiyoruz, neler hedefliyoruz, bunun igin
neler yapmaliyiz gibi bir diisiinceyi yerlestirdi. Bu anlamda analizler yaptiniz, iste yapilan bu analizler
sonucunda kurumunuzda iste daha 6nce yapmis oldugunuz bir hizmeti gereksiz goriip ¢ikartip, yeni bir
hizmeti daha gerekli goriip ilave ettiginiz birtakim politikalar, kararlar var m1? Bu anlamda siirecinizi etkiledi
mi?

:Siireg hi¢ bence etkili olmadi. Yani bir biitge kismindan baktiginda siiregte etkili olmadi. Siiregte stratejik
planin bir etkisi var. Baz1 seyleri gézden gegirmemize sebep oldu. Bazi uygulamalarin diizgiin olmadigni,
bazilarinin gereksiz oldugunu planla ilgili verdigimiz kararlar var. Yani daha dogrusu iist yonetimin verdigi
kararlar var. Bize de yansiyor. Sonug¢ olarak bazi uygulama degisiklikleri yapildi, ama performans esaslt
biitgeleme zaten bunun ¢ok diginda. Daha sey yaptigim gibi... Maliye Bakanligi’nin pilot olarak belirledigi bir
kurumuz. Maliye Bakanlig: tarafindan analitik biitgenin performans esasli biitgeye yansimasi, bunun i¢in de
gbzden gecirme, kaynaklarimizi gozden gegirme, verimli kullanma veya hedefe yoneltme anlaminda...

:Sey yeni belirlediginiz yere yoneltme...

Yeni bir yoneltme yok. Sadece stratejik planimizda yer alan basliklar1 alip, performans programina yansittik.
Onlarin altina da belirlenmis mevcut biitgenin 6deneklerini belirledik.

*Yani ben sunu algiladim. Bu stratejik planlama hazirlamasi aslinda bizim ne yaptigimizi gérmemizi sagladi.
Kendimizi yeniden gozden gecirmemize neden oldu. Ama kaynaklari tahsis etme konusunda herhangi bir...
:Bu kurumda yok.
syenilik yapmadi.

‘Yok. Yani kurumun yolunu belirledik. Ne yapmasi gerektigine karar verdik Stratejik planimizda nelerle
kurum daha iyiye gider, daha diizelir karar1 var. Fakat bunun performans kismi1 yok.
:Anladim.

:Ha bir program var. Ama bu dedigim gibi mevcut olan biitgenin stratejik planlamayla bir nasil diyeyim ona

birlestirilip bir sekilde zorunlu tutuldugumuz igin yaptigimiz bir ¢aligma...

:Anladim

:Bunu da zaten biz yapmadik. Ik kez bu sene bir seyler yapmaya calistyoruz. Ama o da gene ayni yoldan.

:Bu sene bir seyler yapilmaya galisiliyor derken...

:O e-biitgedeki sisteme girmeye ¢alistyoruz. Ama gene de bu bizim yaptigimiz bir sey degil. Maliye’nin bir
sablonu var, o formlar var. O formlara gene analitik biit¢e raporlarini girmeye galistyoruz.

:Anladim

:Kaynaklarimizla ilgili bir ¢aligmamiz yok.

:Anladim. Peki, kurumunuzda PEB sistemine gegilmesi kaynak kullanimi agisindan nasil bir etki yaratti1?
:Evet, yani sonugta...
:Kullanirken, ya ne bileyim kullanirken daha dikkatli kullanmaya sevk etti mi? Disipline etti mi? Bir tasarruf etti

mi?

‘Yok yok. Yani harcama birimlerinin zaten performans esash biitgeleme ile ilgili bir seyi yok. Yani
kabullenmesi yok; ¢iinkii onlara resmi olarak verdigimiz biitce analitik biitce.

:Anladim.

“Yani sonugta o... onun iizerinden hareket ediyor. Performans esaslh biitgeleme resmi bir belge degil. Sadece
bilgi notu gibi hazirlaniyor ya, meclise bilgi gibi sunuyoruz. O zaten yasal anlamda kendini hani yasal
anlamda baglamasi da onemli degil; ¢linkii yaptig1 harcamayla ilgili bir ongoriisii yok. Bir kaynagiyla ilgili
orda bir galismas1 yok; ¢iinkii kendine ait bir sey yok performans esasli biitgelemenin.

:Anladim.

:Onun i¢in harcama birimleri zaten bu konunun ¢ok diginda. Yani konunun i¢inde sadece biit¢e birimini biraz

daha ilgilendiren. ..
:Yani o biraz daha dnceki gibi, biitgenin uygulanma siireci aslinda eski sistemde var oldugu sekilde...

:Ayni1 ayn1. Sistem aynen devam ediyor. Sadece hazirlanan ayrica bir performans esasl biitge seyi var, kitapgigt

var.

:Anladim. Peki, kurumunuzda performans esasl biitce sistemine gegilmesinin maliyetler s6z konusu mu?
:Yok. Herhangi bir maliyetimiz yok. Yani sadece biitge ikinci bir biit¢e bastirma disinda bir maliyeti yok.
:Anladim.

‘Yani simdi bir normal analitik biitce bastirip dagitiyoruz. Bunun da maliyeti gene ikinci bir kitapgik
bastirmak.

:Onun diginda bir maliyeti yok diyorsunuz.

‘Yoksa galisan kisi sayis1 gene ayni. Normal biit¢eyi yapanlar ayn1 zamanda performans biit¢eyi de yapiyor.
:Stratejik planlarin hazirlanmasi siirecinde yapilan analizlerde herhangi bir maliyet yiikledi mi, yapilan
gozlemlerde?

‘Yok sadece bu plani bastirip... biz de onun seyi DPT idi. Yani kurum olarak biz herhangi bir ne egitimlere,
ne baska tiirlil bir seyimiz olmadi.

:Anladim.
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:Onu DPT karsiladi. Biz egitim giderlerimizi. ..

‘Bilgi verdigi i¢in sikint1 olmadi...

*Yani egitim bizi gotiirdiikleri egitim, egitimde demiyim de danigmanlik yaptiklar: seylerde falan herhangi bir
para ddememiz olmadi. Herhangi bir maliyeti de olmadi. Performans programda da zaten maliyenin uzmanlari
dedigim gibi hazirladigt i¢in, ikisinde de sadece baski yani ¢ogaltma alaninin disinda hi¢ bir maliyeti yok.
:Anladim.

:Bir maliyetimiz, yani bana gore, benim gordiigiim anlamda yok.

‘Kurumunuzda performans esasli biitge sisteminin hazirlanma siirecinde, uygulanma siirecinde ve
raporlastirilmas: asamalarinda karsilastiginiz birtakim problemler, riskler ya da yetersizlikler s6z konusu mu?
:Problem, risk, risk ve yetersizlik... Bu soyle. Harcama birimleri dedigim gibi yani bu bize ait bir sey
olmadigi i¢in, yani kendimizin hazirladig: bir sey degil. Harcama birimlerinden biz sonugta verileri aliyoruz.
Strateji gelistirme daire bagkanligi olarak koordine gorevi bizde oldugu i¢in biz harcama birimlerine daha
onceki yillarda olan seyleri génderiyoruz. “Iste bakin bu bdyle boyle bir seyler yazilmus, iste plandan gelen bu
hedefler var, biz bunlara gore ne yapalim, ne edelim” diye. Sonugta onlarin bir bilgisi yok. Bizim, kopya
seklinde yaptigimiz diyeyim ben, Maliye’den aldigimiz “ha bakiyoruz buraya ne koymus, gecen sene surdaki
Odenegi buraya koymus, demek ki biz bu sene buradaki 6denegi buraya koyacagiz” diye tamamen kopya
¢ekerek hazirladigimiz bir tablolar var. Harcama birimine diyoruz ki; “Bu senin hedefin, amacim, iste
gostergen. Bununla ilgi ne yaptin? Iste burada kirk giin pratika diyorsun da sen ne yaptin?” diyoruz. Ona gore
sen 2009 hedefini yaz, 2010’u yaz; ¢iinkii biitgeler 3 yillik olacak ya. O da ona gore diyor ki; ben bunu bu
kadar yaptigimda... sadece hedeflerdeki degisikliklerin stratejik planda yer alan hedeflerimizdeki
degisiklikleri yaziyo gonderiyo. Biz de onun altina rakamlarla ilgili...

:Anladim.

:Bilgileri yerlestiriyoruz. Harcama birimi bilmiyor; ¢iinkii kendi hazirlamamis. Biz bilmiyoruz; ¢linkii biz
hazirlamadik. Sadece dedigim gibi iist tarafi zaten stratejik plamin birebir hemen hemen aynisi. Yazilan
kisimlar, amaglar, hedefler, altina da aldigimiz rakamlari ekliyoruz. Riski ne bunun? Gergegi ¢ok yansitmiyor.
Yani o seylerin altina amag, hedef kisminda yapilanlar sadece sayisal olarak bizim istatistiki verilerimiz.
Gergek, o kadar pratikay1 gergekten o maliyetle mi yapiyoruz? Degil. Bence gercegi yansitmiyor. Sadece
rakamlart dagitiyoruz.

:Anladim.

:O anlamda riski ne? Suan yani kurumun gidisini etkileyecek bir riski yok.

:Peki, herhangi bir yetersizlik s6z konusu mu? Kurumunuzdan kaynakli ya da kurum disindan kaynakli bir
yetersizlik...

Yetersizlik bence var; ¢iinkii bilmediginiz bir seyi yapmaya ¢alistyorsunuz. Yetersizsiniz bu konuda. Yani,
simdi bana “performans programu ile ilgili performans esasl biitge ile ilgili ne biliyorsunuz?” dersin. Yani “bir
sey biliyorum” diyecegim durumda hissetmiyorum kendimi. Dedigim gibi 15 yildir ben biitge ile ugrasiyorum.
Yani kurumun en eski biitge ile ilgili islemleri ile ugrasan kisisi benim. Ama mantigima uymuyor. Yani bu
sekilde bir biitceleme sistemi mantigima uymuyor. Ama planinizi 6niiniize alip buna uygun bir biitge yapisini
hazirlayip, bunu onaylatip uygulamaya koyarsak gercekten giizel bir sistem.

:Anladim.

‘Hani analitik blitceyi cikartip buna uygula dediginizde, bu mantigima uymuyor. Yapabildigimi de
zannetmiyorum. Yaptigimi da diisinmiiyorum yani. Zaten bu senekinde halen o e-biitceleme sistemine
girisleri beceremedik; ¢linkii uymuyor. Uyduramiyorum.

:Anladim.

:Kafamda uyduramiyorum ¢iinkii.

:Peki, bu konuyla ilgili herhangi bir gériismeniz oldu mu Bakanlikla? Yani...

:Maliye Bak...

‘uymuyor, ne yapmaliyiz gibisine.

:Maliye Bakanligi ile yaptigimiz uzman diizeyinde mesela goriisiyoruz. $imdi bizim sorumlumuz uzman var.

Onun dedigi su; “bu bir sey hazirlanmus, biitge hazirlama rehberi ¢ikmusg, bunun altinda tablolar var, yani bu
Maliye’nin istedigi”. Yani bunun da bir yetkisi yok.
:Anladim.

Buna uygun bana verilen gérev; “buna uygun sizden bu bilgileri almak” diyor. Hani tamam, Tiirkiye’nin
problemi oldugu i¢in o da kendi basina bir sey, ¢6ziim bulamiyor. Diger seylerle goriistim. Mesela
Karayollar1 ile goriistim; ¢linkii onlarda bizim gibi stratejik planda da pilottular. Hacettepe ile goriistiim.
Herkes kendi ¢apinda bir seyler bulmus, iste bir Excel formati hazirlamig, onda bir seyler yazmis, onu
gotiirmiis, iste ordakine uyarlamig. Hani sonugta tablolar ¢ikiyor. Herkesin tablosu var. Herkesin tistiinde ¢ok
sik, giizel yazilar1 var. Ama onlarmkinin de ger¢egi yansittigini diisinmiiyorum.

:Anladim. Peki, her tiirlii eksikliklerine ragmen kurumunuzda performans esasli biitgeleme sistemine
gecilmesinin yol agtig1 faydalar s6z konusu mu?

:Faydasi su. Boyle bir sistemin olmasinin giizel olacagini gordiik. Yani her ne kadar yaptigimiz suan dogru
degilse bile bu sistem gelirse gercekten de yaptigmizin hesabini ¢ok daha rahat verirsiniz; ¢linkii “suna ne
yaptin? bunu yaparken ne harcadin?” dediginde ¢ok daha analitik olarak sonuglarini agiklayabilirsiniz. Simdi
ordan onu toplayip ordan bunu toplayip da ben bu masa alimiyla ilgili ne yapmisim, ne harcamisim, insan
kaynaklar1 olarak ne yapmigim daha giizel bir agiklama yapabilirsiniz, yaptiginiz isi daha rahat ifade edersiniz.
Yani ben pratika yaptyorum, bu pratikay yaparken ne yapiyorum? iste su kadar insanla su kadar kaynakla
gidiyorum, su kadar hizmet veriyorum. Kendinizi ¢ok daha rahat anlatirsiniz. Size bakan kisiler sizi ¢ok daha
rahat anlar. Ha bu kurum, bi de biz degisik bir kurumuz. Cok anlasilir degiliz. Stratejik planimizi okuyorlar,
ama onun altinda bunla ilgili ne yaptik ne ettik diye bir performans esash biitceyle bunu destekledigimiz
zaman ¢ok daha giizel anlasilirsiniz; ¢linkii bir karayollart gibi degilsiniz siz. Hani yol yaptiniz yolunuzu
goriirler. Iste seyimiz yok, o ¢iktimiz yok. Ya bizim seyin... Performans esash biitge kuruma faydal olur.
Birazda bakis agimizi degistirdi. Sadece para degildir. Yani para al harca, harcadigin kadar basarilisin. Yani
onceden Oyleydi. Biitge ne kadar harcarsan o kurum, hani 6denek almis ¢ok harcamuis, ne giizel hani hedefine
varmis gibi goziikityordu. Aslinda o degil, paray1 ¢ok kullanmak degil, paray: ger¢ekten ihtiyact olan yerde,
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dogru olan yerde, daha verimli kullanildigin1 gosterecek. Sistem giizel ama ben bunun daha farkl bir sekilde,
kurumlarla nasil yapilir? Bunu bilen kim? Bileni bilmiyoruz ama. Bileni yok. Biz... stratejik plandaki gibi bir
calisma izlerse Maliye Bakanlig bu da bence daha giizel olacak.
:Peki, kurum olarak kendi performans esasli biitce uygulamanizi nasil degerlendiriyorsunuz? Gergi aslinda bu
daha onceki sorularda verdiginiz yanitlarda bunun igin aslinda. Bunun disinda, belirttiklerinizin disinda ilave
edebileceginiz bir sey var mu? Basarmizi degerlendirirken, ne bileyim stratejik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi asamasi olabilir, performans gostergeleri agamasi olabilir, agiklananla gergeklesen performans
arasinda uyumsuzluk olabilir, hazirlanan faaliyet raporlarinda bir problem olabilir ya da basarili gérdiigiiniiz
bir alan olabilir.
:Simdi bizim yaptigimiz ashinda ¢aligmalar, bunca olumsuz anlatmama ragmen gene de gercekten giizel
gidiyor; ¢linkii her ne kadar analitik biit¢eyi oraya uygulasak da biz analitik biitgemizi belirlerken de tamamen
hizmete yonelik belirledigimiz igin ¢ok birbiriyle ¢cakismiyorlar, tek bir alanda ¢iinkii hizmet veriyoruz. O
hizmetimizi ger¢eklestirmek igin iste elektrigimizi, suyumuzu, telefonumuzu, yatirimimizi, onarimimizi, her
seyimizi pratikaya ve saglik denetleme hizmetine gonderdigimiz i¢in merkezden ydnetiliyoruz biz.
Harcamamiz merkezden, ihtiyaglarimiz merkezden belirleniyor. Daha boyle tepeden bakiyoruz, tiim
Turkiye’deki birimlerimize. Onun i¢in zaten analitik biitcemizde bizim giizel belirleniyor. Giizel belirlendigi
icin performans esasl biitgeleme ¢ok siritmiyor. Ama bu birimler bazinda diger kurumlardaki gibi bolgesel
yonetimler, bolgesel biitcelemeler olsa, bir tiniversite gibi fakiiltelerin biitceleri falan olsa bizimkisi ¢ok daha
basarisiz  goziikebilirdi. Biz merkezden belirleyip analitik biitcemizi gergekten ihtiyaglarimiza
yonlendirdigimiz i¢in performans esash biitcelemenin o anlamda ¢ok sikint1 yagamiyoruz. O daha bizim biraz
daha diizglin goriinmemizi sagliyor. Performans esasli biitgelemede biraz daha iste nasil kabullendirilecek...
Performans esasli biitgeleme iyi hani gegelim, ¢ok giizel diyorum ama bunu kabullenmenin biraz daha genis
bir yukariya dogru ¢ikmasi lazim. Suan sadece biz teknik olarak yapanlarda bu sey var, kabullenme var. Ust
diizeye, yukariya dogru bu kabullenmenin yayilmasi lazim. Ama o nasil yayilir? Yani alttan yukariya bizim
yayma sansimiz yok.

:Peki, kurumunuzda. ..
:Durumu zor gibi gériiyorum iste o yiizden biraz daha yayilimiyla ilgili. O beni hani... Ust ynetimin yani ist
yonetiminde bunun gergekten faydali oldugunu anlamasi lazim. Ama onlarin da, kimsenin bu konuda bir seyi
yok. Yani ¢ikan bir rehber bir iist yoneticiyi ikna etmez. Yani bir rehber ¢ikmig Maliye Bakanligi’nda,
alttakiler yazmiglar. Yani bunu kabullen... biraz daha yukarida bu igin daha ciddi bir sekilde karar verilmesi
lazim.

Yani tepeden algilanip, olgunlasip...
Yani bize Oyle gelmesi lazim; ¢linkii bizim bunu yukariya ikna etme sansimiz yok. Zaten iste devlette dyle de
bir sey olmaz. Yani alttaki bir sube miidiiriiniin gidip de genel mudiire; “genel miidiiriim bu performans esasl
biitgeleme ¢ok iyidir, bunu biz yaparsak boyle olur, yapalim”. Yapsak dahi, o da kabul etse, biz kendimiz de
bir sey hazirlasak sonugta Maliye Bakanligi’na kabul ettirmezsiniz onu; ¢iinkii o kendi bir format belirlemis,
sen bunu yapacaksin diyor. Siz “hayir ben kendim bunu yapacagim, kendi yaptigim biitce dogrusudur, bak
ben dogrusunu yaptim, bunu al” dedigin zaman da, yani genel miidiir de gotiirse kabul ettiremez.
:Anlryorum bu ¢ok onemli bir nokta. Bunun disinda performans esasli biitgenizin basarisini degerlendirirken
performans bilgi sisteminizi ya da i¢ denetim sisteminizi nasil degerlendiriyorsunuz? Ciinkii bunlar
performans biitgenin saglikli yiirimesinde énemli unsurlar.
:Performans bilgi sistemimiz yok.
:Bunun olmamasinin sebebi ne?

:Simdi yapilanma ¢ok daha yeni yani bunu strateji gelistirme daire baskanliklar1 2006 da, iste biz buraya gectik

bagladik. Sistem ¢ok yeni. Islemciler gegen yil basladi. Simdi tamamen bir yeni yapilanma siirecine girdi tiim
kurumlar. Cok yetigsmis eleman: yok. Yani kurumun simdi bir personel seyine de bakabilsen goriirsiin ¢ok
yetismis elemanimiz yok. Ug tane maliyeden gelen maliye hizmetleri uzmani var. Zaten onlar mali boyutta
daha bilgililer. Performansti, stratejik pland: bunlar belki kisilerde, bizde kald1. Cok az kiside kald1. Simdi...
:Bu konuda bir ¢alisma var mu, bir atilim, plan?

:Iste dedigim gibi bu stratejik plan yapan 2-3 kisi. Uzmanlar, iist yonetim ¢ok sik degisiyor bizde. Bunla ilgili
galisma biraz bireysel. Yani Yetkili 5’in bizim genel miidiir yardimcisinin kendi bireysel zorlamalar1. Yani bir
performans degerlendirme sistemi kurulmalidir. Iste i¢ denetim, i¢ denetimle ilgili i¢ denetgilerin calismast
var, bizim kendi bazi ¢aligmalarimiz var. Bunla ilgili mevzuatin diizenlenmesi gerekiyor. Suan hepsi
caligmaya baslanmis, ama daha uygulamaya gegen higbir sey yok.

:Ama en azindan iizerinde ¢alisiliyor diyorsunuz.

:Calisiliyor. Dedigim gibi daha ¢ok bireysel. Yani burda bizim genel miidiir yardimcisinin bize bakiyor olmasi
da bizim igin biiyiik bir sans. Yetkili 5’e bagliyiz biz birim olarak, daire baskanlig1 olarak. Bireysel ¢aba daha
fazla. Yani kurumsal gabadan ¢ok bir bireysel ¢caba var. Ama ingallah bu sekilde, hani biraz daha katilim
cogaltilabilirse gergeklesir gibi diigiiniiyorum. Ama dedigim gibi, bizde {ist yonetim ¢ok sik degisiyor. Biz 2
yilda 5 tanemi ne Genel Miidiir degistirdik. Ust yonetim degisince yeni gelen yonetici olaylari, ancak kurumu
tantyor, karar veriyor, iste kurumun bazi oncelikleri daha One gegiyor. Biraz yetigmis eleman anlaminda
sikint1 var ve st yonetimin degisme sikintilart sancilari geciktiriyor, yavaslatiyor.

:Biraz dnce sey sOylediniz, hani iist yoneticinin degismesi durumunda planlarda degisebiliyor, bazen bazi
oncelikler...

:Tabi oncelikler kisiden kisiye gore degisebiliyor.

:0 zaman hazirlanmis seylerde degisiklikler s6z konusu. Hani her ne kadar belgelerde de yansitilsa da...
‘Belgeleri... soyle, performans esasli biitgelemeyi gercekten uyguluyor olsaniz, mesela iist yoneticinin
degismesinde onu devamli degistiremezsiniz veya degisebilirse de, ama zaten onu hi¢ uygulamadiginiz i¢in
siz performans esasli biitgeyi yoneticinin kararlar degisse de o degismiyor zaten. O orda ayni sekilde duruyor.
Ama oncelikler de degigse degismiyor; ¢iinkii o belgeye bakarak ¢alisma yapiyoruz.

:Peki i¢ denetim sistemi konusunda neler sdyleyebilirsiniz? I¢ denetimin bu biitceyle iliskili olarak yaptigi
caligmalar konusunda?



Yetkili
Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili

Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci

Yetkili

Arastirmaci
Yetkili

234

:I¢ denetiminin bdyle su an bizle hig bir baglantili bir ¢alismasi yok. Yani i¢ denetim sisteminin suan bizle
ilgili bir caligmasi yok.

:Peki, 6n goriilen bir program, bir plan var mu? flerde hani i¢ denetim sistemine yiiklenen sorumluluklar
konusunda, yapilmasi gereken incelemeler konusunda?

:Onlarin zaten kendilerine verdik, yonetmelikle aldiklari bir yetkileri var. Kendilerine ait bir yetkisi var. Seyle
ilgili, bu Maliye Bakanlig1 gene i¢ kontrolle ilgili baz1 ¢aligmalara, pilot ¢aligmalara baglamis. Onla ilgili bizde
de bir arkadas gorevlendirdiler. O da ¢alisma yapiyor. I¢ kontrol standartlarini takvimini belirleme ile ilgili bir
sey var. O konuda ¢ok bilgim yok. i¢ kontroliin bizdeki ayag1 biraz mali ayak, gelen harcamalarm kontrolii
seklinde.

Yani eski mali diizende var oldugu sekliyle bir inceleme.

:Sonuglarin mali kontrolii. Yani gene iste belli oranlarda bazi evraklarin inceleme kismi o bizim bu kisimda
yer alan. Onla ilgili de suan i¢in daha hazirlanmis bir sey yapan yonetmeligin disinda, yani Tiirkiye... tim
Tiirkiye’de de uygulanan yonetmeligin disinda, suan bizim bir sey calismamiz yok. Ama onlarin ¢alismasi
var. Yani bir mevzuat hazirlama ¢aligmalari var, ama suan bize yansiyan yonetmeligin diginda bir seyisi yok.
:Anltyorum son olarak bu ¢alismaya deger katacagmi diisiindiigliniiz bir ilave goriisiiniiz, vurgulamak
istediginiz bir nokta var m1?

‘Valla dedigim gibi ilk basta ¢ok karsi ¢ikan bir kisiydim ben performans esaslh biitgelemeye; ¢iinkii bizim
alistigimiz klasik biitce mantiginin ¢ok disindaydi. Zaman gegtikge aslinda olursa giizel olacagini, demin de
sOyledim, giizel olacagina karar verdim. Ama o gidis yolu dogru degil. Normal biitge mantigiyla bakiliyor.
Biitge mantigiyla bakilmamasi gerekir. Zaten biitge denmiyor ona. Performans programi diyoruz biz,
yazilarimizda falan Oyle gegiyor. Biitge mantigmimn digina ¢ikmasi gerekiyor. Yani Tiirkiye’de yillardir o
klasiklesmis olan biitge mantiginin disinda bakilirsa, gercekten degerlendirme mantigiyla iste yolunu ¢izmeye.
Aslinda stratejik plan mantigina yakin bir mantikla bakmak lazim. Para degil 6ncelikli, kaynak sonradan gelir.
Once ne yapacagimiza karar verecegiz, ona gore kaynagimizi aktaracagiz mantigiyla hareket edilirse bence
daha giizel olur. Ama biitge kafasiyla bakmamak gerekiyor. Paralar al, gerekli yerlere dagit, kim hanginin
daha cok ihtiyaci varsa iste telefona fazla koy, suya az koy, o daha pahali, o daha ucuz mantigiyla bakilirsa
bence yiiriimez. Su asamada yiiriimiiyor gibi zaten.

:Bu durumda kimlerden ne tiir beklentileriniz var, ne tiir istekleriniz var? Soyle olmali, sunu yapmali net
somut ortaya koydugunuz?

:Simdi bu topluma agildi. Toplum soracak, sivil toplum o&rgiitleri soracak, iiniversiteler soracak, herkes
soracak. Biz de kurumu inceleyecek deniyor performans esash biitcelemede. Bence sormasinin bekledigimiz
kisinin sormasi lazim. Hi¢ kimse hicbir sey sormuyor. Performans esaslt biitge var, iste yayinliyoruz, sitelere
koyuyoruz. Ne {iniversitelerden ne sivil toplum orgiitlerinden ne hi¢ kimseden bir soru yok. Yani amag neydi?
iste hesaplasacaktik. Halk bize soracakti. Yani “Hudut Sahiller sen bak suraya sunu vermissin, bunu boyle
yapmussin, bak faaliyet raporlarinda da boyle demissin, hani niye olmadi, neden olmadi1?” diye higbir kuruma
soruldugunu zannetmiyorum. Herkesin ¢ok giizel performans esasli biitgeleri sitelerinde. Birileri sorarsa,
birileri bunun olmasi i¢in gercekten olursa Tiirkiye i¢in giizel olur. Bu bir giizel baglangi¢. Yani amag onlart
kotiilemek amagli sorgu demiyorum. Yani bu boyle, neden bdyle oldu derse biraz daha yukardan daha
sahiplenilir. Evet, bak bu soruluyor, bunu iiniversite de soruyor, sivil toplum orgiiti de soruyor bu seyleri.
O... bizim de diizelme hani yanlisimiz varsa bizde diizeliriz, tepedekiler de daha sahip ¢ikar. Ha bu...
gercekten, bak bu diizen gergekten seffafligi sagliyormus, hani bizim yaptigimiz biraz daha diizgiin olsun,
biraz daha dogru olsun. Sey anlaminda sOylityorum, performans esasli... kendileri hazirlasinlar, hedeflerini
kendileri koysunlar, kaynaklarmi kendileri ona gore dagitsinlar anlaminda sorulursa ilerler. Birileri sahip
cikarsa ilerler. Ama bu sekilde olursa bence hig bir yere gidecegini diistinmiiyorum. Suan higbir yere gitmiyor
bence.

*Yani bu durumda sizlerin bana yaptig1 agiklamalarda ben sunu algiladim, yanlisim varsa siz diizeltin liitfen.
Bu sistem giizel bir sistem, yanliglarina ragmen yiiriitmeye ¢alisiyoruz, ama bunun birtakim ihtiyaglar1 var.
Egitim ihtiyacinin giderilmesi, iist yonetimin sahiplenmesi ve vatandaslarimizin da bunu sorgulayip
6ziimsemesi ve hep birlikte bu sistemi olgunlastirmamiz gerekiyor diyorsunuz. Birtakim beklentiler var.
:Evet. Sistem giizel ama dogru kurulur ve ¢alistirilirsa ¢ok giizel. Biz kendimizi giizel anlatiriz. Vatandas bize
daha rahat bakabilir. Suan eski analitik biitgeyi verseniz kimse hicbir sey anlamaz, ama gergek bir performans
esasli biitge yaparsaniz orda kisi baktiginda Hudut Sahiller’in ne yaptigini anlar.

:Peki ¢ok tesekkiir ederim.

‘Ben tesekkiir ederim. Insallah hayirli olur.
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YETKILI: 5/1 (KURUMDAKI PEB CALISMALARINA ILiSKIN GENEL
ACIKLAMASI)

Simdi 2003 yilinda 5018 sayili Kanun yiiriirliige girmeden 6nce 58. hiikiimet tarafindan bir acil eylem plan1 yayinland:
ve acil eylem planinda ilk kez kamu kurumlarinda stratejik yonetim kelimeleri ve bu konuda performansa dayali sistemler
getirilmesiyle ilgili hiikiimetin baz1 hedefleri olustu. Ve bu noktada belli 6nceliklendirmeler yapti. Bu ¢alismalari pilot kuruluglar
araciliiyla yuriitebilmeyi ve buradan kazandiklar: deneyimleri de diger tiim kamuya yansitmak i¢in bir ¢alisma baslattilar. Devlet
Planlama Teskilat1 organizasyonunda bir ekip olusturuldu. Bu ekip suanda orda daire baskanlig1 seviyesinde kadar gelisti. Sistem
sOyle isleyecekti. Devlet Planlama Teskilati sadece kurumlara bunun yontemini, bir kilavuzunu belirleyecek, siire¢ tamamen
kurumlarm kendi inisiyatifleriyle yiiriitiilecekti. Ve kamu kurumlari bu siireci 6grenirken, egitim alabilecekler, kisitli danismanlik
hizmetlerinden yararlanacaklar. Fakat asla bagka birileri yani {iniversiteler veya danigmanlar veya baska kurum ve kisiler bu
planlama ve performans biitge ¢aligmalarini yapmayacakti. Bu yaklagim Avrupai bir yaklagimdi; ¢iinkii su goriilmiis ki, kurumlar
disaridan yaptiklari gerek uzmanlar, gerek tiniversiteler veya baska kurum ve kisiler tarafindan yapilmis stratejik plan ve performans
calismalari, performans biitce calismalart uzun vadede basari getirmiyordu. En biiylik engel olarak da kurumlarm ve kurum
calisanlarin sahiplenmesinin yeterli olmadig1 goriilmiis. Bunun i¢in de tamamen bizim de destekledigimiz, bizim de bu kilavuzun
olusmasinda katki sagladigimiz sistem, kurumlar kendi i¢ kendi dinamikleriyle kendi personel, kendi kaynaklariyla bu siireci
yiiriitmeleri, fakat bunu belli bir kilavuz esliginde ve danigmanlik esliginde. Bu da ¢ok giizel dogru bir yaklagim ve uzun vadeli bir
yaklasim. Biz ne yaptik? Acil eylem plani sonrasinda Devlet planlama Teskilat1 bir Yiiksek Planlama Kurulu Karari ¢ikartti. Dedi
ki; “Biz sekiz tane kamu kurulusunu pilot kurulus olarak sececegiz”’. Biz daha bu karar ¢ikmadan once Acil Eylem Plani
dogrultusunda bir ¢aligma baslattik. Amatorce kurum iginde ki belli bu islere goniil vermis insanlarla bir araya gelerek, Hudut ve
Sahiller Saglik Genel Midiirliigii Stratejik Plani’ni yaptik ve DPT’ye sunduk. Biz sundugumuzda daha DPT kendi ekibini dahi
olugturmamisti. Ve bu c¢alismalarimizi siirdiiren Devlet Planlama Tegkilati bizi pilot kurulus olarak belirledi. Daha sonraki
yaptigimiz ¢aligmalarda sunu gordilk ki, biz bu amatdrce yaptigimiz ¢alismalarda yeterince durum analizi yapmamisiz.
Miisterilerimizin goriislerini yeterince almamugiz. I¢ paydaslarimizin katilimini yeterince saglamamisiz. Ve sdyle diisiinmiisiiz; “Biz
her seyi biliriz”. “Bir plan yapmak i¢in de bizim miisterilerimizin, bizim paydaslarimizin ne istedigini de zaten biliriz, sormaya
gerek yok” diisiincesiyle bir ¢alisma yaptik. Tabi bunu, bundaki yaptigimiz eksiklikleri ve hatalar1 gordiigiimiiz i¢in daha sonra
yaptigimiz ve DPT tarafindan Maliye tarafindan kabul edilen stratejik planin basarisi ve diger kurumlardan 6rnek teskil edilmesinin
esas nedeni basta yaptigimiz hataydi. Ve bu dogrultuda biz stratejik planlama ¢alismalarimizi yaklasik kurumun % 10°nu olusturan
bir kitleyle ve Tiirkiye’de ki tiim bolgelerden belli makam, mevki veya meslek gruplarindan belli menfaat gruplarindan insanlar bir
araya getirerek genis katilimli bir durum, durum analizi yaptik. Ve paydaslarimizi, miisterilerimizi belirleyerek onlarla 3 soruluk, 5
soruluk, 7 soruluk gerek uzaktan anket yontemiyle veya birebir giderek, konusarak onlarin goriislerini aldik. Bu bize ¢ok nemli sey
katt1. Biz gercekten paydaslarimizin ve miisterilerimizin bizden ne istedigini bilmiyormusuz, onu fark ettik. Ve bu bizim bundan
sonraki yaklagimlarimizi ¢ok etkiledi. Arti, kendi ¢alisanlarimizin bu kadar bilgili olabilecegini ve bu kadar bu siirece dahil olma
bilgilerine sahip olacagini diisiinmemistik. Ve iste bir gemi adaminin, bir ag¢inin, bir hizmetlinin, bir soforiin fikrinin bir ¢ok alanda
kullanilabildigini, hatta hata vizyon belirlerken, amag belirlerken onlarn fikrinden yararlanabildigimizi gérdiik. Bu da ¢ok 6nemli
bir katkiydi. Zaman zaman geri bildirimler yapmamiz da siirece olabildigince katilimi saglamay: gordiik. Bu tabi, bu calisma
stratejik plan ¢aligmalari. Bizim stratejik plan ¢aligmalarimiz 2004 yilinda bitti. 2009 yili sonunda, birinci dénemi bitiren ilk yani
DPT’den onaylanmis ilk kamu kurulusu biz olacagiz Tiirkiye’de. Yani biz bu yil 2010-2014 Stratejik Plani’m1 hazirlamaya
baslayacagiz. Yani bu ikinci bes yillik stratejik planimizi yapacagiz. Burada bircok kuruma gittigimizde, birgok sunumlar
yaptigimizda belli seyler cok 6nemli. Bu siireci yonetebilmeniz i¢in, saglikli sonug alabilmeniz i¢in en 6nemli kriter iist yonetimin
sahiplenmesi. Eger bu siirecte iist yonetim sadece sozli olarak “tamam cok giizel isler, size katiliyoruz, destekliyorum” diyor,
diyorsa bile bu siireg yiiriimiiyor. Bizzat {ist yonetimin bu isin iginde olmasi, bu siireci desteklemesi ve tiim ¢alisanlar1 bu alanda
motive etmesi gerekiyor. Bunu yapan kurumlarda, stratejik planin ve pesinden gelen performans biitgenin basarisinin ¢ok arttigini
goriiyoruz. Bunu saglamak ¢ok 6nemli. ikincisi bu planlama siirecini yiiriitiirken sectiginiz ekip de gok 6nemli. Ekipte sadece daha
once kalite egitimleri almig, ISO egitimleri almis veya bu iste hevesli, istekli insanlarin olmasi yetmiyor. Kurumu temsil eden,
kurumun tim menfaat gruplarinin iginde yer alan kisilerin olmasi, benim 6zellikle ¢ok vurguladigim bir konuda aykiri fikirli
insanlarin da bu stratejik planlama ekibinde yer almasinin ¢ok faydali oldugunu diisiiniiyorum; ¢iinkii tek diize, tek mantikla bakan
insanlarin bir araya geldiginde yenilikleri, yeni fikirler ve agilimlar olmasmin ¢ok zor oldugunu gordiikk. O anlamda, yeni bu
caligmaya baslayan tiim kurumlara stratejik planin ekibine dahil edilmesini, aykir1 fikirli insanlarin dahil edilmesini hep dneriyorum.
Tabi bizim yaptigimiz ¢alismalarda DPT ile Maliye Bakanlig1 arasinda bir sdylem birligi yoktu. Hatta hatta tek bir telaffuz birligi
dahi yoktu. DPT “stratejik planlama” diyordu, Maliye Bakanlig1 “performans biitce” diyordu. Maliye bakanhgi “hedefleri ben
belirlerim” diyordu. Devlet Planlama Teskilat1 diyordu ki; “Hayir bu sonugta bir plandir. Bu plan amaglara ve dolayisiyla misyona
odaklanmalidir. O anlamda biz hedefleri belirleriz. Hedeflerin onceliklendirmesini kurumlar yapar. Siz kaynak ihtisasin
saglarsiniz” diyordu. Sevinerek soyleyebilirim, son iki yilda en azindan ayni teknik ciimleleri kullanmaya baslamislar. Toplantilarda
goriiyoruz. Artik bu siireclere “stratejik yonetim” diyorlar. Yani “stratejik planlama, performans biitge” degil, “stratejik yonetim”.
Tabi biz bu siirecin basinda oldugumuz i¢in inanilmaz zorluklar yasadik. Hatta hatta bir dsnem Maliye Bakanligi misyonun,
vizyonun dahi kendisinin hani onderliginde belirlenmesi gerektigini, onemli olan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini;
dolayisi ile bu isin Maliye Bakanligi’nin ayiracagi kaynak dogrultusunda kurumlarin dnceliklerini belirleyebilecegini iddia ettigi
i¢in amaglarin ve hedeflerin de icerisinde Maliye Bakanligi’nin olmasi gerektigini iddia ettiler. Devlet Planlama Teskilati ise “Hayir
kurumlar ideal ve ulasmak istedikleri vizyonlarin1 korlar. Bu konuda kendi amaglarini, kendi 6zgiir iradeleriyle belirlerler. Bu
amaclara hizmet eden hedeflerini ortaya korlar. Ve Maliye Bakanligi bu hedefler igerisinde kurumun oOnceliklendirdikleri
dogrultusunda kaynak aktarir” duygusunu benim de destekledigim bir projeksiyondu. Bu dogrultuda gériis ayriliklar: vardi. Bu da
performans biitgenin kurumlara yerlesmesinde ciddi sikintilar yaratti iki kurum arasindaki farkliliklar nedeniyle. Bu dogrultuda
yontem olarak Maliye Bakanlhigi’nin uyguladigi yontemde ise belli bir merkezi yapi olusturmak, bu merkezi yapidaki isler
kurumlara gidilip, anlatilmak esasina gére dayanmaktaydi. Fakat DPT’nin izledigi yolu izleyemedi Maliye Bakanligi. Ve siiregte
hemen pesinden geldigi i¢in, Diinya Bankasinin bir pilot ¢alismayr hemen gérmek istemesine de paralel olarak, Maliye Bakanlig:
kendi uzmanlarimin onderliginde kurumlardan aldiklart bilgileri bir yere yazarak performans biitce olusturma durumuna gittiler. Bu
sunu gerektiriyor. Konusmamin basinda da sodyledigim gibi kurumun 6z kaynaklari ve kendi personeli ile olugturmadig: bir biitge,
performans biitge veya stratejik planin yabanci iilkelerden de aldigimiz deneyimler sonucunda basarili olmasmm ¢ok diisiik
oldugunu biliyoruz. Niye? Sahiplenme olmuyor. Arti, kurumlar bu siireci 6grenemiyorlar. Bu sikint1 bizim kurumumuzda yasandi.
Performans biitgeyi sahiplenme ve performans biitgenin uygulanmasina personelin katiliminin az olmasini beraberinde getirdi. Bu
ciddi bir sikintiydi. Cesitli kurumlarla bu anlamda goéristigiimiiz zaman bu sikintinin onlarda da oldugunu gériiyoruz. Bir de tabi
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bunun yerel yonetimler ayagi c¢ikti. Bunla ilgili yasal diizenlemeler oldu. 2006 yilinin Haziran’ma kadar kurumlarda stratejik
planlama yapmalarma yonelik yasal diizenlemeler yapildi. Yani hatta iste su tarihte yap, su tarihte yap gibi. Tabi buna yetismis
insan giicli yeterince olmadig: igin ne yapti, 6zel idareler veya belediyeler otomatikman sablonlar aramaya bagladilar. Yani sablon
stratejik planlama A belediyesi, A kurum yaptiysa bundaki isimleri degistirelim, belli seyleri degistirelim, copy-paste yapalim,
stratejik planlar ve performans biitgeler yapalim anlayisina gitmek zorunda kaldilar. Bunda tabi stratejik yonetim subelerinde
calisanlar, biitge subelerinde ¢alisanlar, alt diizeyde calisanlar bu konuda bilgili olsalar dahi iist yoneticilerin bu siire icersinde
hizlica istedikleri bir plan ve biitge istekleri oldugu igin o insanlar bu isi uzun vadede yani en az bir alt1 ay, bir senelik bir ¢alisma
sonucunda olacagmi anlatmak imkanlar1 yoktu. Yoneticiler yani “hazirana kadar ben bunu istiyorum” talimati gelince, onlarda
otomatikman baska kurumlardan alma yoluna gittiler. Tamamen kendi istek, kendi biitceleriyle yapanlarin bir ¢cogunlugu ise
danismanlik firmalarima veya belli tiniversitelere giderek bu iiniversitelerden kendilerine stratejik plan ve performans biitge
taleplerine gittiler. Bu siire¢ bu planlamanin baginda bdyle 6ngoriilmiiyordu. Kurumlar kendileri yapacakti. Tabi bu arada inanilmaz
kaynak israflar1 olustu. Bu benim goriislerim tabii ki. Her kurum kendi danigmanini bulma, kendi tiniversitelerle anlagma, kendi 6zel
egitim kurumlariyla anlagsma gibi nedenlere gittigi i¢in ¢ok inanilmaz kaynak israflari haline geldi. Bir dénem bunun da ISO
¢ilginligr gibi, hani bir donem hastaneler, okullarda ISO belgesi alma yaris1 vardi. O yarisa donebilme ihtimalini de bana gore goz
6niine getirdi. Bunda ciddi anlamda bir merkezi planlama eksikligi oldugunu goriiyoruz. Yani siireci nasil yoneteceklerini, bu siireg
de ne kadar siire harcayacaklarini, bunun i¢in olmazsa olmaz olan iist yonetim destegini nasil saglayacagi noktasinda merkezi
yonetimin kararlibigmin alta yayilmadigimi gordikk. Bu siiregte gerek iste Bagbakanligin gerek kurumlardaki miistesar, bakan
seviyesindeki iist yonetimlerin bunu belli periyotlarla dillendirmeleri veya belli periyotlarla yazilarla bu siirece sahip ¢ikiyoruz. Bu
stirecin olmasi, bizim iilkemizde mevcut bir zorunluluktur. Bu noktada, yetistirilmis elemanlari veya yetisecek elemanlariniz
belirlenerek bunlarin seviyelerini artirmalari noktasinda yazilar ve goriisler soyleyip, sonucunda bu planlama veya performans
biitgeye gegmelerinin daha dogru olacagina inantyordu. Bu da ne oldu? Kurumlari kendi kendileriyle bas basa biraktilar. Yani tiim
kurum DPT’deki ii¢ bes uzman, Maliye Bakanligi’ndaki ii¢ bes uzman performans biitce, stratejik plan caligmalarini yapan, fakat
hem kendi kurumlariyla sorunlar yasayan yani bunlar yenilik¢i, bunlar yani projeler ortaya koyacak. Sonugta iist yoneticilerinin
yetkisi azilacak. Iste seffaflik olacak, rahat hareket edemeyecekler, hesap verilebilirlik olur. Her tiirlii biitcemi, her tiirlii amacimi,
hedefimi internetten yayacagim. Vatandas bile benim ne yaptigimi gorecek gibi klasik koruyucu, miiteasip diisiincedeki,
biirokrasideki insanlarda buna otomatikman bilingaltinda kars1 ¢ikmaya bagladi. Bunun da en bilyiik nedeninin dist yonetimin
dedigimiz yeterli desteginin saglanamamasi. O da sunu getirdi beraberinde. Tiim kurumlarda ii¢ bes tane kisi bu isi sirtland1. Bu isi
nasil yapilacagi noktasinda aragtirdi. Onlarin kendi bireysel becerileriyle kurumlarda stratejik planlama ve performans biitgeleri
yapildi. Bunun yayilmasinda ise inanilmaz sikintilar yasandi. Artik hedef neydi? Tiim yapilar uzun vadeli planlanacak, tiim biitceler
uzun vadeli planlanacak, sonugta kisilere bagl degil sisteme bagli bir yap:r olusturulacak. Ve bunu da vatandasa, sivil topluma
aciklanacakti. Ben A belediyesiyim, A kurumuyum, B kurumuyum, benim hedefim bu, benim vizyonum bu, ben bu hedefe su
tarihe kadar ulasacagim, su yontemlerle yapacagim, su kadar kaynak aktaracagim. Otomatikman vatandas, sivil toplum kurumu da
bu siireci de denetleyebilecekti. Tabi bu miiteasip diisiinen yoneticileri ister istemez bilingaltinda buna bir diren¢ gdstermeyi
beraberinde getirdi. Aslinda direng, tiim gelismis tilkelerde de vardi. Yani bu siireci, 10 yil, 15-20 yil yiiriitenler ve sonunda anca
basaranlar, ¢cok gelismis tilkeler var. Fakat bizim bu kadar zamanimiz yok. Yani biz 20 y1l bu degisimi yapacaksak, o zaman Avrupa
Birligi’ndeki iilkeler bizden 40 y1l 6teye gidecekler. Onun i¢in onlarin 20 yilda yaptigini bizim aslinda 5-6 yil, yani 10 yildan daha
once yapmak durumundayiz. Bu anlamda da onlarin direng gosterdigi mekanizmalar1 yikabilecegimiz tek kapimmz var. O da st
yonetimin destegidir. Ben bu siirecte iist yonetimin yeterlice, anlamlica ve zorlayic1 noktalarda destegini sozlii ve yazili alarak
yeterince saglamadigina inananlardanim. Fakat bu su anlama gelmiyor. Bu siireg negatif gidiyor anlaminda degil. Tiirkiye’de ilk kez
mevzuata stratejik diisiinme, stratejik yonetim kavramlart girdi, performans ciimleleri girdi. Bu aslinda Tiirkiye Cumhuriyeti i¢in
inanilmaz bir devrimdi. Yani 5018 sayili Yasanin ana temeli bu oldu. Birgcok reformlar yapildi. Kurumlara stratejik yonetim
birimleri kuruldu. Bu birimler stratejik diisiinmeye zorlaniyor suanda. Bunlar inanilmaz pozitif seylerdir. Bu geri doniilemez yola
gidildiginin gostergesidir. Fakat benim sdyledigim, elestirdigim noktalar bunu 20 y1l gibi bir siirede gerceklestirmek olmak iilkemiz
icin bir kayip olacagini diigiiniiyorum. On yillardan daha once biz bu siireci tiim kamu da yerlestirmek, hesap verilirligi, seffafligi,
uzun vadeli planlamay1 ve performans esasli, performansa dayali biitcelemeyi yerlestirmek durumundayiz. Bir tigiincii ayak; tabi siz
plan yapmigsiniz, biitge yapmugsiniz, performans biitge yapmissiniz. Fakat mecliste plan biitge komisyonunda performans biitgeniz
goriisiilmityor. Bu konuda siyasi destek anlaminda yani yasama organi sizin performans biitcenizi goriismiiyor. Size diyorlar ki;
Performans biitgenizi yapin, dagitin, milletvekilleri gorsiinler. Iste DPT’ye, Maliye Bakanligi’na verin”. Bu da ister istemez ana is
normal biitce, performans biitge de birazcik daha boyle sey hani olaym goriintiisii, birazcik daha hani bunun ekiymis imaj1 verdigi
icin de hem iist yoneticilerin dolayisiyla kurumda bu isleri yapanlarinda bu konuya yeterli destegi saglamamalarini gerektiriyor.
Sonugta siz yasasini ¢ikarttrysaniz ki ¢ok ciddi 5-6 yil gecti nerdeyse, bu dogru bir yaklasimsa en azindan pilot olarak veya belli
kurumlarda performans biitge ¢aligmalarini meclisten, plan-biitge komisyonundan mecliste kabul edilmesi, yani kurumlarmn
yoneticileri sunu bilmeleri bu performans biitge yasaldir. Yasal biitgemiz budur. Onun igin de kurumlar ikiye ayrildi. Bir normal
biitge takibi islemleri var, bir performans biitge. Performans biitgeyi kim istiyor? DPT’deki ti¢ bes uzman, Maliyedeki ii¢ bes
uzman. Kurumlarda bu ige goniil vermis veya iste hani dzel sektore heveslenilmis bir ismis imaj1 veriliyor. Bu da ciddi anlamda
bunun kisa vadede hizlanmasinin en biiyiik engellerini teskil ediyor. Onun i¢in performans biitgenin de kesinlikle meclisten
onaylanan biitge haline gelmesi, bunun i¢in de mutlaka yasal ¢alismalarin yapilmasi gerekiyor ki, kurumlar bu anlamda ger¢ek
seffafliga, hesap verilebilirlige saglansin. Tabi bir dordiincii ayakta sudur; sonugta siz performans sistemine gectiginiz zaman insan
kaynaklarini disarida tutamazsiniz. Performansa dayali personel iicretleri belirleyemiyorsaniz yani performans sisteminde bunu
yiriitecek kisilerin performansa dayali ticretini yapamiyorsaniz bu siireci ¢ok saglikli yiirlitmeniz miimkiin gériinmemekte. Onun
icin de personel reformu 5018’den sonra ¢ok kisa siirece ¢ikmasi gereken bir reformdur. Yine Kamu Temel Kanunu ciddi anlamda
stratejik planlama ¢aligmalarinin baslangicinda temel aldigimiz o taslak, kamu reformu caligmasi taslagi iste Cumhurbaskani
tarafindan imzalanip geri dondiikten sonra ama o bir taslakt1. Bir kararlilik vardi. Kurumlar o taslaktan kaynaklanarak bu ¢alismalari
da yaptilar. Bu da yaklagik bir 4-5 yillik siire¢ igerisinde yenilenmedigi i¢in veya bdyle bir sey ¢cikmadigr i¢in bu ayakta da bir
eksiklik beraberinde getirdi. Ve kurumlarda tamamen bir yasal zorunluluk var. Bu konuda takip eden bir kurum var, ama 3 ay gegti,
6 ay gecti, 1 sene gecti hesabini soran yok gibi bir sonu¢ oldugu i¢in de kurumlarda bu siiregleri izleyen, takip eden insanlar
demoralize olmaya basladilar. Bu siirece girmek isteyen, hevesli olan insanlar da sadece kisisel gordiikleri, iste “Ahmet bey 0
kurumda bu siireci yiiriitiiyorsa bu is gidiyor, Ahmet bey o kurumdan giderse bu siire¢ yavagliyor, duruyor” bdyle bir imaj olusmaya
basladi. Ve o Ahmet Beyler ise kurumlarda sivrilmeye basladilar. Sevilmemeye basladilar. iste kuruma engel olanmis veya kurumun
iste yanliglarini ortaya ¢ikaran insanlarmis gibi imajlarda ortaya ¢ikmaya bagladi. Bu da bu siirecin negatif yonlerinden biri. Her ne
olursa olsun, bu siire¢ kesinlikle ilerliyor. Tiirkiye nin bundan geri dénecegine asla inanmiyorum, gidiyor. Benim gonliimde bu is iki
kat daha hizli gidebilirdi. Fakat bu séylediklerim nedenlerle bu siire¢ yavasladi.
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:...onun i¢in performans biit¢e ¢aligmalari ciddi anlamda bir kaynak ihtiyacini aslinda gerektirmiyor. Sonugta
siz kriterleri belirlerken bir egitim de alsaniz, bir danismanlik da alsan onlar size soracak. Yani “hangisi sizin
icin kriter olmalidir?” sorusunu yine kurumda ki tecriibeli insanlara, bu isi yapan insanlara sorulacag: icin
kendi 6z kaynaklarmizla rahatlikla bu performans biitgeyi yapabilirsiniz ve bu da size ekstra bir maliyet asla
getirmez.

:Anladim. Kurumunuzda performans esasli biitgenin hazirlanmasi, uygulanmas: ve raporlastiriimasi
asamasinda karsilastigimiz problemler, riskler, yetersizlikler konusunda neler sdyleyebilirsiniz?

:Simdi tabi performans esash biitce noktasinda ilk basta problem suydu; sistem kurgulanirken kurumlarm
kendi kendilerine yapabilmeleri 6n planda tutulmaliydi. Yani bu konuda tabii ki danismanlik veya belli
egitimler olmali. Fakat kurum igerisindeki insan kaynaklari niteliklerini, bu anlamda ¢alisacak insanlarin
niteliklerini artiric1 egitimler, destekler, danigmanliklar olmaliydi. Bundan sonra kurumlar kendi performans
biitgelerinin her asamasini kendi kendilerine yapabilir hale gelmelidir. Aslinda istenen de buydu. Fakat
baslangigtaki hizli ve aceleci belki hareketler yonlendirici, Maliye Bakanlif1 yonlendirici kurulus oldugu i¢in
onlarm verdigi tablolar, sablonlar, onlarin 6ngériileri dogrultusunda sanki kurumdaki birilerine sorup onlarin
kaydettigi, onlarin toplamay: hatta yaptigi, onlarin kriteri belirledikleri bir yap: haline geldi. Bunda temel
problem buradaydi. Bizim g¢alismalarimizda ise performans esashi biitgelemenin kurumun tamaminda
sahiplenilmesinde ciddi sikintilar vardi. Ciinkii $6yle diisiiniin; siz bir yoneticisiniz veya ¢alisansiniz. Size bir
ek zaman, ek bir maliyet, maliyet demeyeyim ek bir zaman, is gerektiren fakat sonucunda da size sorulmayan
bir sistem oldugunu diisiiniin. Yani siz bir sey yapmadiginiz zaman “niye yapmadi?” diyen yok veya bir
hedefi gergeklestirmediginiz zaman sorgulayip “niye gerceklestirmediniz?” diyen olmadig: i¢in de bir parca
kurumun igerisinde bu isin angarya oldugunu veya bunun sadece 1-2 kisinin yapmasi gereken bir is oldugu
inanci daha agir basmaya bagladi. Bu da daha ¢ok kalite caligmasi yapan ekiplere veya strateji gelistirme daire
basgkanligindaki 1-2 kisinin sirtina kaldi. Aslinda 5018°de her bir harcama birimi yetkilisinin kendi performans
esasl biitgelemesini ve kendi faaliyet raporlarimi belirleyip, strateji gelistirme daire baskanliklarinin bunu
konsolide etmesi gerekiyor. Yani kanunun da yonetmeliklerin de ruhu bunu gerektiriyor. Fakat yeterlice bu
konuda bilgilendirilme yapilamadigi igin o harcama birimi yetkililerinin veya onlarin ¢aliganlarinin ciddi
anlamda sahiplenmesinde sorun yasadik. Ben bunun birgok kurumda ayni sorunlart yasadiklarmi
diistiniiyorum; ¢iinkii istisare ettigimiz kurumlar var. En biiyiik sorun sahiplenme sorunu ve bu igin bu iilkede
olacagini, bunun bagka yolunun olmadigi bilgisinin ve inancinin bu insanlara yeterince yerlestirilememis
olmasi en 6nemli problemdir. Ikincisi ise; sonugta bu birkag kisinin sirtina kalinca o birkag kisi de
otomatikman veri toplamada her bir harcama birimi yetkilisine gitmek durumunda kaliyor veya onlarin
gosterdigi kisilere. Ve ister istemez onlar sanki sorumlu degilmis imaj1 ortaya ¢ikiyor. Bu anlamda performans
kriterleri belirlemede yine harcama birimi yetkilileri veya o isi yapan insanlara ulasmakta zaman zaman
zorluklar oluyor; ¢ilinkii siz ayr bir dairenin elemanisiniz, bu isleri yapanlar bagka bir dairenin elemanlari. Siz
onlara bilgi istediginiz zaman sizinle direk yasal, amir anlaminda baglantis1 olmadig1 i¢in bunlarda ciddi bir
sikintt yasaniyor. Bunun haricinde tabi idari yapilandirmada performans biitgenin yonetici anlamindaki
konumdaki insanlarin veya bakanlik seviyesinde siyasi sorumlularmm bu konuda yeterince informe
edilmedigini yine diisliniiyoruz. Sonugta herhangi bir kamu biitcesinin sahibi oranin siyasi otoritesi olan
bakandir. Bakanin gerek ekibiyle birlikte bu biitgenin takibi gerektirir. Yani 5018’in ruhunda bu vardir.
Eksiklikleri, fazlaliklari bunun sunmasi ve onun inceletmesi ve gerekirse hesap sormasi, gerekirse
odiillendirmesi gerekiyor. Bu noktalarda da yeterince hani oturmamis bir yapt olmasi da otomatikman alttaki
kurumlara, kuruluglara ve ¢alisanlara da bu sekilde yansiyor. Bu bence en temel nokta. Bu teknik noktalarda
tabii ki zaman zaman problemler yasiyoruz. Bunlarm en biiyiikte tabi kriter belirleme. Bunlarin bazi yerlerde
veri bulmakta zorlanabiliyorsunuz; ¢iinkii bagka daireler oldugu igin veriyi yeterince analiz edemediginiz
zamanlar oluyor. Yoksa biitceleme siirecinde ¢ok biiyiik sikintilar olusmuyor; ¢iinkii aslinda biitgeleme ¢ok
teknik bir sey, 1-2 kisi bunu biliyorsa sorunu da ¢ozebiliyor.

: Veri bulmak, baska dairelerden bilgi istendigi i¢in dediniz, yani kurumun kendi trettigi veriler degimli?
Sonugta kurumun...

:Simdi soyle sOyliiyorum. Ordaki mesele baska daireler anlaminda degil. Simdi Ornegin bir biitce
hazirladiginiz zaman bizim kurumda simdi mesela 4 tane daire baskanligi var. Bu 4 daire baskanliginin her bir
bagkani ayn1 zamanda harcama yetkilisi. Simdi normal sartlarda faaliyet raporu veya performans biitgeyi her
bir daire baskanlig1 kendi iginde hazirlayip, birim bazinda hazirlayip strateji gelistirme daire baskanligi bunu
konsolide edip genel miidiiriin onayina ve dolayisiyla bakanmn onayima sunmasi lazim. Sonugta yilsonunda ise
yine her bir harcama birimi yetkilisi kendi performans biitgesinin sonucunda faaliyet raporu hazirlarken ”Ben
su hedefleri koydum. Sunu gergeklestirdim, sunu gergeklestiremedim. Sunu gergeklestiremedim, su nedenlerle
gergeklestiremedim.” diye sonuglarini yazmasi lazim. Bu normal olmasi1 gereken siireg. Fakat kurumlarda bu
stire¢ yeterince iglemedigi i¢in bunu strateji gelistirme daire bagkanliginda 1 veya 2 kisinin eline veriliyor. Bu
harcama birimi yetkililerinin pesinde kosuyor. Onlarin dedikleri kisilerden bu verileri toplamaya caligiyor ve
kendi biitge hazirliyor. Otomatikman bu siire¢ devam ettigi siirece bu sefer harcama birimi yetkilileri de su
duyguya kapiliyor; “bu is benim isim degil stratejinin isi”. O yaparmis gibi bir duyguya kapildiklari igin siire¢
aslinda sagliksiz isliyor. Esas problem burda. Ordaki memur da otomatikman pesinde kostugu daire baskanlari
veya onlarin yetkili birimlerinden veri almakta veya dogru veri almakta veya bunu dogrulatmakta zaman
zaman da sorunlar yaganiyor.

:Bu durumda aslinda bu tiir seyleri organize etme ve yonlendirme, gorevlendirme agisindan kurum en st
yetkilisinin bu sekilde bir yonlendirmesi olmasi gerekmiyor mu?

:Simdi tabi burda {ist yonetici ¢ok 6nemli, kurumsal {ist yonetici tabi. Kamuda bu konuda yani yeterli, detayli
bilgiye sahip veya bu konuda sahiplenmesi olan her zaman yonetici bulmakta g¢ok zorlanabiliyorsunuz; ¢iinkii
bu ciddi anlamda teknik bir konu. Maliye Bakanligi, DPT’de bulabilirsiniz. Ama iste bir saglik kurulusu, bir
egitim kurulusu, bir tarim kuruluslarinda bu konularda bilgisi olan insanlar1 bulmakta zaman zaman
zorlantyorsunuz. Bir de tabi istikrar ¢ok onemli. Yani bir kurumda 2 yil, 3 y1l, Sy1l ¢alismus bir iist yonetici
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tabii ki kurumsal verileri ¢ok iyi bulabilir. Fakat iste bir yil ¢aligmus veya 6 ay calismis sik sik degismis bir tist
yonetici olan kurumlarda olan ciddi anlamda o iist yoneticilerin bu siireci anlamalari, kurumlara sahip
¢ikmalar1 ve yonetmeleri tabii ki yeterince beklenemiyor. Kamuda tabi istikrarl bir hani biirokrasi yonetimi
olan kurumlarda bu basar1 saglanabiliyor, olmayanlarda ise zaman zaman ufak tefek aksakliklar da oluyor.
:Bir de biraz 6nce karsilagilan en dnemli problemin egitim eksikligi, bilgi eksikligi oldugunu séylemistiniz.
Bu konuda bugiine kadar ki bu tiir eksikliklerle karsilasmak ¢ok dogaldir; ¢linkii ¢ok biiyiik bir kiiltiir
degisimi. Ama bugiine kadar gelinen siiregte gerek Ankara’daki st yetkililer olsun, gerek kurumdaki
yetkililer olsun bu problemi ¢ozmeye yonelik herhangi bir ¢calisma yapti mi1? Herhangi bir sey planlaniyor mu?
:Simdi s6yle, tabi siz bu yenilesme hareketini yaptiginiz zaman bunun en 6nemli kaynag1 insan kaynagi. Insan
kaynagimi yeterli seviyede tutmadigmiz siirece bu siireci yonetecek insanlar bulamayacaksiniz. Bu anlamda
ilerlemeler var. Kesinlikle kuruluslarda yeni uzman alimlarinda, uzmanliklarda bu anlamda bir ¢aligma, bir
faaliyet var. Fakat bu siireci iilke geneline yayabilmeniz i¢in merkezi bir yapilandirma olmali. Yani sonugta
kurumlara bu anlamda yetkiyi verip hayatinda bu tiir egitimleri hi¢ almamus, bu tiir ¢aligmalar1 bilmeyen veya
bu tiir caligmalarin kendine, kuruma zarar verdigini diisiinen, dolayisiyla direng gosteren insanlar gogunlukta
olabiliyor; ¢iinkii bir yenilik herkesi korkutur. Yenilik, iste belki kendi gelirinin diisecegini diisiinebilir, kendi
koltugunun kaybolacagini, kendi giiciiniin azalacagi duygulari oldugu i¢in veya daha fazla calismasi
gerektigini ortaya koydugu igin ister istemez bir direng gosterme olabiliyor. Agik olmasa bile gizli direngler
bu anlamda oluyor. Bu direncleri yayabilmek i¢in, bu siirece inanan insanlarin veya bu siiregte yiiriitecekleri
5-10 yil siiresince g¢alisacak insanlar1 6nceden goriip merkezi yonetimin bu dogrultuda insan kaynaklarmi
olusturmalart gerekiyor. Ya mevcut insan kaynaklarini iyi analiz edip iclerinden belli seviyede insanlari
segmek veya yeni alimlarda bu kriterlere uygun insanlar alinarak bu siireci yiiriitmeleri gerekiyor; ¢linkii siz
altta ne yaparsaniz yapin karar mekanizmasinda olanlar veya iist yonetimde olanlar siirece inanmadiklari
stirece, performans sistemine inanmadiklar siirece siz altta ne yaparsaniz yapin ilerleme noktasinda sikinti
yastyorsunuz. Calismalarin oldugunu biliyoruz. Bizlerde de var. Bagbakanlikta strateji gelistirme baskanligi
bu konuda ciddi ¢alismalar yiiriitiyor. DPT ‘de, Maliye Bakanlig1 strateji gelistirme bagkanligi ciddi anlamda
¢ok giizel ornek galismalar var birgok kurumlara. Fakat bu yeterli degil. Bunun daha iistten sahiplenilmesi ve
bunun vazgegilmez bir yol oldugunu kamu yoneticilerinin kafasina kazinilmasi lazim. Tiirkiye’nin bagka yolu
yok. Biz uzun vadeli planlama, sorunlara stratejik yaklagim ve performans esash biitce ve sistemleri, yani
insan kaynaklari sistemleri de dahil performans sistemlerine gecilecegini bu kurumlara yonetici olan herkesin
bilerek gelmesi lazim. Ve bunun geriye donmesi miimkiin degil. Bu da neyi getirecek; seffafligi, hesap
verilebilirligi. Ve sonug¢ odakli artik ¢aligmalara baglamamiz gerektigini yoneticilerin bilerek gelmesi lazim
veya bilmiyorlarsa bile bu konuda en azindan belli bir bilgide birife edilmeleri lazim. Ondan sonra kurumlara
st yonetici veya yonetici haline gelmeleri lazim. Bu siireci hizlandiracaktir. Yoksa bu gidisat tabii ki pozitif
yonleri mutlaka var. Ama ben bunun yeterli olmadiginin da diigiincesindeyim.

:Bir de problem olabilecegini diigiindiigiimiiz bir konu var. Simdi stratejik planlar hazirlanirken analizlerin
yapilmas1 konusunda bilgi yetersizliginden dolay: sikinti yasanilabilir diye diisiiniiliiyor. Ayn1 zamanda da
performans gostergelerinin gelistirilmesinde. Ben su ana kadar yaptigim goriismelerde kurum igerisinde
yaptigim arastirmalarda sunu goézlemledim. “Stratejik planlama hazirlanirken bu tiir sikintilarla kargilagsmadik;
¢iinkii. DPT bize rehber oldu. Rehberligi dogrultusunda bu sikintryr giderip dogru analizler yapabildik”
denildi. Performans gostergesine de gelince aslinda bu Maliye Bakanligi’nin kendisinin hazirladig bir sey, bir
program oldugu i¢in bizim ¢ok fazla fonksiyonumuz olmadi. Biz hazirlamadik. Dolayisiyla boyle bir eksikligi
de hissetmedik denildi. Bu konuda ne diisiiniiyorsunuz, neler sdyleyebilirsiniz?

:Simdi tabi aslinda tamamuiyla ifade dogru. Birkag noktalarda desteklemem lazim. Simdi gergekten stratejik
planlama yaklagimi yapilirken kurumlarin kendilerinin yapabilecegi noktasint DPT iyi idrak etti. Dedi ki; “Bu
is sizin iginiz, bu DPT’nin isi degil. Kurumlar kendi stratejik planlarin1 kendileri belirleyecekler, kendi
hedeflerini kendileri kuracaklar. Bunu koyarken de paydaslarma soracaklar, galisanlarina-miisterilerine
soracaklar, analizler yapacaklar ve kendi vizyonlarini, kendi amaglarini, kendi hedeflerini kendileri
belirleyecek”. Bu ¢ok 6nemliydi. Bu yani biz kurum olarak bunu ¢ok iyi anladik. Bu i bizim igimiz. Bunu
birileri yapip bize veremezler, verseler de bu is yiiriimez. Once bunu bizde sagladilar. Bu anlamda DPT nin
basarist buydu ve bu konuda siz tabii ki egitim alabilirsiniz, tabii ki belli danigmanliklar alabilirsiniz ama bu
danigmanlar sizin adimiza hedef yazamaz. Sizin adimiza stratejik amag¢ yazamaz. Sizin vizyonunuzu
belirleyemez, siz belirlersiniz. Sadece yontem anlaminda, yani siire¢ danismanligi anlaminda, egitim
anlaminda katki alabilirsiniz; ¢iinkii yani bir anlayis bu dogrultuda egitimler alabilirsiniz. Biz de bunu yaptik.
Bu anlamda sahiplenmesi daha fazla oldu. Yani kurumsal, hem ekibin sahiplenmesi oldu, hem kurumsal
anlamda eksiklikler olmasina ragmen performans biitceye gore daha fazla sahiplenme oldu. Bunun gostergesi
buydu, performans biitce tabi rakamlarda o6zellikle oldugu igin, her kurumda ¢ok sevilmez rakamsal
uygulamalar. Fakat ilk uygulamada belki Maliye Bakanlig1 tabi o onlarin eksikligi de demek yanlis. Onlarin
da o siireci daha hizli yiirlitmeleri gerekiyordu. Belki Diinya Bankasi’nin bir hani pilot ¢alisma istiyordu, belki
ondan kaynaklaniyordu. Sonugta sunu yapmak, yaptilar ¢ok kisa siirede 3-4 ay igerisinde bizim ilk performans
biitgemiz Syle oldu. 3-4 ay icerisinde bir performans biitge ¢ikartmamiz gerekiyordu. Otomatikman sablonlari,
yapilar1 ve olmasi gerekenleri onlar belirlediler. Bizlerden de tecriibeli olanlardan gériisler aldilar. “Suna {i¢
mii yaziyim, bes mi yaziyim? Pratikay: kag saatte yaparsin? Iki kisi, su isi kag kisi yaparsa daha dogru olur?
Ug kisi” gibi daha ¢ok objektif olmayan, kurumsal tecriibelere dayanarak kriterler veya rakamlar konulma
durumu ortaya ¢ikti. Bu da su hale geldi; performans biitge onlarm igiymis gibi hani nasil harcama
birimlerindeki ¢alismalarda bu is stratejinin isiymis gibi bir intiba uyaniyorsa burda da kurumda bu Maliye
Bakanligi’nin isi bize sorar biz soyleriz gibi. Onlar tabi bu sizin isiniz diye zaman zaman soylediler. Fakat
bunu yiiriitecek insanlarin niteliklerini artirict egitimler, galigmalar, yonlendirmeler yapilamadigi igin
otomatikman siz yapin buyurun dediler. Ama bunu yapacak insanlar yoktu. Burda ciddi sikint1 oldu.

:Yani kurum olarak sizden yapilmast istendi, ancak yeterli insan olmadig1 i¢in mi Bakanlik...

:Ikinci performans biitgede, ikinci yil. flkinde tamamen onlar yaptilar. Tkinci yilda da tamam bu sizin isiniz,
siz yapmaniz lazim. Ama burda da iste bizim sablonumuz bu, bunu size verelim, siz doldurun. Ya...

:Ama sonugta yine de bir formati genel ¢ergeveyi ¢izip, sadece doldurmaniz istendi.
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‘Tabi ama o, o Maliye Bakanlig1 da bunu yapmak zorunda, bir standart koymak durumunda. Esas bu isin
ruhunu olmasi gerekeni yeterince veremedikleri duygusuna kapiliyorum ben. Yani bu benim sahsi goriigiim.
Simdi performans esash biitgelemede sadece sablonlar, tablolar yok. Biz bir kriteri belirlerken, o kriterdeki 2
saati 1.5 saat yapsak, kaynaklarda %25 azalma olacak. Ayn isle ilgili 2-2.5 saat olsa, bu sefer kaynaklar %25
artacakti. Yani ¢ok siibjektif verilere dayanarak hareket ettik. Aslinda bunu 1 y1l oteleyebilselerdi. Bu siire
icerisinde bunu kurumlara yaysalar, nasil bize bu isi belirleyecegimizi dgretebilseler, bu dogrultuda da biz
daha objektif, yani 2 saat yerine 1 dakika 45, 1 saat 45 dakika olabiliri net tespit edebilseydik, otomatikman
daha objektif biitge sonucu ortaya ¢ikabilecekti. Bu olmadigi i¢in, bu siiregte yeterli danigmanligi da
saglayamadigi i¢in ciddi anlamda sahiplenme noktasinda birazcik daha performans biitge. ..

‘Ben sunu algiladim. Performans biitgenin biz okuduklarimizdan, olmasi gereken prensiplerden sunu
ogrenmistik; kurum Maliye Bakanlig ile birlikte performans gostergelerini belirleyecekti. Ama ben buraya
geldigimde sunu 6grendim; gostergeler tamamiyla Maliye Bakanlifi tarafindan belirlenmis sonugta sizlerin
gorisleri alinarak.

:Tabi bize sorularak. Ama bize de sunu, su sey yoktu. Nasil belirleyecegimiz yeterince bize anlatilmadi veya
bunu nasil belirleyecegimiz noktasinda bizlerde ¢alisma yapamadik. Yani daha ¢ok tecriibeye dayanarak
kriterler...

:Peki bundan sonraki siiregler i¢in herhangi bir ¢alisma oldu mu?

:Iste bunda da sikint1 olur.

:Bundan sonrasini devralmak, siz gelistirmek yapmak igin...

:Hayir. Bunda da yine ayn1 sey olustu. Yeterince sahiplenme olmadig1 zaman otomatikman bir dnceki yillarin
biitgelerinin rakamlari degistirilerek yapilan biit¢eler haline geldiler. Yani bunda da ciddi anlamda kuruma
yayginligi yapilamadigi i¢in oniimiizde bir sablon var, ertesi sene bir daha yapalim, ertesi sene bir daha
yapalim. Gegen y1l yeni bir sablon ortaya ¢ikartildi. Ama hani o yeterince sahiplenme olmadi.

:O zaman bu eksiklik sadece Maliye Bakanligi’ndan degil kurum olarak sizin de bir eksikliginiz olarak...
:Tabii ki kurumlarda, bizlerde de eksiklik var. Fakat kurumlarin da “neyi eksik biliyoruz” noktasinda da
sikintilar1 var. Yani neyi bilmemiz gerekiyor. Onu yonlendirici ya insan kaynagini gelistireceksin kurum
icinde, onlar onlari yonlendirecek veya disardan bu insanlarla ilgili bir sey alacaksiniz. Egitim veya
danismanlik alacaksiniz. Bu siireclerde biraz problem var.

Ve bu siireglerde anladigim kadariyla ne Ankara’daki yetkililerin ne de kurumdaki iist yetkilinin ¢ok fazla bir
¢aligmasi bir adimi yok

Yok, yok maalesef.

:Son olarak bu problemlerle ilgili 3 kurum arasinda DPT, Maliye Bakanlig1 ve sizin kurumunuz arasmdaki
koordinasyon ve biit¢enin 3’1i ¢alismasindaki birlik nasil genel olarak degerlendirdiginiz zaman?

:Yani sonugta soyle sdyleyebilirim. Tabi Devlet Planlama Tegkilati bu kilavuzu yayinladiktan sonra
Tiirkiye’nin tamaminda soyle bir sey de olustu. Yani DPT’den birileri gelsin, bize bunlar1 anlatsin, biz
yapalim duygusu oldu. Tabi bu ¢ok ran... bir sey degil. Tiirkiye’de binlerce kurum var, belediye var, il Ozel
Idaresi var. Onlar kilavuz noktasinda yapilmaya baslandi. Maliye Bakanh: ise énce bir ekip olusturuldu.
Simdi duydugumuza gore bu ekipler birimlere dagitildi. Yani o noktada yine bir koordinasyonda bir sikinti
var. Bizde ise buna inanma siirecinde yeterli ilerleme kaydedilmedigini diisiiniiyoruz. Yani en énemli sorun
buna inanma. Niye? Ciinkii siz bir sey iretmissiniz ve ortaya koymussunuz. Bunun olumlu noktalar1 da
yansimiyor, olumsuz noktalari da yansimiyor. Yani ben bir idareci olarak birisi bana geldigi zaman “Bunu
niye eksik yaptin? Bu, %70 hedef koymussun niye % 40 ¢ikt1? Bunda gerekgesini yazmigsin ama bu ¢ok
anlamli, anlamsiz degil.” diye sormuyor. Veya “% 70 hedeflemissin % 70’i de tutturmussun. Cok giizel, iyi
bir kurumsun. Bu konuda takdir ediyorum.” deyip bu da duyurulmuyor. Yani bunun bu ayaklar yeterince
olmadigr i¢in dokiimantasyon seviyesinin {istiine ¢ikamiyorsunuz. Giizel bir dokiimanimiz var, tamam
calismigsiniz. Bu da kisisellesmeye kaliyor. Eger kurumdaki insanlarin bu konuda bilgisi, becerisi yiiksekse
bir seyler yapabiliyorlar. Yoksa bir yerlerden daha ¢ok ornekler alarak ¢6zmeye caligiyorlar. Tesekkiir
ediyorum. Tkideki toplantim gegti. Kapatirsak iyi olur.

:Tamam.
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:Saym yetkili biraz &nce bahsettiginiz her tiirli olumsuzluklara, yetersizliklere ragmen kurumunuzda
performans esasli biitce sisteminin uygulanmasinin kuruma sagladigi faydalari konusunda neler
sOyleyebilirsiniz?

:Tabi kamuda stratejik yonetim, performans esash sistemlerinin telaffuz bile edilmesi, bu konunun personel
arasinda konusulmast bile ¢ok onemli bir reformdur bence; ¢iinkii daha 6nce boyle kelimeler gerek mevzuatta,
gerek calismalarda hi¢ gegmiyor. Bu tiir kelimeler sanki o6zel sektoriin bir kullandifi ciimlelermis gibi
algilanirken simdi kamu kurumlarin da stratejik planlama, stratejik yonetim, performans esash biitgeleme,
performans sistemleri gibi konularin bile girmesi baslangigta ¢ok onemli bir konu. Bunu 6nce kabul etmek
lazim. Tabii ki aksakliklar var. Tabii ki bazi noktalarda problemler var. Kurumlarin geneline yayilmasinda
personelin ve iist yonetimin yeterince sahiplenmesinde ciddi anlamda aksakliklar var. Fakat bu bir
doniisiimdiir, bu bir yenilesme hareketidir. Bu bir kurumlarin daha seffaflasmasmin saglanmasi i¢in gerekli
belli kosullardir. Bunlar zaman igerisinde diizelecektir. Fakat su anda termolojik anlamda tanimlarinda
belirlenen planlama ve performans biitge yaklasimmin tam olarak uygulandigmi sdylemek miimkiin degil,
aksakliklarimiz var. Bu su anlama geldi. Ornegin, bu tiir alismalarda kurum igi yazismalarda veya kurum dist
yazismalarda bunlar kullanilmaya baslad1. “Performans kriterlerimiz ne olabilir?” diye konusulmaya baslandi.
Iste “bizim performans hedefimiz buydu veya stratejik hedefimiz buydu, bunu su kadar gerceklestirdik veya
su kadar ilerliyoruz veya bir konu agiklanmasi gerekirken iste stratejik planimizin tgiincii amacinin birinci
hedefi olan ve performans biitgemizde performans hedefimiz sudur” diye en azindan resmi yazigmalarda
aradaki konusmalarda gegmesi bile ciddi anlamda kurumlarda bir yenilesmedir, yenilik hareketidir. Bu
anlamda performans esasl biitcelemede katkilar saglamistir. Yeterli midir? Hayir. Ama bu bide zamanla
ilgilidir, ¢ok hizli yapilmasin beklemiyoruz yani.

:Peki, kurum harcamalarini disipline etme agisindan, daha az harcamayla daha fazlasini sunma agisindan
sagladig bir katki var m1? Ya da bir baslangig...

‘Yani kamuda dedigim gibi bunun hesabin sonucunda Sayistay tarafindan performans degerlendirmesi
yapilamiyorsa veya kurumlarin siyasi sorumlulart bu anlamda sorgulama yapamiyorsa veya sizin yaptiginiz
biit¢e normal biitce gibi meclisten gegmiyorsa otomatikman bunlarin tam anlamiyla yansimasini sdylemek ¢ok
miimkiin degildir. Nihai hedef o olmakla beraber bu siireclerde tam anlamiyla bir harcamalarin disipline
edilmesi ve performans kriterlerine ve performans hedeflerine gére harcamalarin dort dortliik belirlenmesi
diye bir sey sdylemek tabii ki simdilik ¢ok zor. Ama bu anlamda ciddi adimlar attigimiz1 da s6yleyebiliriz.
:Kurum olarak kendi 6z degerlendirmenizi yapacak olsaniz performans esasl biitge uygulamanizin basarisini
nasil degerlendirirsiniz?

:Biz simdi Tiirkiye de ilk stratejik plan yapan bir kurulusuz. ilk performans biitge yapan da bir kurulusuz.
Ama bundan da Gtesi 2008 yilhinin Kasim aymnda Tiirkiye de “Miikemmellikte Kararliik Odiilii nii alan ilk
merkezi kamu kurulusuyuz. Bu, bunu niye bahsediyorum, seninde sorundan gegerek 6z degerlendirme dedin,
tabi bu calismalarla eger biz digerlerine gore kaliteli bir kurulus olmak istiyorsak hemen hemen her yil kendi
6z degerlendirmemizi yapmamiz gerekiyor. Bu dogrultuda ciddi de ¢aligmalar yapiyoruz ve Subat ayinda da
bir uzlasim toplantisi yapip 6z degerlendirme raporumuzu sonugta kurumun giiglii yanlarini ve iyilestirmeye
acik alanlarimizi da yapacagiz. Bu dogrultuda kriter ekiplerimiz ¢alismalar yapiyor. Ben sadece bu anlamda
performans esash biitgeleme noktasinda bir 6z degerlendirme yaptigim zaman kesinlikle objektif verilere
dayanmadan hazirlanmis kriterlerin  yapilmasi, kurumun sahiplenmesi noktasinda iyilestirmeye agik
alanlarimizin oldugu, iist yonetimin yeterince sahiplenmesi, Sayistay ayagimin, Meclis ayaginin ve merkezi
kurulusglar ayaginda bir 6z deger bir iyilestirmeye acik alan olarak gériiyorum. Bu siirecte kuvvetli yonler ne?
Kesinlikle 5018 o6nemli bir kuvvettir diyorum. Bunun resmi bir kanun olmasi, bunun kilavuzunun
yaymlanmasi, bununla ilgili yonetmeliklerin yapilmasi, bununla ilgili Maliye Bakanhgi’ndaki ilgili biitce
uzmanlarinin sorular sormasi, bu konuda sonuglar hakkinda bilgiler edinmesi gibi konularda bu siirecin
kuvvetli yonleri olarak goriilmektedir.

‘Peki bu degerlendirmeni yaparken bi taraftan da agiklanan performansinizla gerceklesen performansiniz
konusunda ki degerlendirmeleri nasil yaptyorsunuz?

:Soyle yapabiliriz. Simdi tabi her yil faaliyet raporlarinda bu ortaya ¢ikiyor. Biz sunu sdyliiyoruz; belli
alanlarda ciddi anlamda performansta artiglar goriiyoruz. Yani bir, mesela hedeflerimizin bir¢ogunun
gerceklestigini goriiyoruz. Hizmetlerimizde kalitenin, biirokrasinin ve kirtasiyeciligin azaldigii goriiyoruz.
Miisteri memnuniyetini artitk onemsedigimizi goriiyoruz. Yani bir kamu kurulusuyuz ama biz miisteri
memnuniyet anketi yapiyoruz. Toplantiya ara verdigimizde, bugiinkii toplantimizda yeni uyguladigimiz
sistemi miisterilerimize sormak iizere anket taslagi hazirlamak tizere toplantiya gittik biraz 6nce. Bu da sunu
gosteriyor; artik kurumlar tabii ki bir kamu kurulusu miisteri olarak gérmez ama hizmet verdigimiz kitlenin
memnuniyetini 6lgmek ve bu memnuniyetten de bir degerlendirme yapip yeniden diizenlemeler yapmaya
gitmesi aslinda kamuda inanilmaz pozitif bir yondiir. Tabi bunlarin baglangici stratejik yonetim ve performans
esasli biitgeye gegmektir. Biz kendi adimiza bu siirecten olumlu yanlarimiz almaya calisiyoruz,
eksikliklerimizi biliyoruz. Bizden kaynaklanan eksiklikler noktasinda c¢alismalarimizi yapiyoruz. Fakat
merkezi kuruluglar ve diger biraz Once bahsettigim sorunlar noktasinda bizim etkinligimiz olmast da
beklenemez tabii ki. Ordan geri bildirimler beklentilerimiz dogrultusunda olursa da eminim birkag yil sonra
gergek anlamda gercek performans biitcelerimizi yapan ve bunu da kamuoyuna yansitan, sonugta seffaf bir
sekilde bunun degerlendirildigini bilen, sonuglarin geri geldigini bilen bir kurum haline gelecegizdir.

:Ben faaliyet raporlarinizi incelerken bu konu ile ilgili bir sey saptadim. Daha 6nce 6ngordiigiiniiz bir hedefte
sapmaniz olmus ve Ongdrdiigiiniiz harcamayr yapamamigsiniz ve Ongordiigiiniiz orana ulagamamigsiniz.
Neden olarak da bu harcama, gerekli olan harcamay1 az 6ngordiigiiniiz i¢in parasal kaynak yetmedigi i¢in
hedefe ulasamadik diye bir agiklama belirtmissiniz faaliyet raporunuzda. Bunu nasil agikliyorsunuz?

*Yani burda hangisinden bahsettiginizi hani su anda bilmiyorum. Hangi hedef ve hangi sonugta. Aslinda
parasal kaynak degildir o da biitcede belirtilen rakamlar vardir. Simdi sonugta bir Yiiksek Planlama Kurulu
karart belli olur, kurumlara belli biitgeler verilir. Bu biit¢elerde sizin Ongordiklerinizin disinda bazi
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kisitlamalarda olabilir. Yani paraniz olmasina ragmen, bizim bagka kurumlardan farkimiz oydu. Bu olmasina
ragmen belli biit¢e disiplinlerine belli harcama disiplinlerine tabisiniz. Merkezi bir kamu kurulugusunuz. Bu
anlamda belli sikintilar yasamustir; ¢ilinkii siz  hedefinizi bu sikintilar olmayacagmi &ngoérerek
koymussunuzdur. Fakat gerek tasarruf tedbirleri gerekse biitgenin tiim kurumlarda uygulanan kisitlamalarina
maruz kalmis olabilirsiniz ve dogru bu dogrultuda hedefinizi gergeklestirememissinizdir. Bu anlamda sizin
iste bu sordugunuz sorularmn ilgili kurumlar tarafindan veya iste Maliye Bakanligi’ndan, Sayistay’dan, siyasi
otoritelerden gelmesi bu siireci yasayan tiim personelin olaya sahiplenmesini de artiracaktir.

‘Peki, basarimizi degerlendirirken bir degerlendirmeniz gereken kistasta saglikli bir performans bilgi
sisteminin kurumunuzda olusturulmasidir. Bu konudaki yeterlilik diizeyiniz, basar1 diizeyiniz nedir?
Performans. ..

:Ciddi anlamda bir performans sistemi yok. Fakat bununla ilgili ciddi emareler var. Yani biz en azindan
verilerimizi ¢ok saglikli saglayabiliyoruz. Bir yonetim bilgi sistemi olusturduk. Bu dogrultuda bireysel
performanslart uygulamiyoruz, ama bu anlamda veri toplama sistemimiz var. Takip anlaminda belli
yeniliklerimiz var. Fakat termonolojik anlamda bir performans sistemi maalesef daha olugmus degildir. Bu da
onemli bir iyilestirmeye agik alanimizdir. Fakat bu eksikligimizi de biliyoruz 6z degerlendirme
¢aligmalarinda. Bu da ileriki zamanlarda mutlaka agilacaktir.

:Bu biitgedeki basariy: etkiliyecek bir faktorde i¢ denetim sistemi. Yasalar kendi kurumunuzca atanacak yeni
bir i¢ denetim sistemini olusturmamzi &n goriiyor. Bu durum, bu konuda neler sdyleyebilirsiniz,
kurumunuzdaki i¢ denetimle ilgili?

:Aslinda i¢ denetim sistemi tabi Tiirkiye’de ¢ok tartigiliyor. Bir miifettislik sistemi gibi. “Bir iste kurumlarin
icindeki faaliyetleri, performans sistemini denetleyen bir sistem mi? Yoksa bir Sayistay ve Maliye
Bakanligi’nin kontrollerinin kurumlara bir kisminin devredilmesi sonucunda bunlari yapacak birimler mi?”
gibi zaman zaman bu bdyle bir tartismalarda var. Sonugta 5018’in ¢ok 6nemli bir noktasidir i¢ denetim; ¢iinkii
dis degerlendirme de dis denetim de tabii ki Sayistay tarafindan yapilacaktir. Bunlar birbirine entegre olmak
zorundadir. Yani Sayigtay’in yapisinda bu sisteme 5018’le ilgili yapiyr olusturmasi lazim, i¢ denetim
sistemlerinin de tam olarak oturmasi lazim. Hala, 6rnegin i¢ denet¢i kadrosunu olusturamamis kurumlar var,
bu konuda yeterli egitimleri almamis kurumlar var veya i¢ denetim igin bir i¢ denet¢i i¢in kurulmus kriterler
var. O kriterler dolayisiyla, 6rnegin vergi denetmeni olmus, hayatinda hep vergi denetgisi olarak ¢alismis ama
bir anda i¢ denetim biriminde i¢ denetci olarak galismis insanlarin kurumlara adapte olmalari, yeni mevzuata
adapte olmalari, daha 6nce duymadiklari konulara adapte olmalar1 noktasinda ciddi sikintilar var. Fakat
kurumumuzda, kurumumuzda i¢ denetgilerini en erken kadrolarma alan kurumlardan biriyiz Tiirkiye de. Bu
anlamda 3 tane denetgimiz var, i¢ denet¢imiz var. I¢ denetimle ilgili planlarim yaptilar. Bugiin saat ikide
Ornegin, bir ana hizmet birimimizle ilgili i¢ denetim faaliyet raporlarinin, i¢ denetim raporlarinin tartigildig
bir toplant1 var mesela, bugiin bu anlamda. Fakat onlarinda bu gorevlerinin, yetkilerinin yeterince iist yonetim
tarafindan algilanmadigi noktasinda endiseler oldugunu biliyorum; ¢iinkii devlette denetim anlamma geldigi
zaman hep teftis on plana geliyor. Yani iste suglulart bulma, eksikleri bulma. Ama esas i¢ denetgilerin
fonksiyonunun kurumlardaki performans denetimleri oldugunu, kurumlarin cezalandirmaya yonelik degil
onlemeye yonelik oldugunu ve bunun yapilabilmesi i¢inde kurumlardaki her bir igin tanimlanmas, her bir isle
ilgili akis siirelerin tanimlanmasi, gerekirse is akis semalarinin belirlenmesi ve hangi noktalarda denetim
yapilacagi yani i¢ denetimlerin hangi sekilde yapilacag: nerelerde yapilacaginin belirlenmesi de ist yonetime
de faaliyet raporu, rapor olarak sunulmasimi gerektirir. Tabi Tiirkiye’de hem performans sisteminde oldugu
gibi burada da ¢ok ciddi bir tam anlamiyla oturmusluk bulunmamakta. Bu dogrultuda onlarin da egitimleri
var. Onlarin da zaman zaman Maliye Bakanligi’nin belirledigi yerlerde egitimleri var. Buda zaman igerisinde
oturacak; ¢linkii kurumlarda bir i¢ denet¢i var, bide miifettis var. Simdi eskiden mali konularda miifettis gelip
denetleyebiliyordu. $imdi “Denetleyecek mi? Denetlemeli mi? Yoksa i¢ denetgilerin gorevi tam nereye kadar?
Miifettigler nerde baglar?” gibi zaman zaman problemler bu. Tabi her, her kurumda oldugu gibi bizde de var.
Ama biz, yani kurum olarak bu siireglerde bir adim daha 6nde oldugumuzu diisiiniiyoruz. En azindan
denetgilerimiz konuya hakim oldular. Biz ne oldugunu biliyoruz. Eksiklerimizi de biliyoruz tabii ki.

:Peki, benim soracagim sorular bu kadardi. Ama bu ¢aligmaya deger katacagini diisiindiigiiniiz ilave belirtmek
istediginiz bir goriisiiniiz var m1? Ozellikle kurumdan ve Ankara’daki yetkililerden yapmasini beklediginiz
hususlar, ne gibi beklentiler?

:Simdi tabi sizin yapacagniz bir bilimsel bi ¢aligma olacak. Tirkiye ciddi anlamda bir yeniden yapilanma
stirecine girdi ve bu iilkemizin gelecegi anlaminda ¢ok Onemli; ¢iinkii gercekten kaynaklarimiz kit, kamu
hizmetlerini yeterince insanlara ulastirabilmemiz igin ¢ok zor sartlarda ve gok az kaynaklarla hizmet veren
kurumlar var. Fakat Tiirkiye’de ciddi anlamda verimlilikte degerlendirilemiyor. Verimsiz olan bazi kurumlar,
kuruluslar veya siiregler var. Bu anlamda bunlar, bu ¢alismalar yani stratejik yonetim ¢aligmalari, performans
biitge caligmalari, kalite caligmalart bu siiregleri daha kisaltacak. Kaynaklarimizi etkin ve verimli
kullanmamizi saglayacak ve sonugta vatandas da kendi i¢in kendi vergileriyle olusturulan bu hizmetlerin
nerelere harcandigini, neler yapildigini ve sonugla kendisine ne deger kattigin1 bu hizmetlerin gérmiis olacak.
Bu anlamda bu bunun en 6nemli denetim ayag aslina bakarsaniz vatandas. Yani bu da sivil toplum kuruluslari
ve vatandaslara diismektedir. Eger seffaflik istiyorsaniz, siz kamu kurulusu ve kamu kaynagini kullaniyorsaniz
hesap vereceginiz nokta vatandastir. Yani “Benim paramla sen ne yapiyorsun? Bundan ben ne katki
sagliyorum? noktasinda bir denetim yapmasi lazzim. Bu da ne gerektiriyor? Vatandasin da bunu
denetleyebilecek bilgiye sahip olmasi, gerek basin yayin organlariyla, gerek kamu kuruluslar elliyle, gerek
bilim adamlar1 c¢ercevesinde bu paranin kendi parast oldugunu ve bu kaynagin dogru kullanilip
kullanilmadigin1 denetlemek noktasinda kendisinin yetkili oldugunu gormesi lazim. Aslinda bununla ilgili
yasal siiregler tamam. Yani vatandas sorabiliyor, bilgi edinebiliyor, niye harcadin diyebiliyor. Ama bu tam
anlamiyla vatandasta bu biling olusmadig1 i¢in bir devlet korkusu hani hizmet iireten degil de karar veren,
hatta cezalandiran bir sey anlayis1 yillardir geldigi igin de bu anlamda vatandas yeterli biling seviyesine
ulagamadi. Onun iginde biz Once bu ayagi mutlaka giliclendirmemiz lazim. Merkezi kuruluslar,
universitelerden, bilim adamlarindan, egitim kuruluglarindan, danismanlardan, belki bir havuz olusturabilecek
kurumlarin siiregleri tanimlamasi noktasinda, egitim noktasinda bagvurabilecekleri noktayr da bulabilmeleri,
yonlendirmeleri gerekiyor; ¢iinkii ornegin benim goriigiim ciddi anlamda kaynak israfi da olabilecegini
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diistiniiyorum bu anlamda. Her kurum farkli kisi, kurul, dernek, iniversitelerden bu konuda danismanlik
aldigmi diisiin. Bunu da paylagmadigim diisiin bu aldigi danismanhgi. O zaman bilgiler sadece o kurumlarda
kaldigindan diger kurumlarda onlardan faydalanamamakta ve dolayisiyla her kurum bu islere farkli farkl
kaynaklar aktarmakta. Bu siireci yoneten merkezi kuruluslarinda buna ¢ok dikkat etmeleri ve ciddi anlamda
kaynak tasarrufu saglayacak yonlendirici uygulamalarii merkezden mutlak yapmalilar. Bence bu da ¢ok
6nem arz etmekte. Bilim adamlarinin ve iiniversitelerin ise bu siireglere birebir girmeleri gerekiyor. Yani
kitabi anlamda, ders anlaminda dogru olan seyleri diinyada yapilan uygulamalari anlatmalart mutlaka ¢ok
6nemli. Bu konuda vatandasi ve kamu gorevlilerini bilgilendirmesi tabii ki 6énemli, ama bu siirece miidahil
olabilecek; ¢linkii kamu ile 6zel sektoriin farklarimi ¢ok iyi analiz edebilecek. Bu siiregler tabii ki 6zel
sektorden kamuya geldi. Bu termoloji 6zel sektérden geldi. Fakat kamunun kendi dinamikleri var. Kamunun
kendi ¢ikmazlari var. Kendi baglayici noktalar1 var. Bu noktada da, bilim adamlarinin ve iiniversitelerin bu
noktada birazcik daha kamuyu anlayici, kamuyla diyalog gelistirici, onlarin siireclerini tantyici ¢alismalarina
daha hiz vermeleri gerektigini de diisiiniiyorum.

:Pek, ¢ok tesekkiir ederim benimle goriismeyi kabul ettiginiz ve goriislerinizi paylastiginiz igin.

:Ben tesekkiir ederim, sagolun.
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