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SUNUS

Kamusal Yonetisim alanindaki bu kitapcigin  istifadeye
sunulmasiin kamuda reform cabalarimin yogunlastig1 giinlere rastlamasi
mutlu bir tesadiif olmustur.

Hesapverme sorumlulugu yonetisim konseptinin basta gelen
ogelerinden biridir. Kim, kime, neyin hesabini; nasil veriyor sorularimnin
cevaplarinin sistemli bir bicimde tasarlanip uygulamaya geg¢irilmesi en
onemli gindem maddelerimizden biri olmaya devam edecektir diye
diistiniiyorum.

Bu vesileyle, bu kitapcigin hak ettigi ilgiyi gorecegine inaniyor;
ceviride, dizgide ve baskida emegi gecen mensuplarimiza tesekkiir
ediyorum.

Mehmet Damar

Bagkan
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Giris

1.1. Kamu Sektoriinde Giicli Yonetisime Uzanan Yol

Toplum, kuskusuz, iyi yonetisimi dikkate alir. Kamuoyu,
ozellikle, isler yanhs gittiginde ya da yanlis gidiyor gibi
goriindiigiinde, kamu idarelerinin eylemlerini ilgiyle takip eder.
Bu ilginin odagi hem devlet mekanizmasinin kendisi hem de kamu
yonetiminden sorumlu olan kisilerdir. Parlamentonun yiiriitme
tizerindeki kontrol rolii, ¢ogunlukla pratikte, detaylara yoneliktir
ve goriindiigii kadariyla, bir olaydan digerine gecerek bakanlari bu
detaylardan ~ sorumlu  tutmakla ilgilidir.  Ideal olarak,
organizasyonun kontrolii bir biitiin halinde 6nem tasimasina
ragmen, olaylar1 yonlendirmek énemliymis gibi goriiniir."

Bu anlayis, Devlet mekanizmasinin isleyisine de uygulanir. Yakin
zamanlara kadar, kamu idareleri politika olusturmaya ve
gerektiginde krizleri ve olaylar1 yonetmeye odaklanmisken, son
yillarda dikkatler, fark edilir bicimde, yonetisimi daha genis bir
baglam icine oturtmaya yonelmektedir’. Bu acidan bakildiginda,
faaliyetleri kontrol etmeyi amaglayan siireglere ek olarak, politika
olusturma siire¢leri de 6nem kazanmaktadir. Politika zincirinin
timiine yayilabilen bu siireclerin (politika olusturulmasindan
uygulamasinin son asamasina kadar) seffafligi giderek elzem hale

gelmektedir.
e Politika olusturmaktan ®  YoOnetisimi gelistirmeye
o Kirizlerin ve olaylarin ' e Seffafliga
yonetiminden
1 Olaylar, ¢gogunlukla, organizasyon i¢indeki hatalardan dogar.

2 Hollanda’da bu gelismeye tanik olunan ilk alanlar yasalara ve yonetmeliklere uygunluk ve finansal yonetim

olmustu.



Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Yonetisimi gelistirmeye doniik pek ¢ok girisim bulunmaktadir.
IFAC’1n® Kamu Sektdrii Komitesi, uluslararasi baglam icinde,
Kamu Sektoriindeki Kurumsal Yonetisim konusunda 6nerdigi bir
arastirmasini, yakinlarda, yayimlamistir’, Y Onetisimin
gelistirilmesi ¢esitli iilkelerin glindeminin en 6n sirasinda yer
almaktadir. Ornegin Hollanda’da merkezi idare iginde cesitli
kademelerde, yonetisimi gelistirmek {izere girisimler ortaya
cikmaktadir. Bakanliklar, bunun {izerinde ayr1 ayr1 ¢aligmakta olup
merkezi idareyi bir biitiin olarak hedefleyen girisimler de
bulunmaktadir. Bakanliklari, ya dogrudan ya da dolayl olarak,
ilgilendiren merkezi idare diizeyindeki faaliyetler performans
esaslt yonetim, gbzetim ve hiikiimet etrafinda kiimelenen
organizasyonlar ile kurullar arasindaki iliskiler seffaflik
bakimindan gelistirilmeye c¢alisilmaktadir. Hollanda’daki durum
sadece bir ornektir; diger iilkeler de dikkatlerini yogun olarak
yonetisimi gelistirmeye yoneltmektedirler. Bu etkinliklerin tiimii
yonetisimin gelistirilmesinde kendilerine diisen rolleri yerine
getirmekle birlikte, kendi spesifik perspektiflerinden harekete
gecmektedir. Kamu idarelerinin, ana hedefi, yani yoOnetisimin
gelistirilmesini, dikkate almayi siirdiirmek zorunda olmalarinin
nedeni budur. Bu teblig yonetisim konusunda politika alanlarinin
analizine doniik bir cerceve saglamaktadir®. Belirli alanlarda bu
analizin ¢ercevesinden yararlanilarak sonuglarin degerlendirilmesi
bu sonuglarin sadece belirli alan i¢in bir ¢6ziim yolu olmasini
degil, ayn1 zamanda, daha genis bir yonetisim perspektifinden bir
ilerleme saglamanin gostergesini de olusturur.

Giiglii yonetisim lizerine ciddi bi¢cimde odaklanma cok sayida
gelismeye neden olmaktadir.

* IFAC: International Federation of Accountants, Uluslararas1t Muhasebeciler Federasyonu (Cevirenlerin Notu-

CN).

3 Corporate Governance in the Public Sector:A Governing Body Perspective, IFAC, July 2000; Kamu
Sektoriinde Kurumsal Yonetisim: Yonetim Kurulu Perspektifi, IFAC, Temmuz 2000.

* Bu enstruman, 2000 Ocak ayinda Maliye Bakanliginin Kamu Denetim Politikasi Genel Miidiirliigii’ niin
hazirladigi Kamusal Yo6netisim Elkitabinda ilk kez sunulmus olup daha sonra Eyliil 2000 tarihinde Hollanda
Millet Meclisine takdim edilmistir.
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1.2 Ornek Olaylar

Kamu idaresinde pek cok olay yonetimdeki iyilesmelerin ¢ikis
noktasini olusturmaktadir. Sonucta, biitiin bu olaylar sahtecilik,
diriist olmayan yonetim, yoneticilerin gerektigi sekilde
bilgilendirilmemesi veya basarisiz gozetim ile ilgili olsa da,
olmasa da; 6zel ve kamu sektoriindeki kurumsal yonetisim yogun
bigimde yazili ve sozlii tartisma konusu edilmektedir.

Yakin ge¢misteki bir 6rnek olay sahtecilik, kotii yonetim ve
akraba kayirma iddialarin1 miiteakiben Avrupa Komisyonun
istifasina yol agcmisti. Bagimsiz bir sorusturma komisyonu 1999
yilinda su sonuca vardi:

e 20 komisyon iiyesinin higbiri sahtecilige dogrudan
karigmamisti.

e Ancak, komisyon {iyelerinden her biri sahtecilik veya
diizensizlikler veyahut da kotli yonetim konusunda
sorumluluk tasiyordu.

e Avrupa Komisyonu idari mekanizmanin kontrolunu
kaybetmisti.

e Avrupa Komisyonu liyeleri sorumluluklarindan kagmusti.

Ana faaliyetler iizerine odaklanan ve piyasa ideolojisi sonucunda
kimi  durumlarda, merkeziyetcilikten = uzaklasmadan ve
ozellestirmeden dolayi, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi ve
disartya ihale edilmesi s6z konusu oldu. Asagi yukar1 doksanlarin
ortasinda, insanlar; gegmis donemde, bazi kamu hizmetlerinin 6zel
sektore devredilmesinin ya da disartya ihale edilmesinin;
merkeziyet¢ilikten uzaklasma ile 6zellestirmenin ikincil hedefleri
oldugu ve bunun iizerine ¢ok fazla yogunlasildigini fark etmeye
basladi. Sonucta, kamu gorevlerinin performansi ile ilgili yonetsel
sorumlulugu {stlenilmesine ve kamu cikarlarimin korunmasina
gerektiginden daha az dikkat ¢ekilmekteydi.
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1993°’te EBRD" bazi olumsuz baskilarla karsilasti. EBRD’ye
faaliyetleri i¢in sadece 157 milyon $ kredi verilmisken, bu
kurulusun harcirah, personel ve ikramiye olarak ilk iki yil1 i¢inde
312 milyon $ harcadigi ortaya ¢ikti.

Dikkat ¢eken bazi detaylar:

e Merkez ofisine tefris ve dekorasyon i¢in 87 milyon $

harcanmusti.

e Daha gilizel goriindiiglinden, orijinal mermer yerine
Italyan Carrara mermeri kaplamaya 1,2 milyon $

harcanmusti.

e Zamanin Cumhurbaskan1 Bay Attali i¢in 6zel ugak
kiralanmasina 900 bin $ harcanmusti.

e Abartili bir yilbasi partisine 78 bin $ harcanmuisti.

1995°te, Hollanda Sayistay1 “Ozerk idari Kurumlar ve Bakanin
Yonetsel Sorumlulugu” baslikli raporunda kotiiye gidis tespit
etmisti’. Bu Raporda; cesitli dzerk idari kurumlarin ¢ok fazla
sayida diizenleme ve yapilandirma yontemlerinin bulundugu ve
boyle bir sistemde bakanlarin, yonetsel sorumluluklarini gerektigi
sekilde yerine getirmelerini Onleyen aksakliklar oldugu
belirtilmisti.

* EBRD: European Bank of Recontruction and Development, Avrupa Imar ve Kalkinma Bankast (CN).

5 Parliamentary document TK 1994-1995, 24130 No:2 1994 report of the Court of Audit, Part 3: Autonomous
administrative and ministerial responsibility (Parlamento Belgesi, TK 1994-1995, 24130 No 2: Hollanda
Sayistay1’nin 1994 Raporu, Béliim 3: Ozerk Idari Kurumlar ve Bakanin Ydnetsel Sorumlulugu).

4
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1.3. Kurumsal Yonetisimin Gelisimi

Kurumsal yonetisim esas olarak is diinyasinda uygulanmaktadir.
Kurumsal yo6netisim; Gozetim Kurulu’nun, Paydaslar Genel
Kurulu'nun ve Yonetim Kurulu’nun sorumluluklar, yeterli i¢
kontrol sistemlerinin mevcudiyeti, hesapverme sorumlulugu ve
denetcinin rolii ve fonksiyonu ile ilgilenmektedir. Modern
yonetisim diisiincesinin orijini Ingilizce konusulan iilkeler olup
kavram, simdilerde, diinya c¢apinda dikkate alinmaktadir.
Kurumsal yOnetisimin esast organizasyonun i¢ ve dis
paydaslarinin etkin bir kontrol sisteminden yarar saglamasi ve bu
konuda hesap sormasidir; i¢ kontrol COSO” raporunda kullanilan
bir terimdir. I¢ kontrol finansal raporlama amagclarina yénelik i¢
kontrolden ¢ok daha fazlasini kapsar: kontrol, hedeflerine ulagsma
konusunda organizasyonu, bir biitiin olarak, destekler. Ingiliz
literatiirtinde en iyi uygulama kurali olarak tanimlanan ve konu
hakkinda kaynak gosterilen Davranis Kurallar1 (bkz; Ornegin
Cadbury Raporu®), disa doniik raporlamada yer alan konular
hakkinda yonetim tarafindan agiklanan bir bildirim ve bu bildirim
hakkinda dis denetcinin goriisli; paydaslarla yonetim arasindaki
beklenti boslugunu daraltabilir.

Daha genel bir ifadeyle, kurumsal yonetisim; sirketlerin yonetimi
ve kontrolii, bunlarin raporlanmasi ve paydaslarin yarar1 agisindan
bunlarin gozetimi ile ilgilidir. Kurumsal yonetisim tartismasi
sahtecilik, iflaslar ve yoneticilerin anormal ticretleri gibi olaylarla
cok daha fazla koriklenmektedir. Kurumsal yoOnetisimin
giindemde kalmasina katkida bulunan diger faktorler arasinda;
uluslararasilasmanin ~ yayginlasmasi,  kurallarin  azaltilmasi,
finansal piyasalarin entegrasyonu, karmasik finansal araglarin ve
baglantili risklerin artmasi, toplumun organizasyonlarla ilgili
beklentilerindeki degisiklikler, yetersiz raporlama ve denetcilerin
verimsizligi sayilabilir.

* COSO: Treadway Komisyonu’nu Destekleyen Kuruluslar Komitesi (Committee of Sponsoring Organisations

of the Treadway Commission)’nin kisa ad1 (CN).

6 Committee on Corporate Governance, Report of the Committee on the financial aspect of corporate

governance (Cadbury Report, December 1992) (Kurumsal Yonetisim Komitesi, Kurumsal Ydnetisimin

Finansal Cepheleri Hakkinda Komite Raporu (Cadbury Raporu, Aralik 1992).
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Kamu kurumlar1 farkli bir baglam i¢inde calisirlar ve bu sebeple
cesitli sorunlarla kars1 karsiya kalirlar. Bununla birlikte, sorunlari
benzerdir. Aslinda, yonetim, gozetim, paydaslar ve dis denetim,
daha onceden tanimlandig1 gibi, olaylara hi¢ de yabanci olmayan
bir kamu ortaminda da 6nemlidir.

1.4. Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisimin Gelismesi

Hollanda’daki Kurumsal Yonetisim Komitesi’nin kurumsal
yonetisim hakkinda tavsiyelerde bulunmasiyla ayni’ zamanda
Maliye Bakanliginin Kamu Denetim Politikas1 Genel Miidiirligi
50. yildoniimiinde “kamusal yonetisimi” degerlendirmek iizere bir
calisma grubu olusturdu. Bu calisma grubu, ydOnetisim
baglaminda, Hollanda’daki kamu yOnetiminin gelismelerini
inceledi ve boylece “kamusal yénetisim” ifadesini kulland:®.
Kamusal yonetisim, kamu sektoriindeki yonetisime karsilik gelen
bir terimdir. Ingiliz literatiirinde konu hakkinda kamu
kesimindeki kurumsal yonetisim terimi kullamilir. Ornegin,
CIPFA®, kamu idareleri igin en iyi uygulama kurallari
hazirlamaktadir. Terim ve hemen ardi sira, onunla baglantil
felsefesi, simdilerde, cok popiiler hale gelmistir.

7 Kurumsal Y 6netisim Komitesi bu raporu “Recommendations on Corparate Governance in the Netherlands;
recommendations for sound management, effective supervision and accountability” (Hollanda’daki Kurumsal
Yonetisim Hakkinda Tavsiyeler; Gii¢lii Yonetime, Etkili Gozetime ve Hesapverme Sorumluluguna Y onelik
Tavsiyeler) bagligi altinda 1997°de yayimladi.

¥ Bu terim ilk kez 27 Eyliil 1996 tarihinde, Kamu Denetim Politikast Genel Miidiirliigii tarafindan hazirlanan
“Government Governance; on the management — control — supervision — accountability cycle” (Kamusal
Yonetisim; Yonetim — Kontrol — Gozetim — Hesapverme Sorumlulugu Cevrimi) baslikli aragtirma raporunda
kullanildi.

? Chartered Institute of Public Finance and Administration: Corporate Governance, a framework for public
service bodies, July 1995 (Kamu Maliyesi ve Idaresi Yetkili Enstitiisii: Kurumsal Yonetisim; Kamu Kesimi
Kuruluglarina Yonelik Bir Cerceve, Temmuz 1995).



Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

2 Kamusal Yonetisim Neyi Gerektirir?

2.1. Giris

Ozel sektdrde ve kamu sektdriinde yetki ve sorumluluk dengesini
tesis etme  zaruretinin  anlasilmas1  kadar  hesapverme
sorumluluguna ve seffafliga duyulan talebin giderek artmasi soz
konusudur. Yonetisim ve beraberinde getirdigi konular hem agik
hem de zimni bi¢imde is diinyasi, hiikiimet, politikalar ve nihayet,
en basta kamuoyu agisindan ciddi sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir.
Yonetisimin 6zel sektérde oldugu kadar kamu sektoriinde de
uygulamaya geg¢irilmesinin nedeni budur. Bu bdliimde, gigclii
yonetisim konsepti, kamu sektorii yonetisimi ile 6zel sektor
yonetisimi arasindaki farkliliklar ve yonetisimle ilgili kiigiik caplh
bir incelemenin 6nemi lizerinde durulacaktir.

2.2. Yonetisim Konsepti

Yonetisim organizasyonun paydaslarina, ortak hedeflere ve bu
hedefleri gerceklestirecek yonetime odaklanir.

PAYDASLAR

'

GUVENCELER

v
ORGANIZASYON

'

HEDEFLER
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Bir organizasyonun mevcudiyetinin temeli, aslinda, paydaslari
admma belirli hedeflere ulasmaktir. YoOnetisimin ana amaci,
yonetimin bu konudaki sorumlulugundan hareketle, ulasilacak
hedefleri kolaylastiran giivenceleri yaratmaktir. Organizasyon bu
amaci1 gerceklestirmek ic¢in yonetilmeli, kontrol edilmeli ve bu
faaliyetler dolayisiyla paydaslar adina gorevlendiren, pek ¢ok
durumda, bir denet¢i (supervisor) aracilifiyla paydaslarina
hesapverebilmelidir. Bu nedenle, yonetisim, dolayisiyla kamu
yonetisimi, aslinda yonetim — kontrol — gézetim ve hesapverme
sorumlulugunu kapsar.

2.3. Kamusal Yonetisim Konsepti

Is diinyas: ile kamu sektorii arasindaki farklilik, kendini en iyi
sekilde, kamuoyunun dikkatini ¢eken basili dokiimanlar
araciligiyla gosterir. Sirketler finansal tablolarini; kar dagitimi ve
direktorlerin paydaslarina hesapvermesi temelinde, yayimlar.
Hiiklimet ise biit¢esini politika onerilerine odaklanmis tartismalara
uygun sekilde yayimlar. Hem kamu sektoriinde hem de is
diinyasinda seffaflia ve raporlar aracilifiyla siirdiirtilebilir bir
gelismeye daha fazla yogunlasmis bir ¢alisma hayatina dogru bir

egilim bulunmaktadir.
Raporlama Seffaflik Raporlama
>
Finansal ve ekonomik Sosyal etki

Bunun sonucunda, geleneksel finansal ve ekonomik bilgilere
(6rnegin; karin aciklanmasi, is strekliligi ve biliyiime), ilaveten
raporlama da organizasyonun sosyal etkileri lizerine yogunlasir.
Kamu sektorii biinyesinde, simdilerde, performans raporlamasina
daha fazla vurgu yapan bir egilim ortaya ¢ikmistir.
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Biitce Seffaflik Raporlama

" >
Politika Onerileri Performans

Kamusal yonetisimin hedefi politika hedeflerinin gergeklesmesine
yonelik giivenceler yaratmaktir. YOnetisimin tasarimi ve icrasi
hiikiimetin bakanlarindan tutun da uygulayici organizasyonlarina
kadar c¢esitli kademelerde 6nem kazanir. Merkezi idare parlamento
tarafindan olusturulan politika hedefleriyle ilgilenir. Bakan bu
hedeflerin gergeklestirilmesinden sorumlu olup bunun hesabini da
verir. Bakanin yonetsel sorumlulugu perspektifinden bakildiginda,
giiclii  yonetisimin esasint  bakanin  sorumlulugunu yerine
getirmesine imkan veren yeterli giivencelerin bulunmasi olusturur.
Bu giivencelerin; iyi dizayn edilmis bir yonetim, kontrol, gézetim
ve hesapverme sorumluluk siireclerinin ¢evrimi araciligiyla,
eksiksiz bir politika zincirine yayilabilen bir politika alaninda
mevcut olmasi gerekir.

Bu nedenle, kamusal yonetisim; politika hedeflerinin etkin ve
verimli bir bicimde hayata gecirilmesini ve ayrica bunlarin agik
bicimde duyurulmasini ve paydaslarin yarari i¢in bunlarla ilgili
hesabin verilmesini hedeflemis olan kamu organizasyonlar
tarafindan ve kamu idarelerince tesis edilmis organlar eliyle
yonetim, kontrol ve gbzetim arasindaki etkilesimli iliskinin
giivence altina alinmasi olarak tanimlanir.

Bu tanim, kamu y6netisiminin tiggende belirtilen dért unsurdan
meydana geldigini gosterir:

Y= Yo6netim

K= Kontrol

G= Gozetim

H=Hesapverme
Sorumlulugu




Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

2.4. Yonetim, Kontrol, Gozetim ve Hesapverme
Sorumlulugu Arasmdaki Etkilesimli iliski

Bakanin yonetsel sorumlugu hem belirli politika alanindaki
katilimcilar arasindaki iliskinin niteligiyle hem de politika
hedeflerine ulasilmasiyla ilgilidir. Bu nedenle, bakan kendisinden
hesap sorulabilecek politika hedeflerini agik¢a tanimladigi
(etkinlik) ve 6nkosullarin1 net bi¢imde belirledigi (6rnegin; kalite,
verimlilik, ilgili yasa ve yoOnetmeliklere uygunluk ve finansal
kontrol) politik alanlarda bir vizyona sahip olmalidir. Bu paketin
timl yonetisimin daha fazla yapilandirilmasma doniik bir ¢ikis
noktas1 olusturur.

Hedefler

:

Bakanin Sorumlulugu

] 7
A 4

Yonetim \
J/ i V\

Hesapverme sorumlulugu Semboller
¥ /' \ v I I Yonetisimin Temel Prensipleri

:] Yonetisimin Unsurlar
€—piliskinin Yénii

A
A 4

Gozetim Kontrol

Kamusal yonetisim c¢evriminin ilk unsuru yonetisim (Y)’dir;
ornegin, bir organizasyonun biitlin amaclarinin, diger unsurlarla
birlikte, hayata geg¢irilmesini yonlendirme, organizasyonu
yapilandirma ve stirecleri gelistirme. Makro diizeyde, Ornegin
Bakanlar Kurulunda, yonetim; bir bakanin diger konularla birlikte,
bakanlig1 da dahil organizasyonel bir yap1 tasarlayarak ve politika
uygulama siirecleri gelistirerek parlamento aracilifiyla saptanan
politika hedeflerinin hayata gecirilmesine doniik calisma siirecini
kapsar. Organizasyon tasarlanirken, organizasyonu dogru rotada,
ornegin, benimsenen politika hedeflerine ulasmaya doniik rotada
tutacak olan ve idarecilere giivence saglayan bir Onlemler ve
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prosediirler  sisteminin  yiirlirlige konulmast ve  bunun
stirdiirilmesi gerekir. Buna kontrol (K) denilir. Gézetim (G)
tiglincli unsurdur. Aslinda, organizasyonun hedeflerinin hayata
gecirilmesi  biitlin  paydaslarin yararina yonelik olarak ortaya
konulmalidir. Bunlar, makro diizeyde, parlamento tarafindan
saptanan politika hedefleridir. Hesapverme sorumlulugu (H)
dordiinci unsurdur. Organizasyon, kendisine verilen biitiin
gorevler ve devredilen yetkilerle ilgili olarak gorevden alma
yetkisi bulunanlara bilgi saglamak zorundadir. Bu makro diizeyde,
bakanin parlamentoya karsi yonetim, kontrol ve gozetimden,
ayrica politika uygulamasinin  sonuglarindan  hesapvermesi
anlamina gelir.

Bir sonraki boliimiiniin 6nemli unsurunu; politika hedeflerinin
ger¢eklesmesini hedeflemis olan yonetim, kontrol, gézetim ve
hesapverme sorumlulugu arasindaki etkilesimli iliskiler ve
arzulanan seffaflik olusturmaktadir. Farkli unsurlar arasinda tam
anlamiyla baglant1 kurulamamasi1 durumunda, agikta kalan alanlar
s6z konusu olur. Idarecilerin y&netisim alanlarindaki acikta kalan
alanlar1 bilmeleri 6nemli bir husustur: Bu husus, onlarin risklerden
haberdar olmalar1 ve 6nlem alinmasina ihtiya¢ duyulan ve/veya
onlem alinmasinin uygun diisecegi alanlar1 bilmeleri anlamina
gelir. Yonetisim alanindaki inceleme, gii¢lii yonetisimin bulunup
bulunmadigi konusunda idarecinin giivence elde etmesine
yardimc1  olur veya  yonetisim  yetersizliklerinin  veya
verimsizliklerinin (6rnegin asiriliklarin) aydinlatilmasina katkida
bulunur ve bdylece politik sorumlulugun yerine getirilmesini
pekistirir.
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3 Yonetisim Analizi

3.1 Giris

Yonetisim analizi modeli kamu yonetimi felsefesini pratikte
uygulamak i¢in Kamusal Yonetisim Elkitabma'®  dahil
edilmektedir. Bu analiz modeli yoOneticinin karsilastigi riskleri
tespit etmek bakimindan kullaniciya kolaylik saglar. Politika
zincirinin olusturulmasi ya da degistirilmesi sirasinda, kuskusuz,
tavsiye edilen analizin daha 6nceden yapilmasidir. Bu analiz
modelini mevcut diizenlemelere uygulamak da yararli olabilir. Bu
tebligin sonraki boliimleri belirli bir politika alaninda yonetisimin
tasarlanmas1 ya da degerlendirilmesi siirecindeki spesifik
konularla ilgilenmektedir. Kamusal Yonetisim Elkitab1 bu tiirden
konular1 esas almaktadir. Merkezi yonetimin en iist seviyesindeki
durumla ugrasmasina ragmen, bu analiz diger durumlara oldukca

kolay uygulanabilir.
Politika Zinciri Yonetisim Analizi
® yeni bir zincir e actkta kalan alanlar
olusturma

— L kontrollu alanlar

e zincirin degistirilmesi
® mevcut zincirin
degerlendirilmesi

Araglar vb.

e Planlama ve kontrol cevrimi
e [Kalite kontrolu

e Dengeli skor kartlar:

" Kamusal Yonetisim Elkitabi — Merkezi Idarede yonetisimi degerlendirmeye doniik enstruman, Kamu
Denetim Politikas1 Genel Miidiirligii, Maliye Bakanligi, Ocak 2000.
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Yonetisim konseptinin uygulanmasi diger araglarla kolayca
takviye edilen bir analiz araci olarak diisiiniilebilir. Yonetisim
analizi vasitasiyla, agikta kalan alanlar planlama ve kontrol,
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Modeli (EFQM)", dengeli skor
kartlart vb. gibi diger araclardan yararlanmak suretiyle hesaba
katilabilir.

Sonraki boliimler bir bakanligin belirli bir politika alanindaki
yonetisimi  degerlendirirken nasil yol alabilecegini tasvir eder.
Kamusal Yonetisim Elkitabi hem organize etme hem de analizi
bilfiill yapma konusunda rehberlik sunar. Ne var ki, spesifik bir
analizin ilgili sorularmi formiile etmek ve analiz sonucunu
yorumlamak her durum i¢in farklidir; kamu yonetisim felsefesi bir
rehber olarak yardimci olur. Bu nedenle, Elkitab1 1yi bir analiz
araci olmasiin disinda, yonetisimle baglantili her derde devaymis
gibi goriilmemelidir.

3.2 Politika Alanlarmmin Temel Ozellikleri

Bir yOnetisim analizinde anahtar soru esasen, bakanin politikay1
istenen  istikamete  yOnlendirmek  bakimindan  politika
uygulamasinda yeterince wustaligit  bulunup bulunmadigidir.
Pratikte, politika uygulamasi bir politika alanindan G&tekine
farklillk gosterir ve bu ylizden oldukca ¢esitlidir. Bakan
uygulamaya dahil olan goérevlilerin nitelik ve nicelik sartlarinda
birgok degisiklik diisiinebilir. Yine, Bakanlar Kurulunun bir
bakan1 Ornegini ele alirsak, politika, O6rnegin bakanligin bir
departmani, bir 6zerk idari kurum, bir belediye (devlet yardimi) ya
da bir kamu-06zel ortaklig1 vasitasiyla uygulanabilir. Bakan, ayrica,
godzetimin diizenlenebilmesi seklinde pek cok yol diistinebilir.

"' Model (EFQM) European Foundation for Quality Management (Avrupa Kalite Yénetim Vakfi) tarafindan
gelistirilmigtir.
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Kimi alanlarda uygulama kademelidir. Hollanda’da, 6rnegin,
uygulamanin semsiye bir organizasyona devredildigi zorunlu
saglik sigortasinin kapsamina kademeli gézetim uygulanir; buna
gore, bagimsiz Ulusal Saglik Sigortas1 Fonlar1 uygulayici kurulus
gibi c¢alisir. Analiz; yoOnetisimin genelini  degerlendirmek
bakimindan bu tip alanlarda, politika alanindaki iliskilerin farkli
kademelerine yogunlasir. Zorunlu saglik sigortast kapsami
orneginde; bu, sadece bakan ile parlamento arasindaki degil, ayni
zamanda bakan ile Ulusal Saglik Sigortasi Fonlar1 arasindaki ve
semsiye kurulus ile Ulusal Saglik Sigortasi Fonlar1 arasindaki
iliskileri kapsar. Bu iligkiler asagidaki gibi gosterilebilir:

Hollanda Koruyucu Saglik Sektorii

Bakanlar Kurulu/Parlamento

!

AW

G K
Parlamento Komisyonu Saglik Bakani
Maliye Bakanligi
RN
/[ G K
Bakanin'Gozetimi Merkezi Kurulus
RN
/G K
Gozetim Kurulusu Ulusal Saghk

Sigorta Fonu
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Yonetisim  analizi  bakanliktan/yerel idareden tutun da
ozellestirilmis uygulayict kuruma kadar biitiin politika zincirini
kapsar. Bu zincir hakkinda bir fikir edinilmesi politika
uygulamasmin bir kademesine dahil olan birgok goérevliden ve
ornegin, yonetim veya hesapverme sorumlulugu bakimindan
birbirleriyle cesitli iliskiler kuran kisilerden otiirii karmasik bir
meseledir. Ornegin, uygulamayla gorevli olan biri ya bakana ya da
bir gézetimciye yonetiminin ve kontroliiniin hesabini verir. Bakan
adina bir gozetimci gibi davranan uygulayici, gergeklestirdigi
gozetim rolli i¢in hesapverebilmelidir. Bakan kendi y&netiminin
ve goOzetiminin hesabini bizzat parlamentoya verir. Bir politika
alaninda uygulamayla gorevli olanlar arasindaki iligkiler ele
alindiginda, analizin, politika alanindaki yonetim, kontrol, gdzetim
ve hesapverme sorumlulugu bakimindan rolleri dahil olmak iizere,
karsilikli iligkileri ve bu gorevlileri belirlemesi ve tanimlamasi
gerekir. Politika alanindaki tiim gorevliler zincirdeki rollerini
sorumluluklarin1 ideale yakin bicimde yerine getirirlerse, bakan,
uygulayici1 kuruluslar gibi, diger gorevlilerin giiglii yonetisimine
giiven duyabilir.

Yukarida anlatilanlar, bir politika alan1 degerlendirmesinin
genellikle ¢cok karmasik oldugunu gosterir. Bu gibi durumlarda,
analizin c¢esitli asamalarda yiiritiiliip yiritilmeyecegine karar
verilmesi tavsiye edilir. Bu asamalar bir alanin tek bir yasa ya da
bir mevzuat ve yonetmelikler seti ile diizenlendigi alanlar olabilir.
Kamu idarelerinin yonetimi pek cok sekilde organize edilebilir.
Uygulama diizenlemeleri; goniillii anlasmalar, yonetim kontratlar
ve diger diizenleme bicimleri vasitasiyla yapilabilir. Ozerk idari
kurumlar s6z konusu oldugunda, kamu yonetimi ¢ogu zaman,
spesifik yasalar ve yonetmeliklerle ya da temsilci kuruluslar s6z
konusu oldugunda, performans s6zlesmesi yapilmasi ve kaynak
tahsisi yoluyla gerceklestirilir. Daha uygun bir ifadeyle, yonetim
ya yasalarla veya diizenlemelerle ya da sozlesmelerle veya her
ikisiyle sekillendirilir.
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3.3 Bir Analiz Araci Yaratmak

Temel varsayim; politika hedeflerinin 6nceden formiile edilmesi
ve bakanin bu hedeflere ulagsmak icin politika sorumlulugu
istlenmesidir. Analiz su gibi konulart igerir:

e Bakanin politika sorumlulugunu iistlenebilmesi i¢in yeterli
yetkileri bulunuyor mu?

e Gozetimin hedeflere ulagilmadigini belirledigi durumlarda
bakan miidahalede bulunabilir mi?

e Uygulamaya dahil olan gorevliler arasinda optimum bir
gorev dagilimu yiirtirliige konulmus mu?

Bakanin yonetim rolii ¢ikis noktasidir. Yukarida belirtildigi iizere,
bakanin perspektifinden yOnetisimin optimum tasariminin
yuriirliikte olmas1 énemlidir.

Ayrica, yerine getirilecek gorevlerin taniminin acik bir sekilde
yapilmasi, kaynak tahsis yapisi, kaynaklarin nasil yonlendirilecegi,
aciklik ve yasal haklarin teminat1 gibi yetkilere, 6zellikle oncelik
verilmelidir. Ornegin, bakan tarafindan politika kurallarinin
saptanmasi, uygulayici organlar tarafindan hazirlanmis kurallara
sonradan zimni icazet verilmesine gore daha onceliklidir.

Analiz siireci; esas amaci politika alanin1 tanimlamak olan genel
bir asamayla baslar. Daha sonra, kamusal yonetisim ¢evrimi analiz
edilir. Gorevlerin ve yetkilerin kagit lizerinde uygun sekilde
diizenlenmedigi durumlarda, uygulamanin arzulananin ¢ok
uzagina diisecegi varsayimindan hareketle, analizin baslangicta
yasalar ve yonetmeliklerle diizenlenmesi gibi, politika alaninin
formel yapisin1 hedefledigi unutulmamalidir. Bu husus, bir
seylerin kagit tizerinde kalabilecegi ve pek c¢ok diizenleme
yapilmasina ragmen bazi seylerin pratikte farkli bigimde
calisabilecegi ger¢egini ortadan kaldirmaz.
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Onerilen politikalar sadece yasa tasarilar1 ve benzeri dokiimanlarmn
taslaklarinin hazirlanma tarzina bakilarak degerlendirilebilir.
Bazen bir politika alanindaki bir goriisiin formiilasyonunda
mevcut politikalarin fiili uygulamasi da dikkate aliabilir. Bu gibi
durumlarda, gercek faaliyetler hakkinda bilginin
degerlendirilmesi; denet¢ilerin yonetim mektuplar1 ya da konuyla
ilgili ilave literatiir ¢alismasi, politikaya dahil kisilerle goriismeler
ve bagkalarinin analizine dayali analizler araciligiyla saglanabilir.

3.4 Kamusal Yonetisimde Yonetim Ile Gozetim Arasindaki
Etkilesimli Iliski

Pratikte, politika uygulamasinin merkeziyetcilikten uzaklastigi
durumlarda, ¢evrimin iki boyutu c¢ok daha belirgin bir rol
oynayacaktir: yonetim; bakan eliyle mi? ve gozetim; bakan eliyle
mi yoksa onun adima mi? Bu husus, bakanin yonetme alanini ve
bakana ait gézetim yetkilerini kullanma alanini, baska bir deyisle,
bakanin yonetme alani sorumlulugunu teminat altina alan gozetimi
dikkate alir. Buna ilaveten, toplumdaki paydas tiirlerinin tiimiine
gore gozetim s6z konusudur.

Yonetisimin genel bir degerlendirmesi yapilirken bu iki boyutun
vurgulanmasina ragmen, kamu yOnetisim ¢evriminin diger
unsurlart da gereklidir. Biitiin bunlardan sonra, dort unsur -
yonetim, kontrol, gozetim ve hesap verme sorumlulugu-
arasindaki etkilesimli iliskiler; giivence altina alinmis, seffaf ve
baglayic1 faktor niteligindeki bakanin yonetsel sorumlulugu
olmalidir.

[lke olarak, gozetim fonksiyonu politika fonksiyonundan
ayrilmalidir. Bununla beraber, her iki fonksiyonun birbirini
etkileme tarzlarina dikkat edilmelidir.
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GOzetim

H

Politika Alani

<—L|-> Politika Fonksiyonu

Gozetim ve politika olusturma arasindaki aktif iligskilerden dolayz,
gbzetimin politika olusma ve uygulamaya doniik fonksiyonu ile
ilgili bulgular daha dnemli hale gelir. Gézetimin kapsami, 6rnegin
hedeflerin uygulanabilirligini, politikanin yan etkilerini ve yasal
diizenlemelerin yeterliligini icerecek sekilde, genisleyecektir.
Keza, politika fonksiyonu, gozetime, bir sira dahilinde, 6rnegin,
“calisma zemini’nden, yeni politika tedbirleriyle veya yeni
politikalar hakkindaki bilgilerle ortaya ¢ikan spesifik meselelerden
gelen isaretleri iletmek suretiyle katkida bulunacaktir.

Politika uygulamasinin yonetimine, kontroliine ve gozetimine
yonelik olarak bakanin yonetsel sorumlulugu dikkate alindiginda,
gozetim fonksiyonunun politika olusturma ve gelistirme
konusunda politika olusturanlar1 harekete gecirmesi onemli bir
husustur. Sonugta, politika secenekleri birbirlerine kiyasen
agirliklandirilabilir, politika olusturmada daha sonra dikkate
alinabilecek mevcut ve potansiyel riskler seffaf hale gelir ve
“calisma zemini’ndeki kisiler de bundan yarar saglayabilirler.

3.5 Politika Alam Icindeki Farkh Yonetisim Diizeyleri
Arasindaki Iliski

Bir politika alanindaki tiim organizasyonlarin ilkeler, miisteriler ve
toplumdaki diger paydaslar ve ilgili taraflar ile iliskileri
bulunmaktadir ve bu nedenle gii¢lii yonetisimden ¢ikarlar1 vardir.
Tim kuruluslar bunu, 6rnegin kendi gozetim kurullarini kurmak,
kalite sistemlerinden yararlanmak ve miisteri memnuniyeti
incelemeleri yapmak suretiyle gerceklestirebilirler. Ayrica,
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kuruluslar isbirligi iliskisi i¢inde kalite giivence sistemlerini,
meslektas incelemesi yoluyla uygulamaya koyabilirler. Aslinda,
bu konu bakanlarin politika alanina yonelik davranislarini
degistirebileceginden bakanlar i¢in Onemlidir; sonugta, onlarin
gozetimle ilgili gérevlerini yerine getirme tarzini degistirebilir.
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4. Gucla Bir Yonetisime Yonelik
Kriterlerin Incelenmesi

4.1.Giris

Yonetisim analizi; politika alanini incelemek, baslangic noktasi
olarak politika hedeflerinden yararlanmak ve mevcut yonetisim
durumunu seffaf hale getirmek suretiyle yukaridan asagiya dogru
bir yaklagim sunar. Merkezi idare diizeyindeki yonetisim analizleri
bakanin yonetsel sorumlulugu bakimindan bakanin risk alanlarim
saptamay1 hedefler. Kamusal yonetisim modelinden yararlanma;
eksik baglantilari, 6rnegin acikta kalan alanlar1 ya da c¢ok fazla
baglantinin neden oldugu asiriliklar1 ortaya ¢ikarmak suretiyle,
yonetisim silirecini meydana getiren dort unsurun (yonetim,
kontrol, gbzetim ve hesapverme sorumlulugu) is gorme ve
birbirini etkileme derecesi hakkinda sonucglara varma imkam
saglar. Ek bolim anket bigiminde bir ara¢ sunmaktadir. Bu
durumda, organizasyon yararlanilan bir dizi araci kullanmak
suretiyle  yonetisim  yetersizliklerini  giderme  tercihinde
bulunabilir.

4.2.Politika Alam1 Hakkinda Genel Bilgiler

Oncelikle, incelemeye tabi politika alaninin hedefler, enstrumanlar
ile uygulama yapilar1 ve hedef gruplart bakimindan acikca
sinirlarinin ¢izilmesi gerekmektedir.

Bu amagla, asagidaki hususlara dikkat ¢cekilmesi gerekir:
e Ulasilacak hedefler,
e Bakana ait sorumlugun tanimu,

e Politika alami i¢indeki katilimcilarin ve politika alaninin
beraberinde  getirdigi  katilimcilarin, mesela  1lgili
uygulayici organizasyonlarda ve bunlarin ydnetiminde,
kontrolde ve gbzetimde oynadiklari roller.
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e Bakanliktaki organizasyon; politika alanin1 yonetmekten,
kontrol etmekten ve gozetimde bulunmaktan sorumlu
birimler (departments) ve politika, glinlik faaliyetler ve
finansal iligkilerle gorevli olanlar.

e Faaliyetler hakkinda hesap veren raporlar1 izlemekten ve
incelemekten sorumlu birim ya da birimler,

e Politika alaninin kendi yapisi:

- Araci olma rolii veya nihai uygulayici
organizasyon ile birlikte kamu hizmetinin
performansindan sorumlu olanlar,

- Bu organizasyonlarin yasal yapisi,

- Kamu hizmeti disinda kalmis organizasyonlar da
0zel sektor hizmetlerini icra ederler ve boyle bir
hizmet icra ediyorlarsa, kamu gérevlerinin
performansina yonelik riskleri ortadan kaldirmak
lizere uygun diizenlemeler yapilip yapilmadigi,

- Ilgili organizasyonlarin yonetisimi, i¢ gdzetim
organi bulunup bulunmadigi ve orada kimi temsil
ettikleri.

4.3.Yonetim

Yonetisim ¢evriminin yOnetim unsuru; politika hedeflerine
ulasilmas1 i¢in yonetim siireglerinin  ve ona eslik eden
sorumluluklarin  paylasiminin nasil insa edildigi sorusuyla
ilgilenir.
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Buna ilaveten yoOnetisim yaklasimi, kontrol, gdzetim ve hesap
verme sorumlulugu arasindaki etkilesimli iligkilerin bilinmesi
suretiyle, bir inceleme yapilmasini zorunlu kilar. Su hususlara
dikkat ¢ekilmesi gerekir:

e Politika hedeflerinin uygun bicimde faaliyet amaglarina
doniistiiriilmesi,

e Bakanin  politika  hedefleriyle = baglantili  olan
sorumluluklarinin paylasilmasi ve yonetim felsefesi,

e Bakanin ve/veya aracilik eden organizasyonun, 6zerk idari
kurumlarin yonetim, kontrol (giinliik faaliyetler dahil) ve
gozetimle  ilgili  sorumluluklarinin  yasalarda  ve
yonetmeliklerde uygun sekilde tanimlanmasi,

e Politika, giinliikk faaliyetler ve finansal iligkilerle ilgili
olarak bakana, sorumluluklarin belirli bicimde paylasimina
tekabiil eden yetkilerin ve enstriimanlarin verilmesi,

o Kamusal ve 6zel faaliyetlerin ayrilmasi,

e Politika alanina katkida bulunan birimler ve keza, bakanlar
arasindaki koordinasyon.

4.4. Kontrol

Cevrimin kontrol unsuru bakanin politika uygulamasinin politika
hedeflerine ulagsmasini saglayacak yeterli giivenceye sahip olup
olmadigr meselesiyle ugrasir. Bu konudaki anahtar sozciikler
izleme, uygun ve etkili bir organizasyonel bir yapidir. Kontrol ile
yonetim, gozetim ve hesapverme sorumlulugu arasindaki
etkilesimli iligkilerin bilinmesi 6nemli bir husustur.

T «—>

22



Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Su hususlara dikkat ¢ekilmesi gerekir:

e Faaliyetlere yonelik amaglar bakimindan uygun kosullarin
formiilasyonu; 6zellikle de asagidaki konular i¢in nicelik,
kalite, zaman, ticret maliyeti ve hedef gruplar1 bakimindan:

- Uygulama,

- Organizasyonla ilgili i¢ yap1 ve uygulayici
organizasyonun yonetisimi; buna bir i¢ planlama ve
kontrol ¢evrimi, kalite giivence sistemi, uygun dis
denetim, muhasebe ve i¢ kontrol prosediirleri
hakkinda yeterli dokiimantasyon ve i¢ gozetim
organi dahildir.

- Sadece rutin faaliyetler icin degil, beklenmedik
olaylar ve durumlar da dahil olmak {izere politika,
giinliik faaliyetler ve finansal iligkiler hakkinda
bilgi sunumu.

e (Gorevlerin uygulama cephelerini ve dayandiklar bilgileri
izlemekten sorumlu olanlar ve bir organizasyonun politika
alanindaki gorevlerin (politik, giinlik faaliyetler ve
finansal 1iligskiler konusunda) performansina miidahale
edilmesi gerekip gerekmedigine bilgiye dayali olarak karar
vermeye  yetkili  kilinanlar  bakimindan  bakanlik
blinyesindeki sorumluluklar.

4.5. Gozetim

GoOzetimin  amaci; politika hedeflerine gercekten ulasilip
ulagilmadigini, gerektiginde, degisiklik yapma firsatlar1 sunmak
suretiyle saptamaktir.

==l e
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Gozetim faaliyetinde dogrulama (verification) 6énemli rol oynar.

Gozetim politika belirleyicisinin  gozetim faaliyetini uygun

bigcimde gergeklestirip gergeklestirmedigini ve bunun hesabini

verip vermedigini tespit etmek durumundadir. Goézetim ile

yonetim, kontrol ve hesap verme sorumlulugu arasindaki

etkilesimli iligkinin bilinmesi Onemli bir husustur. Gozetim,

gbzetim faaliyetlerinin hesabinin da verilmesini gerektirir.

Gozetim analizi asagidaki hususlar1 hedefler:

Politika, giinliik faaliyetler ve finansal iligkiler konularinda
uygulamanin  gozetiminin merkezi idare tarafindan
yapilmasiyla ilgili formel diizenleme,

Su gorevlerin birbirinden ayrilmasi

- Uygulayici bakanlik tarafindan gerceklestirilen
gbzetim,

- Uygulama iizerinde bakanin yonetimi ve kontrolu,
- Uygulamanin kendisi.

Gozetim, yonetim ve kontrol ve uygulamanin
koordinasyonu ile ilgili diizenlemeler,

Gozetimde bulunanlarin gorevlerinin, sorumluluklarinin ve
yetkilerinin agik bicimde bakanin gorevleri, sorumluluklar
ve yetkileri paralelinde olup olmadigi,

Farkli gozetim gruplar1 arasinda goézetimin etkilerinin
tartisilmast,

Asagidakiler de dahil olmak iizere sikligina, zamanliligina,
kapsamma ve kalitesine dikkat ¢ekmek suretiyle,
gerceklestirilen gozetim faaliyeti hakkinda hesap veren
somut gozetim ¢iktisi/bilgisi:

- Uygunluk bildirimleri,

- Verimlilik bildirimleri,
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

- Politika uygulamasinin sonuglar1 hakkinda raporlar,

- Yillik raporlama.

e Gozetim fonksiyonundan elde edilen bilgiye dayanilarak
uygulamaya miidahale edilip edilememesine kimin karar
verecegi ve hangi araglardan faydalanacagi konularinda
bakanlik i¢indeki sorumluluklar,

e Gozetimin; yOnetisim yapisina ve ilaveten kalite giivence
bicimlerine, organizasyonun politikalarina ve toplumdaki
paydaslar tarafindan gergeklestirilen gozetimden elde
edilen giivencelere giivenip giivenemeyecegi meselesi.

4.6. Hesapverme Sorumlulugu

Hesapverme sorumlulugu biitiin kademelerdeki faaliyetlerle ilgili
olarak hesapverme bi¢iminin; hedeflere ulasilip ulasilmadigi ve
yonetimin ve kontroliin icra tarzi konularinda dogrulugu
onaylanmis bilgileri yeterince saglayip saglamadigi sorunuyla
ugrasir.

Paydaslara yeterince bilgi sunmak icin faaliyetler hakkinda hesap
veren raporlarin agik, seffaf olmasi ve zamaninda iiretilmesi
gerekir.

Hesapverme sorumlulugu ve bununla ilgili raporlama konusunda
asagidaki hususlar 6nem tagimaktadir:

e Uygulayict organizasyon tarafindan asagidaki konularda
bakana sunulan yillik raporla ilgili acikca belirlenmemis
hiikiimler
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

- Gorevlerin performansi; 6rnegin, politikalar,
giinliik faaliyetler ve finansal iliskiler,

- Tutumluluk (6rnegin daha az harcama),
- Verimlilik (6rnegin daha iyi harcama) ve
- Etkinlilik (6rnegin daha akilli harcama).

e Bu raporlamanin farkli unsurlar1 ile 1ilgili acik¢a
belirlenmis hiikiimler;

e Bu raporlama konusunda gerekli giivencenin saglanmasi,
bunun 6rnegin, bir denetim raporu bigiminde olmasi,

e Faaliyetler hakkinda 6zel raporlar hazirlama ve denetim
yapma yetkisi

e Faaliyetler hakkinda rapor verme yiikiimliiliigliniin bakan
ile politika alanindaki ve ¢evresindeki diger gorevliler
arasindaki gorev, sorumluluk ve yetki dagilimlarina uygun
diisme derecesi.

4.7. Yonetisimin Degerlendirilmesi

Yonetisim analizinin her bir unsuru c¢ok sayida tavsiyede
bulunulmasi sonucunu dogurur. Bundan sonra g¢evrimin her bir
unsuru nihai bir bi¢cimde degerlendirilmek ve bu unsurlar
arasindaki etkilesimli iliskiler dikkate alinmak suretiyle, incelenen
politika alanindaki yonetisim hakkinda genel bir goriis sunulur.
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Sonuc

Onceki boliimlerde kamusal yonetisim felsefesi agiklanmustir.
Halk kamu 1darelerinden giiclii yonetisim beklemektedir. Toplum
artan bicimde hesap veren kamu idaresi talep etmektedir. Hiikiimet
sadece parlamentoya degil, ayrica, toplumun baska kesimlerine de
cok daha fazla hesap verebilmelidir. Bu duruma artan
ozgiirlesmeye paralel olarak niifusun egitim diizeyinin yiikselmesi,
bilgi ve iletisim teknolojisi alanindaki hizli gelismeler ve
medyanin etkisi gibi, farkli tiirdeki gelismeler sebep olmustur.
Kamu sektoriindeki bir idareci i¢in kamu idaresindeki konumunun
beraberinde getirdigi riskleri bilmek ve onlar1t kontrol etmek
onemli bir husustur ve bunu basarmasinda yonetisim analizi
yararli bir aragtir. Bu dokiiman bir analizin nasil yapilabilecegini
aciklamaktadir. Davranis unsuru, dolayli olarak bahsedilen bir
konudur. Hepimizin bildigi gibi, bu husus nihayetinde, insana
baghdir. Sistemleri kurma ve prosediirleri tasarlama, kagit
tzerinde, milkkemmel bir yonetisimle sonuglanabilir. Kagit
tizerindeki yoOnetisimin pratikte gercekten uygulanacagimi kabul
etmek i¢in yoOnetisim analizi yonetisim faaliyetini belirlemeyi
hedefleyen spesifik sorunlar1 ilave etmek {izere genisletilebilir.
Ancak, faaliyetlerdeki yetersizliklerle ilgili tavsiyeler, Ornegin
davranis bilimlerinden ¢ikarsanmak durumundadir.
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Ekler

Y Onetisim analizi i¢in standart anket formu

A. Genel Olarak

Genel sorular politika alaninin hedefler, araglar, uygulama yapilari
ve hedef gruplar bakimindan agik¢a tanimlanmasini
amaclamaktadir.

1. Politika hedefleri nelerdir?

2. Hedeflere ulasmak i¢in yararlanilan araglar nelerdir?
Bunlan tasvir ediniz.

3. Ne tiir bir uygulama yapisi tercih edilmistir?
e Merkeziyet¢i/ademi merkeziyetci
e Kendi yonetimi altinda/disariya ithale etme

e Uzaktan: ozerk idari kurumlar, temsilci kuruluslar
(agency), 6zel mevzuat tarafindan diizenlenmis yasal
bigimler, diger kamu idareleri veya baska bi¢cimler

o Sozlesmeler

Kaynak tahsis sistemi
4. Hangi katilimcilar uygulamaya miidahil oluyorlar?

5. Ne tiir yetkiyle miidahil oluyorlar? (icrai, hedef gruplar
Vs)

6. Yonetisim cevrimindeki yerleri neresidir? YOnetim,
kontrol, gézetim ve hesapverme sorumlulugu.
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

B. Yonetim

Yonetim unsuru yonetim slireclerinin ve bunlara eslik eden
sorumluluk ve yetki paylasiminin, belirli politika hedeflerine
ulagsmak amaciyla yapilandirilma tarzlariyla ilgilenir. YOnetisim
perspektifi, ilave olarak bir inceleme gerektirir ve bunu yaparken
yonetimin kontrol, gozetim ve hesapverme sorumlulugu ile
baglantilarini bilmek 6nemli bir husustur.

Bakan

1. Bakanin politika hedeflerine ulasma sorumlulugu ile ilgili
formel diizenleme nedir?

2. Bakanin sorumlulugu mevzuatta, yonetmeliklerde ve
sOzlesmelerde ayrintili bigimde tasvir edilmis midir?

3. Bakanin bu konuda hangi gorevlerinin agik¢a ifade
edilmesi gerekir?

4. Hem merkezi hiikiimet hem de uygulayict kurulus
diizeyinde, politika hedeflerine ulagsmak icin hangi
onlemler ve prosediirler ortaya konmus ya da onerilmistir?

5. Bu Onlemlerin ve prosediirlerin tasarimi hedeflere ulasma
konusunda bakana yeterince giivence sagliyor mu?

6. Uygulama siireglerinin tasarlanmasi iizerinde bakan ne
Olctlide etkiye sahiptir?

7. Bu yetkiler kurallarda ve diizenlemelerde ayrintili bir
bigimde tasvir edilmis midir? Ornegin; Bakan uygulayici
organizasyonu tiimiiyle tasarlama yetkisine sahip midir?

8. Bakanin uygulayict ve gozetimde bulunan organlar

tizerindeki yonetim yetkilerini hangi alanda kullanmasi
gerekir?

9. Bakanin bu husustaki yetkilerinin niteligini tasvir edin:
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10.

11.

Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

e Direktif verme, rehber yayimlama, talimat
verme vb yetkisi,

e Ilave bilgi isteme yetkisi,
e Izin verme veya kabul etme yetkisi,

e Idarecileri goérevlendirme ve gorevden alma
yetkisi.

Bu tiir yetkiler ne olclide giicliidiir veya zayiftir? Soz
konusu yetkiler, politik olarak sorumlu olan kisinin
yonetim niifuzunu kullanabilme derecesini belirlediginden,
bunlarin zayif ve gii¢clii yanlarmin degerlendirilmesi
gerekir. Ornegin; uygulama tarafindan verilen emirleri
kabul etme yetkisinin bulunmasi bu emirlere sonradan
zimni olarak izin verme yetkisinin bulunmasindan daha
giicliidiir.

Bakan tarafindan bagka bir yOnetim tarzina yoOnelik
gelismeler s6z konusu mudur? Ornegin; uygulayic
organizasyonun tasarimina yonelik farkli bir yaklagim ya
da piyasa gii¢lerini gelistirmeye doniik diizenleme yetkisi
(mega yonetim)

Uygulayici Organizasyonlar

12.

13.

14.

15.

16.

Uygulayici organizasyonlar diizeyinde politika hedeflerine
ulasmak amaciyla hangi Onlemler alinmis, hangi
prosediirler konulmustur?

Bu onlemlerin ve prosediirlerin tasarimi organizasyonlarin
idarecileri bakimindan yeterince giivence sagliyor mu?

Bakan ile uygulayici organizasyon arasindaki iligkiler
ayrintili bigimde ifade edilmis mi?

Uygulayict organlar arasindaki iliskiler sorumluluklar ve
yetkiler bakimindan ayrintili bigimde tasvir edilmis mi?

Uygulayici organizasyonlar bakana hesap veriyor mu?
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Sozlesmeler

17.
18.

19.

Sozlesmeler araciligryla bir yonetim s6z konusu mu?

Performansin  tespitinde @ ve  kaynak  tahsisinde
sO0zlesmelerden yararlaniliyor mu?

Bu s6zlesmelerin yapist nedir?

Kaynak Tahsisi

20.

21

22.
23.

Yonetim siirecinde kaynak tahsisinden yararlaniliyor mu?

. Ne tiir bir kaynak tahsis sisteminden yararlaniyor? Girdi

esasli kaynak tahsisi mi, yoksa performansa dayali kaynak
tahsisi mi?

Kaynak tahsis sisteminin tasarimi nasildir?

Hedeflere ulasma bakimindan bu tasarim bakana yeterli
giivenceler sagliyor mu?

Yonetimin nihai degerlendirmesini yapin.

C. Kontrol

Kontrol unsuru, politikayr uygulama sorumlulugu bulunanlarin

politika hedeflerine ulasip ulasmadiklar1 konusunda bakanin

yeterli gilivence elde edip etmedigi meselesiyle ugrasir. Bu

konudaki onemli terimler; izleme, yeterli ve etkin organizasyonel

yapilardir. Kontrol; yonetim, gézetim ve hesapverme sorumlulugu

arasindaki etkilesimli iligkilerin bilinmesi 6nemli bir husustur.

1.

Tercih edilen uygulama yapisi politika hedeflerine yeterli
ve etkin bigimde ulasilmasina yardim ediyor mu?

Politika hedeflerinin ger¢eklesip gerceklesmedigini izleyen
bir sistem ytriirliikte bulunuyor mu?

e Hem merkezi idare diizeyinde (makro diizey) hem de
uygulayici organizasyonlar diizeyende (mikro diizey).
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

3. Uygulayici organizasyonlarin verimliligini, etkinligini ve
kalitesini izleyen bir sistem ylriirliige konulmus mu?

4. Uygulamanin organize edilme tarzina yonelik tasarim
yeterli mi?

e Gorevlerin paylasimi ve iletisim,
e Gorevlerin yeterli bicimde ifasi.

5. Uygulamanin ve sézlesmelerin izlenmesine imkan verecek
prosediirler yiiriirliikkte bulunuyor mu? Ornegin, ydnetim
raporlar1 araciligiyla.

Sozlesmeler
6. Sozlesmeler vasitasiyla uygulamayi izleyen yapi nasildir?

7. Bu izleme yoOnetimde bulunan bakanin  bilgi
gereksinimlerini karsiliyor mu?

Kontrolun nihai degerlendirmesini yapin.

D. Gozetim

Gozetimde bulunmanin amaci politika hedeflerinin gercekten
hayata gecip gecmedigini ve gerektiginde degisiklik yapma
firsatinin ortaya cikip ¢ikmadigini1 saptamaktir. Bu hususta 6nemli
bir ara¢c dogrulamadir. Yeterli bigimde gozetimde bulunulup
bulunulmadiginin ve faaliyetlerin hesabinin verilip verilmediginin
politika olusturan tarafindan dogrulama araciligiyla saptanmasi
gerekir, ayrica goOzetim, yoOnetim, kontrol ve hesapverme
sorumlulugu arasindaki etkilesimli iliskiler onemlidir. Gozetim
fonksiyonu, gozetimle ilgili faaliyetlerin hesabin1 da vermek
durumundadir.

1. Bakan adina gerg¢eklestirilen gézetim roliiniin yapisi nedir?

2. Gozetimin ayri organlara verilmesi durumunda bakan nasil
yonetir?
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

3. Bu organlarin sahip oldugu gorevler, sorumluluklar ve
yetkiler nelerdir?

4. Bu kuruluslarin yetkileri arasinda, ornegin uygulayict
organizasyonlarda iyilestirici Onlemler alma veya
yaptirimda bulunma, yer aliyor mu?

5. Gozetimde bulunanlar ve yasal yaptirim yetkisi bulunanlar
bu faaliyetleri i¢in bakana nasil rapor ve hesap veriyorlar?

6. Uygulayict ve gozetimde bulunan kuruluslar bakimindan
bakan hangi gdzetim yetkisine sahiptir?

e Direktifler, diizeltici onlemler, yaptirimlar,
e Idarecilerin gdrevden alinmast,

e Sorusturmalar, inceleme yetkisi, performans
denetim yetkisi,

¢ Finansal tablolarin ve biitgelerin onaylanmasi,
e Performans denetimlerine izin verme,
e Ayrica yonetim bdliimiine bakiniz

7. Politika hedeflerine ulasilmasi ile ilgili yasal hiikiimlere
uygunlugun miieyyidesine yonelik diizenlemeler nelerdir?

e “kendiliginden uygunluk” durumlann ile
karsilasiliyor mu?

e Miieyyide sistemi mevcut mu, yoksa idari, cezai
veya Ozel bir yasaya dayanarak tercihte mi
bulunuluyor?

e Miieyyide sistemi politika baglaminda Ozel
olarak mi belirleniyor?

e Miieyyide ile kim degistiriliyor?
e Diizenlemeler bir is i¢in mi yapilmis?
8. Uygunluk nasil dogrulaniyor?

Gozetimin nihai degerlendirmesini yapin.
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

E. Hesapverme Sorumlulugu

Bu unsur faaliyetler hakkinda hesap veren biitiin kademelerdeki
raporlarin hedeflere ulasilip ulasilmadigr konusunda dogrulugu
onaylanmis bilgileri yeterli diizeyde sunup sunmadigi; ve
yonetimin ve kontrolun ger¢eklestirilme tarzi ile ilgilenir.
Paydaglarin dogru fikir edinmesinin yarar1 acisindan faaliyetler
hakkinda hesap veren raporlar agik ve seffaf olmali ve zamaninda
hazirlanmalidir.

Bakan ve Parlamento Arasindaki iliski

1. Bakan politika  hedeflerine ulasma  konusunda
Parlamentoya nasil hesap vermektedir?

2. Bakanin Parlamentoya yaptig1 raporlamanin yapisi nedir?
e Zorunluluklar (ihtiyaglar),
e Bilgi verme tarzi,

e Hangi konularda (politikanin etkileri, yonetim,
kontrol ve gozetim),

e Tanimlalar.

3. Bakan hangi tiir bilgileri vermeyi hedeflemektedir?
e Faaliyetleri hakkinda hesap veren bilgiler,
e Politika bilgileri.

4. Bakan tarafindan sunulan bilgilerin dogrulugu onaylanmis
mi1?

5. Hesap verme sorumluluk siirecinin yapist hakkindaki
degerlendirme neyi kapsamaktadir?

e Seffaflig1 giiclendirme,
e Parlamentonun gozetim roliine yardimci olma,

e Izlenen politika hakkinda fikir verme.
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

6. Bakanin Parlamentoya sundugu bilgiler parlamenterlerin
ihtiyaglarini karsiliyor mu?

7. Tevdi edilmis bir sorumluluk olarak kontrol ne sekilde
raporlaniyor ve kontrolun hesab1 nasil veriliyor?

8. Bu konuda hangi tiir bilgiler saglantyor?
Bakan ile Uygulayic1 Organizasyonlar Arasindaki Iliski

9. Uygulamada gorev alanlar gerceklesen politika hedefleri
bakimindan, faaliyetleri hakkinda bakana hangi yolla hesap
veriyorlar?

e Zamanlilik, amaca wuygunluk, eksiksizlik,
diiriistliik ve karsilastirilabilirlik,

e Hem mali hem de politika konularim
kapsayacak sekilde raporlamanin igerigi ile
ilgili gereklilikler,

o Siklik,
e Dogrulugun onaylanmasi.

10. Bilgiler ulasacak hedefleri, segilen araglari ve yapilan
diizenlemeleri konu ediyor mu?

11. Raporlarin  kalitesi ile 1lgili degerlendirme neyi
kapsamaktadir?

o Seffaflig1 artirma,
e Uyulan politikalar hakkinda fikir verme.
12. Faaliyetlerin hesabin1 veren raporlar yonetim siiregleri ile
ilgili olarak yeterli bilgiyi i¢eriyor mu?
13. Bakan daha fazla ilave bilgiye ihtiya¢ duyuyor mu ya da
sik sik ilave bilgi gerekiyor mu?

14. Tevdi edilmis bir sorumluluk olarak, kontrol ne sekilde
raporlaniyor ve kontrolun hesab1 ne sekilde veriliyor?

15. Bu konuda hangi tiir bilgiler saglaniyor?
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Kamusal Yonetisim:
Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim, Nigin ve Nasil?

Sozlesmeler
16. S6zlesme hiikiimlerine uygunlugun hesabi nasil veriliyor

Hesapverme sorumlugunun nihai degerlendirmesini yapin

F. Genel Degerlendirme

Sonu¢ olarak elde edilen bilgilere dayali olarak yapilan
degerlendirme bir ¢izelgede Ozetlenebilir Asagida bir oOrnek

gosterilmistir.
Yonetisim HEDEF 1 HEDEF 2 HEDEF 3 HEDEF 4
Yonetim
e  Parlamento A > @ ®
e Bakan AA > > >
e  Uygulayici birim A > > AA
Kontrol
e  Parlamento A > @ A
e  Upygulayici Birim A > > @ A
e  Uygulayici Birim B > C AA @
Gozetim
e  Parlamento A > O] O]
e Bakan > > > >
e  Uygulayici Birim > > > A
Hesapverme Sorumlugu
e  Parlamento A > > >
e  Uygulayici Birim 1 > > O > >
e  Uygulayict Birim 2 > > C > > > >
Anahtar Semboller
AA  iyi diizenlenmis
A tatminkar bigimde diizenlenmis
> » iyilestirme alani
»  iyilestirmeye doniik tavsiye
@ uygun degil
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“Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi”nden
Cikan Kitaplar

Denetim Terimleri/Tiirkce-Ingilizce-Fransizca/Ceviri/
Sacit Yoriiker

Vergi Konularina fli§kin Makaleler/Inceleme/
Ilker Agca

I¢ Denetim Meslegi .
Uygulama Standartlar: ve Yonlendiren llkeler/Ceviri/
Baran Ozeren

Kanada Sayistayr Performans Denetimi El Kitabi/Ceviri/
Sacit Yoriiker

Performans ve Risk Denetim Terimleri/Derleme/
Arife Coskun

Iyi Yonetim Uygulamasi Icin Rehber/Ceviri/
Sacit Yoriiker& Giil Nogay

Performans Olciim Rehberi/Ceviri/
Hiilya Demirkaya

Ic Denetim, Standartlar: ve Mes{?gin Yeni Aglllmlarl/jnceleme/
Baran Ozeren

Yerel Yonetimlerin Denetimi/Arastirma/
A.Yasin Karanfiloglu

Avrupa Birligiyle Entegrasyon Baglaminda Yiiksek Denetim
Kurumlarinin Isleyisiyle 1lgili Tavsiyeler/Ceviri/
Baran Ozeren&C.Suat Aral

Performans Bilgisine Yonelik Iyi Uygulama Prensipleri/Ceviri/
Safiye Kaya& C.Suat Aral

Diinya’da ve Tiirkiye de Yiiksek Denetim/Inceleme/
Dr.H.Omer Kése




“Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi”nden
Cikan Kitaplar

Kamu Harcamalarinda Etkinlik ve Parlamenter Denetim/Ceviri/
S.Alparslan Yasa&Ozlem Okur Kasap

INTOSAI Denetim Standartlarina Iliskin Avrupa Uygulama
Rehberi/Ceviri/
Sacit Yoriiker& Baran Ozeren

Veri Zarflama Analizi/Inceleme/
Armagan Tarim

Isve¢ Sayistayr Performans Denetimi Elkitabi/Ceviri/
Tolga Demirbas

Sayistaylar Tarafindan Gergeklestirilen Performans Denetimi ve
Tiirk Sayistayr Uygulamasi/Inceleme/
Tolga Demirbag

Irlanda Kamu Idaresinde Yonetisim ve Hesapverme
Sorumlulugu/Ceviri/
Sacit Yoriiker

Performans Olciimii:
Performans Denetimlerinde Arastirilmast Gerekenler/Ceviri/

C.Suat Aral

Mali Yapi ve Denetim Boyutlariyla Afet Yonetimi/Arastirma/
S. Emre Akdag

Yonetim ve Hesapverme Sorumlulugu Amaglari Bakimindan
Performans Bilgisi/ Ceviri/
Baran Ozeren & C. Suat Aral




“Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi”nden
Cikan Kitaplar

Federal Hiikiimette I¢c Kontrol Standartlary/ Ceviri/
Baran Ozeren

Dogru Dokunun Segimi: Performans Bilgisi Icin Bir Cerceve/
Ceviri/ M.Hakan Ozbaran

ASOSAI Performans Denetim Rehberi/ Ceviri/
Sacit Yoriiker&Baran Ozeren

Ekonomik Diizenlemelerin Denetimine [liskin En Iyi
Uygulamalara Yonelik Yonlendirici llkeler/ Ceviri/

M.Hakan Ozbaran

Kamu Bor¢lanmasimin I¢ Kontrollari ile Ilgili Denetimin
Planlanmasina ve Yiiriitiilmesine Yonelik Rehber/ Ceviri/

Safiye Kaya

Tiirk Kamu Yonetiminde _)folsuzluklar, Nedenleri, Zararlar: ve
Coziim Onerileri/Arastirma/
Kemal Ozsemerci

Sayistayin Performans Olciimiine Iliskin On Arastirma
Raporu/Arastirma/
Sacit Yoriiker&Levent Karabeyli&Safiye Kaya&
Baran Ozeren

Denetimde Kalite Yonetimi/Giivencesi/Kontrolu/Arastirma
IThsan Goren&Nevin Atakan&Seref Efe&
M.Hakan Ozbaran




“Adrastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi”nden
Cikan Kitaplar

Diinya Bankast ve Diinya Bankasi Kredilerinin
Denetimi/Arastirma/

Safiye Kaya

Malta Sayistayr Kapsamli Denetim Elkitabi/Ceviri/
Sacit Yoriiker

Ingiltere Sayistayr Finansal Denetim Elkitabi/Ceviri/
Sacit Yoriiker

Polonya Sayistayr Denetim Standartlary/Ceviri/
Baran Ozeren

Bulgaristan Sayistayr Denetim Standartlary/Ceviri/
Baran Ozeren

Ingiltere Sayistayr Finansal Denetim Alan Elkitabt Modiilii —I¢

Kontrollar-/Ceviri/Sacit Yoriiker




