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Özet 

Son yıllarda, kıt kaynakların saydam bir Ģekilde, verimli ve etkin 

kullanılması gerektiği kamuda gündeme gelmiĢ, bu kapsamda da performans 

(çıktı) esaslı bütçe (PEB) ön plana çıkmıĢtır. Çıktılar ve sonuçlar çerçevesinde 

performansa odaklanan PEB sistemi, günümüzde çoğu ülke tarafından kabul 

edilmekte ve uygulanmaya çalıĢılmaktadır. Bu bütçeleme sisteminin esas amacı, 

kamu sektörünün etkinliği ve verimliliğin artırılmasıdır. Ancak, 10-15 yıldır 

devam eden bu reformun sonuçlandığını söylemek mümkün olmayıp, sürekli 

yeni sorunlar ve yeni çözüm arayıĢları ortaya çıkmaktadır. Performans bütçeleme 

için de tek bir model olmayıp, her ülke kendi politik ve yapısal boyutuyla bunun 

kendisine göre uyumunu sağlaması gerekmektedir. Bu nedenle reformun 

kurumsallaĢtırılması çok büyük önem taĢımakta ve sürekli revize edilmesi 

gerekmektedir. Bu kapsamda, bu çalıĢmada Türkiye’deki PEB sisteminde 

yaĢanmakta olan veya yaĢanabilecek sorunlara nasıl çözüm önerileri 

geliĢtirilmesi gerektiği değerlendirilmektedir. 
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Stratejik Planlama 
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SOLUTION RECOMMENDATIONS TO THE PROBLEMS 

THAT MAY ARISE OR HAVE ARISEN WITHIN THE 

PERFORMANCE-BASED BUDGETING SYSTEMIN TURKEY 
ABSTRACT 

In recent years, it has been raised that scarcere sources should be used 

within the public sector in a transparent, efficient and effective manner, 

according to which, performance (output) based budgeting (PBB) has come to 

the fore. PBB system, focusing on outcomes and performance within the 

framework of the outputs and results, has recently been adopted and is currently 

endeavoured to be applied by many countries. Main purpose of this budgeting 

system is to increase the effectiveness and efficiency of the public sector. 

However, it is not possible to say that this reform, which has been continued to 

be kept on for 10-15 years, effectuated, and as a matter of fact, new challenges 

and new solutions emerge throughout the process. There is not a single model for 

PBB so that each country is required to ensure compliance with this system 

according to its own political and structural dimensions. Therefore 

institutionalization of the reform is of very big importance, in need to be 

constantly revised. In this context, this study attempts to analyse what kind of 

solutions should be devised to cope with the problems which may arise or have 

arisen within the PBB system in Turkey. 

Keywords:Budgeting, Performance Based Budgeting System, Strategic 

Planning 

JEL Codes:H11, H61, H83 

 

1. GİRİŞ 

Dünyada yaĢanan büyük krizler genel olarak kamu 

harcamalarının artmasına neden olmuĢ vebu artıĢlar da vergilerdeki 

artıĢlarla karĢılanmaya çalıĢılmıĢtır. Vergilerdeki artıĢların bir yere kadar 

olabileceği ve vergilerdeki artıĢa karĢı genel olarak bir tepkinin olması 

harcamaların kontrol altına alınması ve etkin bir Ģekilde kamu harcaması 

yapılması gerektiğini gündeme getirmiĢtir. Kamu harcamalarındaki 

artıĢlar ise mali saydamlık ve hesap verilebilirliğin gerekli olduğunu 

gündeme getirmiĢtir. Bunun sonundaharcamalarda önemli bir etkiye 

sahip olan bütçe sistemi sürekli revize edilmeye çalıĢılmıĢtır.Bu 

kapsamda bütçeleme sisteminde girdi odaklı bir yaklaĢımdan 

sonuçlara/performansa odaklanan bir bütçeleme anlayıĢına geçilmiĢtir. 

20. yüzyılın ilk çeyreğinden itibaren devletlersosyo-ekonomik 

alanda aktif görevler üstlenmeyeyönelmiĢ, refah devleti uygulamalarının 

ağırlık kazandığı bir yapıya dönüĢüm yaĢanmıĢ ve kamu harcamalarında 

artıĢ zamanla hantallığı beraberinde getirmiĢ ve en az devlet anlayıĢına 

geçiĢ yeniden gündeme girmiĢtir (Taner, 2011: 6).Diğer taraftan, Neo-

Liberal Ġktisat politikaları ıĢığında devletin faaliyetlerini 
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devredemeyeceği hizmetler haricinde tüm faaliyetlerinin özelleĢtirmesi 

hız kazanmıĢtır. Bu kapsamda devletler, nasıl daha etkin, verimli ve 

kaliteli hizmet sunabiliriz sorusunu sormaya ve bu yönde ciddi adımlar 

atılmaya baĢlanmıĢtır (Çoban ve Deyneli, 2005: 3). 

Ayrıca, dünyada krizlerin son yıllarda ard arda gelmesiyle hesap 

verilebilirlik, saydamlık ve kamuda harcamaların sorgulanması gündeme 

gelmiĢtir.Dünyada özellikle teknolojik geliĢmeler ve küreselleĢme sürekli 

değiĢimi gündeme getirmektedir. 1980’lerden sonra çeĢitli sebeplerle 

kamu yönetiminde sorunları gidermek için bir süreç baĢlamıĢ ve “yeni 

kamu yönetimi” gündeme gelmiĢtir.Saydamlığın ve rekabetin giderek 

arttığı günümüz koĢullarında, özel sektörde olduğu gibi kamu sektöründe 

de performansın ölçülmesi ve daha iyi hizmet sunulması gerekmektedir.  

Sonuç olarak, son yıllarda özel sektörde olduğu gibi süreçlerle 

ilgilenen yönetimden sonuçlarla ilgilenen yönetime kayma söz konusu 

olmaktadır. Kamuda merkezden yönetimi esas alan bütçeleme 

anlayıĢından, yerinden yönetimi esas alan ve çıktı-sonuç odaklı 

bütçeleme anlayıĢına geçilmektedir. Bu kapsamda çoğu ülkede olduğu 

gibi Türkiye’de de performans esaslı bütçe (PEB) sistemi uygulanmaya 

baĢlanmıĢ, çeĢitli sorunlar yaĢanmıĢ ve bunun daha iyi uygulanabilmesi 

için neler yapılması gerektiği tartıĢılan konular arasında yerini almıĢtır. 

PEB sisteminde yaĢanan sorunlar ise özetle Ģöyledir (Yazıcı, 2015a); 

 Her Ģeyin rakamlarla ölçülememesi ve kamuya özgü yapının 

olması, 

 Yeni sistemin tam kabul edilmemesi ve alıĢkanlıkları 

değiĢtirmenin kolay olmaması, 

 YetiĢmiĢ personel eksikliği, 

 Ödül ve ceza sisteminin kamuda tam uygulanamaması, 

 Veri yönetiminin tam iĢlememesi, 

 Performans değerlendirmesinin iyi iĢlememesi, 

 Mecliste bütçenin görüĢülmesinin ve denetimlerin etkin 

yapıl(a)maması, 

 Stratejik planlama ile PEB sistemi arasında koordinasyonun tam 

sağlanamaması ve plan-bütçe iliĢkisinde eksikliklerin olması, 

 Stratejik planlamanın tam iĢletilememesi, 

 5018 sayılı Kamu Malî Yönetimi Ve Kontrol Kanununun (5018 

sayılı Kanunun) tüm kamuyu kapsamaması. 
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Bu sorunların değerlendirilip kamunun yapısı da dikkate alınarak 

çözüm önerileri geliĢtirilmesinin gerekli olduğu düĢünülmekte olup, bu 

çalıĢmada, son yıllarda Türkiye’de de uygulamaya baĢlanan PEB 

sisteminde yaĢanan veya yaĢanabilecek sorunlara yönelik çözüm 

önerilerinin neler olabileceğinin ortaya konulması amaçlanmaktadır.  

2. PEB SİSTEMİNDE YAŞANAN VEYA 

YAŞANABİLECEK SORUNLARA ÇÖZÜM ÖNERİLERİ 

Devletlerin ekonomik ve mali güçlüklerle karĢılaĢması bütçe ve 

bütçeleme sistemlerinin önemini artırmaktadır (Edizdoğan ve Çetinkaya, 

2014: 150). Artan nüfus ve azalan kaynaklar da, özellikle kamu 

yönetiminde performansa dayalı yönetim anlayıĢının uygulanmasının 

gerekli olduğunu ortaya koymaktadır (Usta, 2010: 38).1980’lerden 

itibaren de dünyada yaĢanan kamu sektörü reform dalgasını tanımlamak 

için hükümetler tarafından “Yeni Kamu Yönetimi” olarak adlandırılan 

yeni bir yönetim felsefesi kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Yeni Kamu 

Yönetimi, kamu sektörünün etkililiğinin geliĢtirilmesi amacıyla yönetim 

sorumluluğunun dağıtılması, kamu hizmetlerinin sunumunda rekabet ve 

piyasanın kullanımının artırılması, performans, çıktılar ile müĢteri 

odaklılık üzerindeki önemin artması gibi çeĢitli görüĢler üzerine 

kurulmuĢtur. Birçok hükümet kamu sektörünü küçültme veya yapısını 

değiĢtirme kararı almıĢ ve reformların çoğu kamu harcamalarının 

azaltılması baskısıyla baĢlamıĢtır. Yeni Kamu Yönetiminde baĢarının 

anahtarları, doğru veri tabanlarının ve ölçüm yöntemlerinin geliĢtirilmesi 

ile stratejik planlama, bütçeleme, insan kaynakları yönetimi, yatırımlar, 

altyapı geliĢimi, sağlık, eğitim, sosyal hizmetler, çevrenin korunması gibi 

sektörel planlamalarda ve kaynak dağılımında karar almaya yönelik 

performans ölçümü, PEB, performans değerlendirmesi ve denetimi yer 

almaktadır (Yılmaz, 2007: 4).YaĢanmakta olan bütçe reformlarının da üç 

boyutu söz konusudur; harcamaların kontrol edilmesi, ekonomide 

istikrarın sağlanması ve hizmetlerin sunumunda 

verimliliğinartırılmasıdır(Diamond, 2003: 7). 

Kamu harcama yönetiminde en önemli konulardan biri olan 

bütçe, mali disiplinin sağlanması, kaynakların stratejik önceliklere göre 

tahsis edilmesi, hizmetlerin etkili ve etkin bir biçimde sunulması 

açısından çok önemli bir araçtır. Bütçe bizzat bir yönetim aracı olup, mali 

kaynakların nasıl yönetildiğini göstermekte, belirlenen strateji ve 

hedeflerin hayata geçirilmesine aracılık etmektedir. Diğer taraftan, 
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bütçeler, siyasi tercihlerin yansıması olup, idare düzeyinde uygulanacak 

politikaların Ģekillenmesinde ilgili bakanın, ülke düzeyinde uygulanacak 

politikaların Ģekillenmesinde de hükümetin tercihleri bütçenin 

büyüklüğünü ve bütçenin kendi içindeki tahsisini etkilemektedir 

(Karacan, 2010:6). 

Öncelikle, bir reform yapmak isteniyorsa geleneksel düĢünme 

sistemini değiĢtirmekve insan kaynaklarını eğitmek gereklidir. Bu 

oluncaya kadar sorun mantalite sorunu olarak ortaya çıkacak, sistem 

çalıĢmadığında genellikle insanlar suçlanacaktır (Apan, 2005: 4).Diğer 

taraftan kültürü değiĢtirmek bir gecede olabilecek bir Ģey olmadığı için 

bunun yapılması için çok uzun süre gerekebilmektedir. Ayrıca, 

performans esaslı süreç zorunluluktan ziyade gönüllü kabul edilmesi 

durumunda baĢarılı olabilecektir (OECD, 2002: 3-14).  

Bu kapsamda sonuç odaklı yönetim çeĢitli Ģekillerde birçok 

geliĢmiĢ ülkede uygulama alanı bulmuĢtur. 1980’li yılların sonunda Yeni 

Zelanda ve Avustralya, 1990’lı yıllarda Kanada, Danimarka, Finlandiya, 

Fransa, Hollanda, Ġsveç, Ġngiltere, ABD ve 2000’li yılların baĢlarında ise 

Avusturya, Almanya ve Ġsviçre performans esaslı yönetim, bütçeleme ve 

raporlamaya yönelik çeĢitli uygulamalara baĢlamıĢlardır (OECD, 2004: 

4). 

Kamu yönetiminde reform arayıĢlarına neden olan düĢüncelerin 

derecesi ise her ülkede farklı olmakla birlikte, temel üç açıkdiye 

adlandırılan üç olgu söz konusudur. Birinci açık bütçe açığı, ikinci açık 

güven açığı ve son açık da performans açığıdır (Kettl, 1998: vii; 

Kamensky, 1996: 249). Bu açıklardan en sonuncusu, performans açığı, 

diğer açıkların da sebebi olarak düĢünülebilir. Performansa dayalı etkili 

ve etken bir yönetim anlayıĢının yerleĢmemiĢ olması bütçe açığı ve güven 

açığına da önemli derecede etkide bulunmaktadır. 

Performans yönetiminin yararlarına ve hukuki düzenlemelerle 

zorunlu kılınmasına rağmen, kamu kesiminde henüz yeterli bir deneyim 

oluĢmadığı, uygulamadaki yapı ve iĢleyiĢin de performans yönetiminin 

gerekleri ile tam olarak uyumlu olmadığı görülmektedir. Performans 

yönetimi, kamu yönetimi kültürüne henüz tam olarak girmiĢ ya da 

yeterince anlaĢılabilmiĢ değildir. Performans yönetimine iliĢkin ilkeler, 

ölçütler ve uygulama aĢamalarına iliĢkin olarak yeterli mevzuat 

düzenlemesi de yapılmamıĢtır. Bu nedenlerden dolayı kamuda 

performans yönetimine uygun bir yapı kurulamamıĢtır. Bunda, kamu 
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kurum ve kuruluĢlarının alıĢtıkları geleneksel yapıdan uzaklaĢmak 

istememeleri de önemli bir etkendir. Çünkü, mevcut denetim ve 

değerlendirme sistemindeki iĢlevsel sorunlara rağmen, uygulanmaya 

devam edilmekte olduğu görülmektedir. Ancak, bu sistemden ne yönetim 

ve denetim birimleri, ne de denetlenen birimler ve değerlendirilenler 

memnun değillerdir. PEB’nin yönetim anlayıĢı olarak benimsenmesi ve 

uygulamaya geçirilmesi için yasal değiĢiklikler kadar, kurumlarda 

zihinsel bir dönüĢümün de gerçekleĢtirilmesi zorunlu görünmektedir 

(Bilgin, 2007: 84; Özer, 2009: 24). 

Dünyada olduğu gibi Türkiye’de de stratejik yönetim 

yaklaĢımının benimsenmesi ve bu kapsamda performansı öne çıkaran 

çıktı/sonuçlara odaklanan bir bütçeleme sistemine geçilmeye çalıĢılması, 

stratejik özelliği ağır basan ve uzun vadede iĢ süreçlerinin ve sonuçların 

iyileĢtirilmeye çalıĢıldığı bir reformdur. Ancak, özellikle kamuda 

gündelik iĢlerin genellikle stratejik iĢlerin önüne geçmesi dolayısıyla 

günü kurtaran konulardan ziyade geleceği inĢa eden stratejik konulara 

gerek politik ve bürokratik yönetim düzeyinde gerekse de çalıĢanlar 

düzeyinde yeterince önem verilmemekte olduğu görülmektedir. Bu husus 

da göz önünde bulundurularak reformun baĢarısını artıracak 

tedbirler/öneriler, bütüncül bir reform yönetimiyle dikkate alınmalı 

(Karacan: 2010: 192) ve uygulanmalıdır. 

Ancak, performans bazlı sistemin geliĢtirilebilmesi için çaba 

gösterilmediği, bu bütçe sistemi adı altında klasik bütçe esaslarının 

devam ettirildiği de görülmektedir. Performans bazlı sistemin bütçe 

sınıflamasında değiĢiklik bazında sadece bir Ģekil değiĢikliği olarak 

kaldığına ve kamu yönetiminde etkenliği artırıcı ekonomik ve mali araç 

olma özelliğinin kullanılmadığı görülmektedir (Uludüz, 2008: 122). 

Yapısal sorunların giderilmemesi durumunda da kamu finansmanındaki 

sorunlar her zaman gündemdeki yerini koruyabilecektir (Pınar, 2014: 

341). 

Ayrıca,yeni sistemin kamuda uygulanabilir olup olmadığı 

üzerinde çok fazla durulmadan uygulamaya geçildiği görülmektedir. Özel 

sektörde uygulanabilecek sistemin kamuda uygulanabilir mi veya nasıl 

uygulanması gerekir hususlarının tam olarak analiz edilmediği 

düĢünülmektedir. Nitekim, uygulamada da pek fazla bir Ģeyin 

değiĢmediği, Ģekilsel değiĢikliklerin olduğu görülmektedir. Kamuda 

optimum çözüm bulunmaya çalıĢılsa, girdi ve çıktı esasına göre iki 
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boyutun da dikkate alındığı bir yönetim sistemine geçilse daha faydalı 

olacaktır. 

Bu kapsamda, özel sektörde baĢlayıp, kamuda uygulanmaya 

baĢlayan PEB sisteminde yaĢanan veya yaĢanabilecek sorunlara kamu 

boyutu da dikkate alınarak çözüm önerileri geliĢtirilip sistemin daha iyi 

nasıl uygulanabileceğininaĢağıdaki hususlar dikkate alınarak 

değerlendirilmesi gerekmektedir.  

a) Kamuda her şeyin rakamlarla 

ölçülemeyeceğinin,alışkanlıkları değiştirmenin kolay bir husus 

olmadığınınve yeni sistemin de tam benimsenmediğinin kabul edilmesi 

gerekmektedir. 

Öncelikle sektörel/kurumsal harcama tavanlarının belirlenmesi ve 

karar vericilerin tavanlar içinde kalmak Ģartıyla sektör içi kararları 

almaları ve uygulamaları konusunda belli bir esnekliğe sahip olması, 

performans artıĢı için de karar vericilerin kaynakları istedikleri gibi 

kullanabilmesi gerekmektedir. Merkezi bütçe birimlerinin idarelere 

yeterli bir alan bırakması performans sorumluluğunun ortaya çıkması 

açısından gereklidir (Kesik, 2005: 137; Uludüz, 2008: 128).PEB’in temel 

ilkelerinden biri de iyi performansa karĢılık olarak kaynakları ve 

serbestliği artırmak gerekmektedir. Yüksek performans da kaynakların 

serbest hareketi ile yakından iliĢkilidir. Yöneticiye bütçenin toplu bir 

rakam olarak tahsis edilmesi, yöneticinin de bu bütçeyi kurumsal 

önceliklere göre, amaçları ve hedefleri belirlenmiĢ programlara, projelere 

ve faaliyetlere bölüĢtürmesini sağlamalıdır. Uygulama sırasında 

programlar arasında ihtiyaca göre aktarmalar yapabilmeli, yılın sonunda 

ise bütün bu bütçe süreci göz önünde tutularak yürüttüğü iĢ ve 

hizmetlerin hesabını vermelidir (Efe, 2012: 134). Yani, yöneticilere genel 

bir bütçe tahsis edip, onları bütçenin nereye, nasıl harcanacağı konusunda 

serbest bırakmak ve sonuçtan sorumlu tutmak gerekir (Murat ve 

Bağdigen, 2008: 182). 

Bakanlıklara/kurumlara kaynakları uygun gördüğü Ģekilde 

kullanabilme esnekliğine ve serbestliğine sahip olması sağlanmalıdır. 

Bunun sonucu olarak da, harcama öncesi değil harcama yapıldıktan sonra 

kontrolün yapılması gerekmektedir. Geleneksel planlama ve bütçeleme 

sisteminde kontrol rakamlara dayanmakta iken, yeni stratejik planlama 

modellerinde ise değiĢime ayak uydurma, esneklik ve stratejik 

düĢünmenin önemi ve örgütsel öğrenmeye odaklanılmıĢtır. Her kuruma 
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kendi çizgisini kendisinin belirleme imkanı verecek serbestliğin 

tanınması ve denetiminin belirlenecek ölçütler doğrultusunda yapılması 

gerekmektedir (Apan, 2005: 3-4, 11).  

Nitekim, dünyadaki baĢarılı uygulamalarda kamu kurumlarının 

ödeneklerini serbestçe kullanabilme imkânı sağlanmakta ve kurum içi 

kaynak kullanımı kurum yöneticilerine bırakılabilmektedir (Özen, 2008: 

318). Bunun gibi, yapılması gereken hususlardan birisi 

bakanlıkların/kurumların bütçelerinin makro olarak belirlenip, 

içerisindeki dağıtımın ve gerekmesi durumunda değiĢtirilmesinin 

bakanlıklara/kurumlara bırakılması daha faydalı olabilecektir. Yani 

kamuya da belli bir seviyeye kadar, özel sektördeki gibi esneklik 

sağlanmalıdır.  

Bu kapsamda, bütçeleme bir oyun gibi düĢünülürse, bütçenin 

yazılı yönleri oyunun yazılı kurallarını, kağıt üstünde olmayan yönleri ise 

yazılı olmayan kurallarını gösterir ve oyunun sonuçları yazılı kurallar 

kadar yazılı olmayan kurallara da bağlıdır (Karacan, 2010:7). Diğer 

taraftan, kamu kesiminde değiĢimi gerçekleĢtirmek çok zor olup, PEB’in 

önündeki temel engel, geleneksel sistemden kalma temel alıĢkanlıkların 

sürmesidir (Bilge ve DemirtaĢ, 2012: 64). Kamu sektörünün özel 

sektörden daha komplike bir yapısı da söz konusudur. Özel sektörün 

hedefi kar maksimasyonu yapmak (OECD, 2002: 44) iken kamuda pek 

çok hususun dikkate alınması gerekmektedir. Kamu yönetiminde 

yöneticiler performans ölçümlerini seçmekte çok serbest olmayıp, seçim 

yaparken diğer tarafları da dikkate almak durumundadırlar (Behn, 2003: 

599). Ancak, kamu kesiminde sonuçların ölçülmesi kolay olmayıp, somut 

çıktı belirlenmesi zor bir durumdur (CrainandO’Roark, 2004: 168).  Aynı 

zamanda sonuç odaklı hedeflerin kasıtlı olarak açıkça belirtilmemesi de 

söz konusu olabilmektedir (Yılmaz, 2009: 46). Diğer bir ifade ile kamuda 

bazı durumlarda bütçeye konulmuĢ bir yatırımın yapılması değil tam tersi 

yapılmaması bile konjonktüre göre gerekebilmektedir. Gerçekten bu 

durum özellikle bazı kamu kurumlarında çok önemli bir konu olup, 

bunun açıklanması ise her zaman doğru olmayabilecektir. Bu nedenle, 

kamunun özel sektörden farklı olduğu kabul edilmeli ve buna göre 

çözümler üretilmeli ve optimum bir noktaya ulaĢılmalıdır. 

Sonuç olarak, öncelikle kamu kurumlarında kültürel Ģeyleri 

değiĢtirebilmek gerçekten çok zaman ve gayret gerektirmektedir. Ġkinci 

olarak, yaĢanmakta olan sorunları aĢmanın yolu ise, yöneticilere yönetme 
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imkanı vermek ve genel bir bütçe tahsis edip onları bütçenin nereye, nasıl 

harcanacağı konusunda serbest bırakıp, sonuçtan isesorumlu tutmaktır.  

b) Kamudaki yetişmiş personel eksikliğinin giderilmesi 

gerekmektedir. 

Kamudaki personelin kalitesindeki artıĢ, PEB sistemine geçiĢ 

açısından çok önemli olup, sisteme geçiĢte ilk aĢama olan stratejik planın 

hazırlanması, eğitimli ve sistem hakkında bilgili personelin varlığını 

gerekli kılmaktadır. Nitekim, stratejik planın ne anlam ifade ettiğini ve 

nasıl hazırlanacağını bilen personele sahip olmayan hiçbir kamu 

kurumunda uygun bir stratejik planın hazırlanması mümkün 

olamayacaktır. Stratejik planda olabilecek aksaklıklar da hem performans 

programlarının hem de faaliyet raporlarının hazırlanmasında ciddi 

sorunlar ortaya çıkarabilecektir. Bundan dolayı, kaliteli kamu 

idarecilerinin ve personelinin varlığı, PEB için çok önemli koĢullardan 

olduğu için performansa dayalı ücret politikasının, personel kalitesini 

destekleyici yönde kullanılması da gerekmektedir (Aksaraylı vd., 2007: 

318). 

Mevzuatı değiĢtirmek bir adımdır ancak mevzuattan daha önemli 

olan ise mevzuatı iyi bir Ģekilde uygulayacak personelin yetenekli ve 

yetiĢmiĢ olmasıdır.PEB sisteminin etkili bir Ģekilde hayata geçirilmesi ile 

performans yönetim anlayıĢının yerleĢmesi açısından özellikle mali 

birimlerde çalıĢan personele bu sistemin gerektirdiği bilgi donanımının 

kazandırılması baĢarı için çok önemli hususlardandır. 5018 sayılı Kanun 

öncesi dönemde kurumların mali iĢlemlerinin önemli bir kısmı Maliye 

Bakanlığı birimleri tarafından gerçekleĢtirildiğinden, yeni mali yapının 

yürütülmesinde idarelerin mali birimleri personel sayı ve niteliği 

itibariyle yeterli olmayabilecektir. Bu birimlerin, Maliye Bakanlığından 

personel aktarılması veya yeni personel alımıyla desteklenmesi ve yeni 

sisteme uygun olarak hizmet içi eğitime tabi tutulması gereklidir. 

Nitekim, mali birimlerin personel ve eğitim olarak yeterince 

desteklenmemesi halinde PEB sistemine geçiĢte sorunların yaĢanması söz 

konusu olacaktır (Uludüz, 2008: 127).Kısa ve orta vadede strateji 

geliĢtirme birimleri açısından geliĢtirilmesi gereken en önemli husus ise, 

bu birimlerin uzmanlık kapasitesinin güçlendirilerek nitelik ve nicelik 

açısından güçlü bir personel yapısına kavuĢturulmasıdır (Karacan, 2010: 

184). Çünkü bu sistemin uygulanması nitelikli eleman gerektirmektedir 

(Demircan, 2006: 58). 
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Aynı zamanda, kamuda araĢtırma geliĢtirme ile ilgili birimlerin 

iĢlerlikleri yeniden hayata geçirilmelidir. Mevcut durumda, kamu 

idarelerindeki araĢtırma geliĢtirme yapan birimleri genellikle en pasif 

birimler olarak görülmektedir. Ancak geçiĢ döneminde en çok ihtiyaç 

olacak unsur araĢtırma geliĢtirme çalıĢmalarıdır. Bu çalıĢmalar, 

dünyadaki uygulamaları araĢtırmak, edinilen tecrübelerden faydanmak, 

güncel bilgilere en kısa sürede ulaĢmak, bu konuda yanlıĢ adımların 

atılmaması ve gerekli olan mekanizmaların oluĢturulmasıaçısından büyük 

fayda sağlayabilecektir (Oral, 2005: 152). 

Ancak, strateji geliĢtirme birimleri,yenilikçi ve katma değer 

yaratıcı iĢlevlerden olan stratejik planlama, performans ve yönetim bilgi 

sistemlerinden ziyade, ön mali kontrol/mali hizmetler ve diğer geleneksel 

ve rutin iĢlere daha fazla zaman harcamaktadır. Bu nedenle, stratejik, 

yenilikçi ve katma değer yaratan iĢlevlere yeterince odaklanamadıkları ve 

bazı sorunlar yaĢadıkları görülmektedir. Bundan dolayı bu birimlerde 

çalıĢan personelin gerekli değiĢim ve dönüĢümü sağlayacak nitelik ve 

nicelikte olmasına yönelik önlemler alınmalıdır. Ayrıca, bu birimlerin 

yenilikçi ve katma değer yaratan iĢlevlere daha fazla yönelmesi 

sağlanmalıdır (Akdeniz, 2010: 472-473).Kamuda, profesyonelliği öne 

çıkarmak için de öncelikle insan kaynağına yatırım yapılmalı ve nitelikli 

iĢ gücü için de doğru atama ve yetiĢtirme tedbirleri geliĢtirmelidir (Polat, 

2010: 58). 

Diğer taraftan, üst yönetimin liderlik yapmadığı bir bütçeleme 

sisteminin baĢarılı olamayacağı (ErbaĢı, 2009: 256) dikkate alınarak üst 

yönetim iyi bir Ģekilde eğitilmeli ve yönlendirilmelidir. Yöneticiler de 

hedeflerinde daha kararlı olduğunda ve rollerini açık bir Ģekilde 

anladıklarında daha iyi performans göstereceklerdir (Jermis ve Yiğit, 

2013: 31). Yapılan bir çalıĢmaya göre de PEB’in baĢarılı bir Ģekilde 

olması için üst yönetici desteği, personel kalitesi, sürekli mesleki 

eğitimler, teknolojik alt yapı, PEB’e uygun biliĢim sistemleri ve 

performans bilgi sistemine gerek duyulmaktadır. 93 kamu çalıĢanıyla 

yapılan anket çalıĢmasında da katılanların (Bilge ve DemirtaĢ, 2012: 60); 

 %81,7’si PEB’in baĢarılı olması için üst yöneticinin desteğinin 

olması gerektiğini, 

 %86’sı personel kalitesinin önemli olduğunu, 

 %62,4’ü kamu kurumlarında geleneksel bütçe sisteminden kalma 

alıĢkanlıkların devam etmekte olduğunu, 
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 %81’i de PEB sisteminin doğru uygulanmasının, baĢarısının ve 

etkinliğinin kamu yönetiminde stratejik planlama anlayıĢının 

yerleĢmesine bağlı olduğunu belirtmiĢtir. 

Bu nedenle, PEB sistemi, hem bireysel hem de kurumsal anlamda 

kültürel bir değiĢimi zorunlu kılmakta olup, bu kültürel değiĢim 

vatandaĢların, yararlanıcıların ve toplumun daha kaliteli, daha hızlı 

hizmete ulaĢabilmesi için eski iĢ yapma anlayıĢının ve alıĢkanlıklarının 

değiĢtirilmesini gerektirmektedir. Ayrıca, yapısal konuların da 

iyileĢtirilmesi gerekmekteolup, bu hususlara iliĢkin kültürel bir değiĢimin 

yaĢanması ise zor ama zorunlu olan konulardandır (Karacan, 2010: 181) 

Bu nedenlerden dolayı öncelikle; 

 “Sistemin baĢarılı bir Ģekilde uygulanması hedefleniyorsa PEB 

sürecinde yer alan mevcut personelin nitelikleri çeĢitli eğitim ve 

programlarla arttırılmalı ve personelin niteliklerini attırmak için yaptığı 

çalıĢma ve eğitimler desteklenmeli ve bu yönde çeĢitli teĢvikler 

sağlanmalıdır” (Bilge ve DemirtaĢ, 2012: 61). 

 “Kamu kaynaklarının tahsisinde ve kullanımında etkinlik ve 

verimlilik sağlama amacını yerine getirebilmesi için ilk olarak idari 

kapasitenin geliĢtirilmesi ve yeni kurum kültürünün oluĢturulması 

gerekmektedir. Aksi halde, sadece kurum ve kuralların oluĢturulması 

yeterliolmayacaktır” (Kesik, 2010: 36). 

 “Söz konusu çalıĢmaların, kurum temsilcilerinin de katılımı ile 

düzenlenecek kongre ve sempozyumlarda sunulması ve tartıĢılması 

halinde, kamu kesiminde stratejik dönüĢüm konusunda ortak bir bilgi 

platformu yaratılarak, bilgi ve tecrübe alıĢ verisi sağlanabilecek ve 

çalıĢmalarına yeni baĢlayan kurumlara önemli bir destek oluĢturmak 

mümkün olabilecektir” (Aydın ve Aksoy, 2007: 318). 

Sonuç olarak, sadece hukuki düzenlemelerle sorunun 

çözülebileceğini düĢünmek oldukça dar kapsamlı yorumlama olup (Altay 

ve Kaplan, 2006: 11), önce insan sonra sistem demek daha doğru 

olacaktır (Çevik, 2012: 220). Ġki ayakla yürünmesi gerektiği 

unutulmamalı ve bu ayaklardan birisinin insanın yetiĢmesi, diğerinin de 

sistemin geliĢtirilmesi olduğu dikkate alınarak sadece sistemi 

değiĢtirmekle sonuca ulaĢılamayacağı kabul edilmeli ve yetiĢmiĢ 

personele önem verilmelidir. 

Diğer taraftan, Norveç’te olduğu gibi kurumların özel sektörde 

baĢarı göstermiĢ kiĢileri kurumlarında istihdam edebilme serbestliği 
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kamu hizmetlerinin kalite düzeyini artırabilecektir (Tüğen vd., 2007: 44). 

Özel sektördeki kaliteli kiĢilerin kamuda çalıĢtırılmasının önü açıldığında 

bu, çalıĢanların performansını artırabilecek ve kamunun özel sektör gibi 

çalıĢmasına yönelmesini sağlayabilecektir. Bu nedenle, özel sektördeki 

kaliteli kiĢilerin, bazı birimlerde (“Stratejik Planlama ve AraĢtırma” ve 

“Performans Değerlendirme ve Kalite GeliĢtirme” birimlerinde)2 

çalıĢanların belli bir oranını örneğin %10’nunu geçmeyecek Ģekilde 

çalıĢtırılabilmelidir. 

c) Ödül sisteminin kamuda tam olarak uygulanması 

sağlanmalıdır. 

Ödüllendirme ve cezalandırma sisteminin yerleĢmesi ve PEB 

sonucunda iyi performans gösteren idarelere ödül olarak ilave ödenek 

tahsis edilmesine iliĢkin uygulamaların hayata geçirilmesi, düzenlemenin 

teĢvik edilmesi açısından önemlidir (Hastürk, 2015: 25). Kutlamalar da 

personelin gelecek döneme daha iyi motive olmasını sağlayabileceği ve 

çalıĢanların dikkatlerinin kurumları üzerinde yoğunlaĢmasına neden 

olabileceği için performans artıĢına ve organizasyonun yeteneklerinin 

artmasına neden olabilecektir (Öztürk, 2005: 85).Öte taraftan, geliĢmiĢ 

bazı ülkelerde, bakanlar ile üst yöneticiler arasında performans 

sözleĢmeleri yapılmakta ve baĢarısızlık durumunda görevden almak dahil 

birtakım müeyyideler uygulanmaktadır. BaĢarı durumunda damükafatlar 

söz konusu olmaktadır (Kesik, 2010: 29). 

Ancak, OECD ülkelerinde yer alan birçok Maliye Bakanlığı, 

performans sonuçlarını mali olarak birimleri ödüllendirme veya 

cezalandırma amacıyla kullanmamaktadır. Performans ölçümleri kötü 

performansın altında yatan gerçekleri açıklamamakta olduğundan kötü 

performansın nedenini tam olarak açıklığa kavuĢturmadan harcamalarda 

bir kesintiye gidilmesi,sorunu daha da kötüye götürebilecektir (Kurnaz, 

2010: 114).Nitekim, baĢarısız olunca bazı Ģeyler gizlenebilmektedir ki bu 

bilgiler ise öğrenmeyi gerektiren Ģeyler olabilmektedir (Behn, 2003: 597). 

Bu nedenle kamuda cezalandırma değil ödüllendirme sistemi 

çalıĢmalıdır. Bu yapılarak sonuçlar gizlenmeyecek ve bir Ģekilde 

öğrenilip niye baĢarısız olunduğu sorgulanıp daha iyi bir çözümler 

bulunabilecektir. 

Diğer taraftan, kamuda genel temayülünyıl sonunda ayrılan bütçe 

rakamlarının bir Ģekilde sonuna kadar harcanması yönünde olduğu 

                                                            
2 Bu birimler ilerde anlatılmaktadır. 
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unutulmamalıdır.Bunun önüne geçecek Ģekilde sistem gözden geçirilmeli 

ve makul gerekçesini ortaya koyup harcamalarını azaltan kurumlara ödül 

verilmesi düĢünülmelidir.Ġyi performans gösteren idarelere ödül 

niteliğinde ilave ödenek tahsis edilmesine iliĢkin bir düzenlemenin de 

yapılması faydalı olabilecektir. Ancak böyle bir sistemin uygulanabilmesi 

açısından tarafsız bir performans değerlendirmesi mekanizmasının 

oluĢturulması özellikle kamuda çok gereklidir (Erüz, 2005: 14).  

Kamunun özel sektör gibi tam çalıĢamayacağı kabul edilmeli ve 

ödüllendirme sistemi de bu yapıya geçilirken mevcut ücret seviyesi 

düĢürülmeyerek korunmalıdır. Örneğin, performans kriterleri konusunda 

çeĢitli değerlendirmeler olmuĢ olup, bunlardan birisinde nesnel kriterin 

yüzde 75-85, öznel kriterin ise yüzde 15-25 arasında olması gerektiği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır (Tozlu, 2014: 156). Bu kapsamda kamuda nesnel 

kriterlerin çok yüksek örneğin %85, öznel kriterlerin ise % 15 olması 

sağlanmalıdır. Bu Ģekilde kamuda çalıĢanların ücretlerinin %85’i mevcut 

duruma göre, %15’i de performansa dayalı olarak ek ücret verilerek 

motive edilmelidir. Sonuç olarak, kamuda çalıĢanlar bir Ģekilde 

performansa göre ücret aldığını ve yöneticiler de performansa göre ücret 

belirlemek durumunda olacaklarını görecek olmalarından dolayı, bu 

sistemin daha etkin bir Ģekilde uygulanması söz konusu 

olabilecektir.Ancak, bunların kamuda uygulanması için personel 

kalitesinin ve yönetim anlayıĢının biraz daha geliĢmesi gerekmektedir. 

d) Veri yönetiminin tam işlemesi için iyi bir veri yönetim 

sistemi kurulmalı ve performans değerlendirmesinde de saydamlık ve 

otomatik kontrol tam olarak işletilmelidir. 

Performans göstergeleri, kamu idarelerince stratejik amaç ve 

hedefler ile performans hedeflerine ulaĢmak amacıyla yürütülen 

faaliyetlerin sonuçlarını ölçmek, izlemek ve değerlendirmek için 

kullanılan araçlardır. Performans göstergelerinin tespitinde yapılacak 

yanlıĢlık ve eksiklikler faaliyet raporlarının yanlıĢ düzenlenmesine ve 

performans denetimlerinin bu göstergeler kapsamında yapılması 

neticesinde yetersiz denetimlere neden olması söz konusudur (Hastürk, 

2015: 26). Performans ölçüm sonuçlarının güvenilir ve doğru olması 

ancak iyi bir performans bilgi sisteminin kurulması ve geliĢtirilmesi ile 

sağlanabilecektir (Yenice, 2006b: 67). PEB sisteminin uygulanabilmesi 

için de teknik ve fiziki altyapının yeterli olması önemli bir husustur 

(Tüğen vd., 2007: 36). Performans bilgisi bütçe sisteminde kullanıldıkça, 
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performans hedeflerinden sapma olasılığı azalacak ve beraberinde 

performansa göre tahsisat olasılığı artacaktır (Aksaraylı vd., 2007: 318). 

Ancak, böyle bir sistemin etkili bir biçimde sonuçlar üretebilmesi için üst 

yönetim desteğinin sağlanması, misyon, vizyon, amaç ve hedeflerin 

belirlenmesi, performans bilgisinin toplanması, analiz edilmesi ve 

raporlanması, karar alma süreçlerinin performans ölçümüne 

dayandırılması ve performans verilerinin denetlenmesi gerekli olan 

hususlardandır (Karacan, 2010: 16). 

Performans ölçümünden beklenen yararların elde edilebilmesi 

için performans ölçüm sisteminin kurum stratejisi ile uyum içerisinde 

olması, performans ölçümü sonucunda elde edilen bilginin güvenilir 

olması, seçilen performans göstergelerinin performansı tüm yönleri ile 

yansıtması ve elde edilen performans bilgisinin karar sürecinde 

kullanılması gerekmektedir (Oyman, 2009: 1). Performans göstergeleri de 

belirli, ölçülebilir, ulaĢılabilir, ilgili, zamanı belli, hesap verilebilir, 

dengeli, fayda-maliyet analizi yapılmıĢ, güvenilir ve karĢılaĢtırılabilir 

olmalıdır (Yılmaz, 2007: 24-25). Performans ölçümünün de stratejik 

yönetim sürecinin önemli bir bileĢeni olarak değerlendirilmesi 

gerekmekte olup, performans ölçüm sonuçlarının hem kurum içerisinde 

hem de kurum dıĢında paylaĢılması sonucunda karar alıcıların 

dikkatlerini sonuçlara yöneltmekte ve alınan kararların kalitesini 

yükseltebilmektedir (Oyman, 2009: 24).  

Bu nedenlerden dolayı, performans değerlendirmesi konusunda 

kanuni düzenlemelerin yapılarak PEB sistemine geçilmesi ve beklenen 

katkıların sağlanabilmesi için iyi bir değerlendirme ve performansın 

ölçülmesinde gerekli olan “performans ölçüm sistemlerinin” 

oluĢturulması gerekmektedir. Çünkü, performansın ölçümü için gerekli 

olan bilgilerin doğru ve güvenilir bir biçimde elde edilmesi ve analiz 

edilmesi için bilgi toplama ve raporlama sistemlerinin geliĢtirilmesi 

sisteme katkı sağlayacaktır. Performanslarının ölçüldüğünü gören 

kurumlar, ödeneklerinin kısılması ihtimalini de göz önüne alarak, 

performanslarını daha üst seviyelere çıkarmak için çaba sarf etmeleri söz 

konusu olacaktır. Bu nedenle online tabanlı Performans Bilgi 

Sistemlerinin oluĢturulmasıyla bütçe iĢlemlerinde personel ve zaman 

tasarrufu sağlanacak, hizmetler verimli hale getirilebilecektir 

(Yardımcıoğlu, 2006: 225).  

Performans ölçümü yaparken de (Öztürk, 2005: 88); 
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 Anahtar baĢarı faktörlerinin ölçümüne özen gösterilmelidir. 

 Farklı bakıĢ açıları dikkate alınmalı ve bu konuda öneriler 

sunulmalıdır. 

 VatandaĢ istek ve beklentilerini yansıtmalıdır. 

 Birlikte düĢünülerek karar verilmelidir. 

 Sayısal ve kalite verileri dengeli kullanılmalıdır. 

 Ayırt edici olmalı ve farklı durumlarda ölçümlerde değiĢiklik 

yapılabilmelidir. 

 Ölçüm verilerinin toplanması,kurumların iĢlevlerini yerine 

getirmesini kesintiye uğratmamalıdır. 

Tüm bunlara rağmen, kamu yönetimi için ölçüm nasıl olacak 

tartıĢmalı bir konudur (Behn, 2003: 587). Performans ölçümü kurumun 

mevcut durumunun fotoğrafını çekmek ve hedeflerine ulaĢıp ulaĢmadığı 

ile ilgili bilgi vermektedir. Yalnızca ölçüm sonuçlarına bakarak bir 

kurumun baĢarılı veya baĢarısız olduğu sonucuna varılmaması 

gerekmektedir. Performans sonuçlarının hedeflerden sapması kurumun 

tamamen kontrolü dıĢındaki beklenmeyen olaylardan kaynaklandığı 

durumlarda, kurumu baĢarısız olarak değerlendirmek doğru olmayacaktır. 

Ancak, ayrıntılı bir performans değerlendirmesi sonunda kurumun 

baĢarılı olup olmadığı ve bu sonucun neden kaynaklandığı hakkında bir 

fikir edinmek mümkün olacaktır. Ayrıca, performans değerlendirmesinde 

sorumlulukları tespit etmekten çok problemlerin nasıl üstesinden 

gelineceğine iliĢkin öneriler yapılması ön plandadır (Yenice, 2006a: 124-

125). 

Performans değerlemesi bütçe kararlarının alınmasında geri 

bildirim sağlamakta ve yeni programların kurulmasına, mevcut 

programların geliĢtirilmesi veya kaldırılmasına yardımcı olmaktadır. 

Performans değerlemesi tam iĢlediğinde kamu kurumlarında uzun süredir 

devam eden ancak gerekli veya verimli olmayan bazı faaliyet ve 

projelerin tespit edilmesi ve gerekiyorsa uygulamasına son verilmesi 

mümkün olabilecektir. Uzun vadede ise, performans ölçümü, performans 

değerlendirmesi ve performans denetimini içerisine alan performans 

yönetimi sisteminin uygulanması ve bu süreçte elde edilen bilgilerinin de 

bütçe sürecinin temel girdisinin olması sağlanmalıdır (Kurnaz, 2010: 135; 

Yenice, 2006a: 123 ).  

Bununla birlikte, performansın ölçümünün tahmin edilenden 

daha zor olduğu örneğin Ġsveç ve Ġspanya’da görülmüĢ olup (OECD, 
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2002: 23), değiĢime karĢı direncin de yaĢanması kaçınılmazdır (Akdeniz, 

2010: 469). Ayrıca, kamu kesiminde sayısal olarak ölçülebilen çıktılar 

üreten kamu idareleri çok az olup, çıktılar ile bütçe arasında bire bir 

bağlantı kuran yaklaĢımın tüm sektörlerde uygulanması kolay değildir. 

Uluslararası örneklerde de görüldüğü gibi bu yöntemin tüm sektörlere 

yaygınlaĢtırılması, PEB’i uzun yıllardır uygulayan ülkelerde dahi Ģu ana 

kadar mümkün olmamıĢtır. Performans yönetiminin kamu kesiminde 

yerleĢmesinin çok faydaları olmasına rağmen, performans sonuçlarının 

bütçeyi tek baĢına doğrudan belirlemesinin bazı sakıncaları da 

olabilmektedir. Yani, performans göstergelerinin performansın tüm 

yönlerini doğru olarak ölçebilmesi her zaman mümkün olmamaktadır. 

Performans sonuçlarının kurum tarafından etkilenmesi veya performans 

göstergelerinin seçiminde yeterince tarafsız davranılması da mümkün 

olmayabilmektedir. Diğer taraftan, sayılan tüm faydalarına karĢın 

performans ölçümünün “her kapıyı açan bir anahtar” olarak görülmemesi 

gerekmektedir (Yenice, 2006b: 66). Aynı zamanda, sonuçların teknik 

olarak ölçülmesi, pek çok faktörün olması, planlama ve plansız hususların 

iĢin içinde olması nedeniyle zor bir husustur. Bazı sonuçlar da hükümetin 

kontrolü dıĢında olabilmekte (OECD, 2007: 68) ve kamuda performans 

yönetiminin uygulanabilirliğine inanmanın da kolay olmadığı 

görülmektedir (Aktan, 2006: 325). 

Nitekim, 93 kamu çalıĢanıyla yapılan bir anket çalıĢmasında 

katılanların (Bilge ve DemirtaĢ, 2012: 60); 

 %62,4’ü kamu kurumlarında geleneksel bütçe sisteminden kalma 

alıĢkanlıkların devam etmekte olduğunu, 

 %62,4’ü performans ölçüm sisteminin her faaliyeti değil önemli 

olanı ölçmesi gerektiğini belirtmiĢtir. 

Bu nedenlerden dolayı, planlama ile birlikte ölçüm sistemleri 

geliĢtirilerek neyin, nasıl, ne Ģekilde ölçüleceği belirlenmeli; verileri 

hazırlama ve bu verileri çözümleme yöntemleri üzerinde çalıĢılmalı, 

sonuç olarak da performans yönetiminde, performansı geliĢtirmek için 

alınacak önlemler belirlenmelidir (Bilgin, 2007: 57). Ancak, bir teĢkilatta 

iyi bir planlama yapmadan performans hedeflerini ortaya koymak ve 

değerlendirmek mümkün değildir (Çevik, 2012: 164). Bu kapsamda, 

performans hedeflerine ulaĢılmasının değerlendirilmesi, yalnızca geçmiĢ 

uygulamayı gözden geçirmek ve sorgulamakla yetinmemeli, planlama 

yapılarak bu plana göre kaynakların yönlendirilmesi ve kendilerine yol 
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gösterildikten sonra performanslarının değerlendirilmesi yapılmalı ve 

sonuçlar bir sonraki planlama ve uygulama aĢamalarını da beslemelidir 

Ayrıca, tüm bu aĢamalara iliĢkin araĢtırma, geliĢtirme ve geri bildirimi de 

içeren bir iç iletiĢimin sağlanması yapılarak elde edilecek bilgilerin de 

iĢlenip veri haline getirilip yönetim sisteminin diğer alt sistemlerine olan 

iĢ tasarımına, kadrolamaya, ücretlemeye, özendirmeye, yükseltmeye, 

hizmet içi eğitime, ödüllendirmeye ve disipline etmeye katkısının olması 

sağlanmalıdır (Polat, 2010: 51; Bilgin, 2007: 58). 

Bu kapsamda, Türkiye’de PEB sisteminin etkili bir biçimde 

uygulanabilmesi amacıyla stratejik planlarda belirlenen amaçların, 

hedeflerin ve icra edilen diğer fonksiyonların baĢarılı bir biçimde 

gerçekleĢtirilmesi için tüm idarelerde iĢlerin süreçler bazında 

tanımlanması, güncelleĢtirilmesi, iyileĢtirilmesi ve bunun bir yönetim 

fonksiyonu olarak sürekli hale getirilmesi faydalı olacaktır. Diğer 

taraftan, en az süreç yönetimi kadar önemli olan ikinci bir husus veri 

yönetimidir. Türkiye’deki kamu idarelerinin genelinde kurumsallaĢmıĢ ve 

sistematize edilmiĢ veri toplama ve yönetim sistemi olmadığından yeterli 

veri de bulunmamaktadır. Gizlibilgi açığa çıkarılamayıp kayıt altına 

alınamamakta ve yönetim kademelerine performansa iliĢkin zamanında 

ve kaliteli bilgi sunulamamaktadır. Bu nedenle, idarelerin bilgi yönetim 

sistemlerinin stratejik yönetimin baĢarılı bir biçimde uygulanabilmesi için 

etkili bir biçimde kullanılması gerekmektedir. Bu çerçevede idareler, 

gerekli verileri üretme yönünde azami gayreti göstermeli ve bilgi yönetim 

sistemlerini yeni ihtiyaçlar çerçevesinde uyumlaĢtırarak yeterli düzeyde 

izleme-değerlendirme yapılarını kurmaları çok faydalı olacaktır (Karacan, 

2010: 185).  

Sonuç olarak; 

 Bilgi sisteminin geliĢmesi her alanda olduğu gibi bütçeleme ve 

stratejilerin belirlenmesi açısından da çok önemlidir. Bu nedenle, bütçe 

kararlarının iyi bir Ģekilde değerlendirilebilmesi için hızlı bir Ģekilde 

performans ölçüm-değerlendirme sisteminin kurulması ve iĢletilmesi 

gerekmektedir. Ancak, bilginin üretilmesi de tek baĢına yeterli olmayıp 

bunların vatandaĢlar, sivil toplum örgütleri, politikacılar ve idarelerin üst 

yöneticileri tarafından kullanılması gerekmektedir. Bunun iyi yerleĢmesi 

için performans bilgilerinin kamuoyuna zamanında ve halkın anlayacağı 

Ģekilde sunulması önemli bir husustur. Bu nedenle performans 
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göstergeleri sade ve belirli olmalı; raporlar hazırlanırken de vatandaĢın da 

anlayacağı Ģekilde özet bir kısmın olması sağlanmalıdır. 

 PEB sistemine geçilirken de kamunun özelden farklı noktaları 

unutulmayarakoptimum noktanın bulunması daha faydalı olabilecektir. 

Kamuda özel sektördeki gibi performansın yüzde yüz sayısal olarak tespit 

edilemeyeceği kabul edilmeli ve değerlendirmelerde bu husus dikkate 

alınmalıdır.Diğer bir ifade ile özel sektör uygulamaları kamuya 

yansıtılmalı, ancak bu yapılırken kamunun yapısı unutulmamalı ve 

değerlendirmeler de makro olarak, kamu yönüyle ve halk açısından 

yapılmalıdır. Yani, bir uçtan diğer uca gidilmeden ve kamunun yapısı da 

dikkate alınarak optimum çözümü bulmaya çalıĢmalıdır. Bunun için de 

klasik yöntem ve PEB yönteminin ortalamasını bulacak bir çözüm 

oluĢturulmalıdır. Bu kapsamda, harcanmayan ödeneklerin gerekçeleri 

açıklanarak yönetime ve halka anlatılmalı ve bunun sonunda da 

çalıĢanların ücretlerinde performansa göre verilecek kısmının (%15’inin) 

tespitinde bu husus da dikkate alınmalıdır.Bütçeler hazırlanırken de 

bütçenin belli bir oranının örneğin %50’sinin özel sektörde olduğu gibi 

gerçek manada performans bazlı olarak, %50’sinin de kamu boyutu 

dikkate alınarak hazırlanmalıdır. Çünkü, ekonomik faydalar 

ölçülebilirken, sosyal faydalar ölçülemediği için herĢeyi rakamlara göre 

değerlendirmek doğru olmayacaktır. Bu kapsamda, kamunun yapısı 

gereği orta bir yol bulunmuĢ olabilecek ve belli bir seviyeye kadar özel 

sektör gibi belli bir seviyeye kadar kamu sektörü gibi değerlendirmeler 

yapılabilecektir.  

e) Stratejik planlama ile PEB sistemi arasında 

koordinasyonun tam sağlanabilmesi ve plan-bütçe ilişkisindeki 

eksikliklerin giderilmesi için tek çatı altında işlerin takip edilmesinin 

gerektiği düşünülmektedir. 

Geleneksel bütçe detay içinde boğulduğundan, bütçe ve 

programlara gereken önem verilemediğinden geleneksel bütçe ile plan-

bütçe iliĢkisi kurulamamaktadır (Edizdoğan ve Çetinkaya, 2014: 156). 

Plan-bütçe iliĢkisinin kurulmasında ise genellikle kabul gören yaklaĢım 

bütçenin çok yıllı hazırlanmasıdır. Stratejik planların hazırlanmasında 

plan amaç ve politikalarının farklı kurumlar arasında olması, gereken 

uyumun ve genel düzeyde hazırlanan stratejik planlarla alt düzeyde 

hazırlanan (ulusal-bölgesel, hükümet-idareler) stratejik planlar arasındaki 
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uyumun nasıl sağlanacağı ve stratejik plan-bütçe iliĢkisinin nasıl 

kurulacağı net bir Ģekilde düzenlenmemiĢtir (Ġpek ġahin, 2013: 311-316). 

Ancak, uzun vadeli planlamayı esas alan bir bütçe sistemi, hem 

plan-bütçe iliĢkisinin kurulmasına vesile olmakta hem de bütçe 

politikalarından makro hedefler doğrultusunda sonuç alınabilmesini 

mümkün kılabilmektedir (Egeli vd., 2007: 34). Bütçede plan-bütçe 

iliĢkisinin kurulması bütçe uygulama sonuçlarının baĢarısı açısından 

önemli olup, 5018 sayılı Kanunun 9’uncu maddesi ile bütçenin her bir 

harcamacı birim tarafından kalkınma planları esas alınarak hazırlanacak 

olan stratejik plandaki amaçlara dayandırılması plan-bütçe iliĢkisinin 

kurulmasında atılmıĢ önemli bir adımdır. Ayrıca, orta vadeli harcama 

sistemi de plan-bütçe iliĢkisinin kurulması yönünde atılmıĢ önemli 

adımlardan baĢka birisi olup, stratejik plan ve performans göstergelerine 

dayalı PEB sistemine geçiĢ ile bütçe, mali plan olma niteliğinin yanı sıra, 

önemli bir ekonomik araç olma iĢlevini de kazanmıĢtır (Demircan 

Siverekli, 2006: 56-59).  

Yeni bütçeleme anlayıĢı kapsamında sistemi uygulayacak kamu 

kurumları orta ve uzun vadeli amaç ve hedeflerini ortaya koyan stratejik 

plan hazırlamaktadırlar ve bu planların yıllık olarak uygulanabilirliğini 

sağlamak için performans programları oluĢturmaktadırlar. Stratejik amaç 

ve hedefler de yıllık bazda performans hedeflerine dönüĢtürülmekte ve bu 

hedeflere yönelik performans göstergeleri ve maliyetleri ortaya 

konulmaktadır. Bu kapsamda, yeni bütçeleme sisteminde stratejik plan, 

kamu kurumu için politika belirleme yönünden rehber niteliği taĢımakta 

ve yeni bütçeleme sistemi anlayıĢının temel dinamiğini oluĢturmaktadır 

(Egeli vd., 2007: 30).  

Bütçenin planlama süreci ile birlikte düĢünülmesi ve planlama ile 

bütçenin iliĢkisinin oluĢturulması etkin, verimli ve stratejik kararlar alan 

bütçe süreci için kaçınılmaz olup, politika oluĢturma, planlama ve bütçe 

arasındaki iliĢki de iyi hazırlanmıĢ orta vadeli harcama sistemi ile 

sağlanabilecektir. Ancak, geçmiĢte bütçenin hazırlanması ile plan ve 

program arasında iliĢki tam oluĢturulamamıĢtır. Özellikle de strateji 

belirlemede bu kopukluk daha da belirgin hala gelmiĢtir (Arslan, 2006: 

78-83). Bütçe hazırlanırken ve uygulanırken Maliye Bakanlığı ve DPT 

arasındaki kopukluğu giderecek ve iĢbirliği ve koordineli bir Ģekilde 

çalıĢmasını sağlayacak yeterli düzenlemeler Kanunda yer almamaktadır 

(Polat, 2006: 59-61). Stratejik planlar bir kurum tarafından, performans 
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programları ise baĢka bir kurum tarafından yürütülmektedir. Ancak, 

stratejik planlar ve performans programları birbirine bağlı iki doküman 

olup, stratejik planlama ve PEB çalıĢmalarının bu doğrultuda uyumlu bir 

Ģekilde yürütülmesi gerekmektedir. PEB sisteminin uygulanmasında 

baĢarı sağlanması ve geçiĢ döneminin baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesi için 

mevcut yetki bölünmüĢlüğünün gözden geçirilmesinin faydalı olacağı 

değerlendirilmektedir.  

Nitekim,OECD ülkelerinin çoğunluğunda böyle bir ikili yapı 

bulunmamaktadır. Aynı konunun ayrı merkezi kurumlarca düzenlenmesi 

ve geçiĢ dönemi planlaması ve yönetiminin ayrı merkezi kurumlarca 

yapılmasının sürece olumsuz etkilerinin olması söz konusudur (Oral, 

2005: 148).Türkiye’deki PEB ile ilgili yapılan bir çalıĢmaya göre de 

yönetimin %93,3’ü Maliye Bakanlığı ile DPT arasında zayıf bir iliĢkinin 

olduğunu düĢünmektedir. Ġki idarenin performans bütçeleme ile zayıf 

iliĢkisinin olması ve stratejik planlama ile performans program süreci 

arasında yetersiz iliĢkinin olduğu değerlendirmesi yapılmaktadır (Çatak 

ve Çilingir, 2010: 12-28, 37).  

Bu kapsamda konuyla ilgili çeĢitli çalıĢmalar yapılmıĢ olup, 

yapılan çalıĢmalarda,özetle temel olarak iki öneri söz konusu olmaktadır; 

(i) bütçenin sahibin iyi bir Ģekilde belirlenmesi ve birden fazla 

bakanlıkta/kurumda iĢlerin yapılması durumunda iyi bir koordinasyonun 

sağlanmasının gerektiği, ancak; (ii) Maliye Bakanlığı ve DPT arasında 

tam bir koordinenin olmadığı; ikili yapının olumsuzluklarının olduğu, bu 

nedenle kamuda böyle bir koordinasyonun zor olabileceği ve uygulamada 

da bu görüldüğünden tek bir bakanlık tarafından iĢlerin takip edilmesi 

gerektiği Ģeklinde değerlendirmeler yapılmıĢtır (Apan, 2005; Arslan, 

2004; Bağdigen ve Avcı, 2013; Hastürk, 2015; Mutluer vd., 2011; Özen, 

2008; Polat, 2010; Saraç, 2005; Sayğılı, 2014; Tüğen ve Özen, 2011; 

Uludüz, 2008; Yardımcıoğlu, 2006). 

Tüm bu hususlar, değerlendirmeler ve yorumlar dikkate 

alındığında orta vadeli harcama sisteminin oluĢturulması ve stratejik 

planlama ile bütçeleme arasında iliĢki kurulması bir adım olmasına 

rağmen bunun daha da geliĢtirilerek stratejik planlama ile bütçenin tüm 

boyutlarıyla aynı çatı altına alınarak daha aktif, hızlı ve etkili çalıĢması 

sağlanmalıdır. Yani stratejik planlama ve bütçe iĢlerinin tek bir çatı 

altında toplanması uzun vadede çok daha iyi sonuçlar verebilecektir.  
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f) Stratejik planlama daha aktif bir şekilde 

uygulanmalıdır. 

Özel sektörde uygulamaya baĢlayan stratejik planlamanın, 

kamuda uygulanıp uygulanamaması ile ilgili tartıĢmalar söz konusu 

olmaktadır. Kamu kurumlarınca üretilen hizmetlerin özel sektörle 

kıyaslandığında daha soyut nitelikte olması stratejik planlamanın 

faydalarının daha uzun bir dönemde ortaya çıkmasına neden olmakta, bu 

da kamu genelinde stratejik planlamaya karĢı bir algı sorunu 

doğurmaktadır. Bu nedenle kamuda stratejik planlamanın daha etkin bir 

Ģekilde uygulanabilmesi için neler yapılması gerektiği konusunda öneriler 

geliĢtirilmesi gerektiği düĢünülmektedir. 

Bu kapsamda stratejik planlamanın nasıl daha iyi bir Ģekilde 

uygulanabileceğibaĢka çalıĢmalarda da genel olarak değerlendirilmiĢ olup 

(Yazıcı, 2014; Yazıcı 2015a), daha geniĢ kapsamda 

değerlendirildiğindede yukarda özetle açıklandığı gibistratejik planlama 

ve bütçe sürecinin aynı bakanlıkta olmasının gerektiği sonucuna 

ulaĢılmaktadır3. Bunlar yapıldığında ve bahsi geçen makalelerdeki 

öneriler de uygulandığında stratejik planlama sözde değil, aktif bir 

Ģekilde uygulanabilecek ve daha iyi sonuçlar alınabilecektir. 

Aynı zamanda, böyle bir yapılanmaya gidilirken ulusal planlama 

alanında olması gerektiği gibi (Yazıcı, 2015b; 86)  kurumsal düzeyde de 

çok fazla değil, önemli konularda ve en fazla 5 konuda stratejik planlama 

yapılmalı;bunlarda Ģekilsel olarak değil gerçek manada performans 

değerlemesi yapılarak takip edilmelidir. 

g) Bütçe ile ilgili çalışmaların daha iyi yapılması için 

optimum zaman ayrılmalı ve bakanlıkların/kurumların teşkilat 

yapısında da revizeler yapılmalıdır 

Reformun uygulanması için öngörülen zaman dilimi açısından iki 

farklı yaklaĢımdan bahsedilebilecektir. Bunlardan ilki büyük-patlama 

olarak adlandırılan bir anda kapsamlı bir reformun uygulamaya girmesini 

ifade eden yaklaĢımdır. Ġkinci yaklaĢımda ise kademeli bir reform 

yapılması yani adım adım uygulanmasıdır. Ülkelerin bir kısmı birinci, 

diğer bir kısmı ise ikinci yaklaĢımı benimsemekte olup, her iki 

yaklaĢımın olumlu ve olumsuz yönleri söz konusudur. Hızlı olması 

                                                            
3
Bu yapının da nasıl olması gerektiği henüz yayınlanmamıĢ “Türkiye’de Stratejik Planlama ve Bütçe 

ĠliĢkisinin Güçlendirilmesi için Yapılması Gerekenler” baĢlıklı makalemde ayrıntılı olarak analiz 

edilmektedir. 
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durumunda reform için iyi bir baskı ve Ģevk yaratılmakta ve reforma karĢı 

direnci kırabilmektedir. Bu yaklaĢım bölük pörçük Ģekilde reformların 

uygulanmasından ziyade, bütünsel bir Ģekilde performans bütçeleme 

sistemiyle aynı zamanda uygulanmasıdır (Çelebi ve Kovancılar, 2012: 

16). Ayrıca, düzenlemeler sırasında acele etmeden, planlı ve programlı 

çalıĢmak, hukuki düzenlemelerin çok değiĢtirilmesini engelleyebilecektir 

(Akdoğan, 2014: 220). Bu nedenle bu konuda da optimum çözüm 

bulunmasının faydalı olabileceği düĢünülmektedir. Ne çok hızlı ne de çok 

yavaĢ bir geçiĢ dönemi olmalıdır. Çünkü, çok hızlı olduğunda gerekli 

hazırlıklar yapılmadan faaliyete baĢlanacağı için uygulamada sorunlar 

olabilecek, çok yavaĢ olduğunda da çeĢitli çevreler tarafından zamanla 

dirençler oluĢarak mevcut yapı değiĢmeyebilecek ve gerekli hazırlıkların 

yapılması engellenebilecektir. 

Nitekim, gerekli altyapı sağlanmadan baĢlanılan PEB 

uygulaması, istenilen sonuçları veremeyebilecektir. Bu nedenle, sistemin 

uygulanmasında ikinci önemli baĢarı unsuru, kamu kurumlarında idari 

kapasitenin geliĢtirilmesi ve teĢkilat yapısında değiĢikliklerin 

yapılmasıdır (Özen, 2008: 38). Bu kapsamda, kamu kurumları ve 

bakanlıklarınteĢkilat yapılarında revizeler yapılıp, strateji birimleri ile 

muhasebe birimleri ayrı daireler olarak çalıĢmalı ancak bunların 

koordinesini bir üst yönetim sağlamalıdır. Çünkü, muhasebe iĢleri günlük 

rutin ve yoğun iĢler olduğu için bu iĢlerle uğraĢanların strateji 

geliĢtirebilmeleri ve bunu koordine edebilmeleri zordur. Bu nedenle, 

mevcut durumda olduğu gibi stratejik iĢlerle günlük muhasebe iĢleri aynı 

birimde olmamalıdır. Yani bakanlıklarda/kurumlarda yeni bir 

yapılanmaya gidilerek stratejik planlama ile ilgili iĢler “Stratejik 

Planlama ve AraĢtırma” biriminde, performansla ilgili iĢler “Performans 

Değerlendirme ve Kalite GeliĢtirme” biriminde, muhasebe, bütçe ve mali 

konularla ilgili iĢler de “Muhasebe ve Mali Hizmetler” biriminde 

olmalıdır.  

h) TBMM’nin bütçe sürecindeki etkinliği artırılmalıdır. 

Mecliste bütçe görüĢmeleri kısa bir süre içinde yapılmakta, 

bütçeye esas teĢkil eden stratejik plan ve performans programı belgeleri 

üzerinden müzakere edil(e)memekte ve idarelerin faaliyet raporlarının 

incelenmesi yeterince yapıl(a)mamaktadır. Diğer taraftan, vatandaĢ 

politikacıların ne yaptığı ve hangi amaçlara yönelik olarak harcadığı 

konularında yeterli bilgiye sahip değilse sağlıklı oy verememekte olduğu 
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için demokrasinin etkili bir biçimde iĢleyebilmesi açısından vatandaĢların 

doğru bilgilendirilmesi gerekmektedir. Aynı Ģekilde politikacı da 

politikaların nasıl hayata geçtiğini anlayamadığı zaman bürokrasiyi iyi bir 

biçimde yönlendiremeyip politikaların iyi bir biçimde uygulanmasını 

sağlayamamaktadır (Atiyas ve Sayın, 2000: 1).  

Bu nedenlerden dolayı Mecliste bütçelerin etkin bir Ģekilde ve 

yeterli zaman ayrılarak görüĢülmesi önemli bir husustur. 

Nitekim,OECD’nin bir dokümanında, taslak bütçenin yeterince gözden 

geçirilecek bir süre öncesindeMeclise sunulması ve bu sürenin hiçbir 

Ģekilde üç aydan aĢağı olmaması gerektiği belirtilmektedir (OECD, 2002: 

8). Bu husus,PEB sistemi ve bu sistemin stratejik plan, performans 

programı ve faaliyet raporu gibi asli dokümanlarının incelenmesinin etkili 

bir biçimde gerçekleĢtirilebilmesi bakımından önem arz etmektedir.Bu 

nedenle, değerlendirme ve derecelendirme sonuçları, TBMM Plan ve 

Bütçe Komisyonuna sunularak parlamenter gözetimin güvenilir ve öz 

bilgiler kapsamında gerçekleĢtirilmesi sağlanmalıdır (Karacan, 2010: 

189).Denetim raporlarının da Meclise ve kamuoyuna sunulması, Mecliste 

denetim raporları üzerinde Bakan düzeyinde hesap verme 

sorumluluğunun getirilmesi, Plan ve Bütçe Komisyonunda bütçe 

görüĢmeleri yapılırken de SayıĢtay dıĢ denetim genel değerlendirme 

raporu, faaliyet raporları ve stratejik planların birlikte değerlendirilmesi 

önemli bir husustur (Sayğılı, 2014: 123-126). Bunlar yapılırken 

dePEB’ninbaĢarılı bir biçimde uygulanabilmesi için Plan ve Bütçe 

Komisyonu üyelerinin sistem konusunda eğitilmeleri önemli 

hususlardandır (Yardımcıoğlu, 2006: 225); 

Diğer taraftan, sitemin iyi bir takibinin yapılması ve iyi 

değerlendirmeler yapılabilmesi için özellikle Plan ve Bütçe 

Komisyonunda görevli milletvekillerine,konuyla ilgili ve konuya 

hakim“ekonomi, hukuk ve teknik” konularda ve her alanda da en az bir 

kiĢi olacak Ģekilde toplamda 3 kaliteli danıĢman görevlendirme olanağı 

verilmelidir. Böylelikle, görüĢülecek konularla ilgili iyi bir Ģekilde 

çalıĢılarak milletvekilleri bilgilendirilebilecek ve milletvekilleri 

tarafından“ekonomik, hukuki ve teknik” boyutuyla daha iyi analizler 

yapılabilecektir. Ayrıca, Kesin Hesap Kanununun reddi uygulamada 

görülmemektedir. Bu nedenle,bu yapı kurulduğunda Ģekilsel bir Kesin 

Hesap görüĢmesi değil, iyi bir zaman ayırılarak gerçek manada 
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performansların ve sonuçların değerlendirilmesinin yapılabileceği ve 

gerekmesi durumunda bütçelerin reddedilebileceği düĢünülmektedir. 

i) Denetimlerin etkin yapıl(a)mamasının önündeki 

engeller kaldırılmalıdır. 

Performans sonuçlarının değerlendirilmesi ile hem faaliyet 

raporlarına hem de sonraki yıl bütçe görüĢmelerine esas olacak girdiler 

sağlanmaktadır. Performans değerlemesini sadece teknik bir konu olarak 

ele almak yerine “kamu hizmet sunumunun demokratik yollardan 

denetiminin güçlendirilmesi” olarak kabul etmek gerekmektedir (Kurnaz, 

2010: 100, 116). Bütçe ve planın hazırlanması kadar uygulanması ve 

denetimi de çok önemli bir konudur. PEB konusunda hukuki altyapı 

noktasında yeterli düzenlemeler yapılmıĢ olmakla birlikte, bu 

düzenlemelerin hayata geçirilmesi ve denetimler önem arz etmektedir 

(Polat, 2006: 46). Bütçe uygulamalarındaki iĢlemlerin karıĢık olması da, 

keyfiliği ve kötüye kullanmayı önleyebilecek bir denetim 

mekanizmasının kurulmasını gerekli kılmaktadır (Uluatam, 2014: 166). 

Denetim ve hesap vermenin bu zamana kadar tam iĢlerlik 

kazanmaması ise hesap verme döngüsünün tamamlanamamasına neden 

olan daha ciddi bir sorun olarak durmaktadır. Bu kapsamda uygulama 

sonuçları nesnel olarak değerlendirilememekte, denetim sonucunda 

uygulayıcı kuruluĢların eksiklik ve yetersizliklerini öğrenerek 

uygulamalarını iyileĢtirmeleri mümkün olmamaktadır. SayıĢtay 

tarafından yürütülmesi gereken performans denetimi kamudaki stratejik 

yönetim sisteminin eksiklik ve yetersizliklerinin tespit edilerek 

giderilmesi ve geliĢtirilmesi için kritik öneme sahiptir. SayıĢtay’ın 

performans denetimine yönelik standartları oluĢturması, rehberleri 

hazırlaması ve performans denetimine baĢlaması sistemin sağlıklı bir 

Ģekilde iĢlemesi açısından çok önemlidir. Ancak,  SayıĢtay’ın performans 

denetiminde karĢılaĢtığı en önemli zorluklardan biri de denetlenen kamu 

kuruluĢlarında performans yönetimi yapısının olmayıĢıdır (Efe, 2012: 

133; Uludüz, 2008: 129).  

Bununla birlikte, 5018 sayılı Kanunda performans 

denetimlerinden bahsedilmiĢ ancak denetimin kapsamı hakkında tam bir 

açıklama söz konusu değildir. Ayrıca 6085 sayılı SayıĢtay Kanununa göre 

de SayıĢtay tarafından gerçekleĢtirilen performans denetimleri mali ve 

hukuki sorumluluk doğurmamaktadır. Sorumluluk doğurmayacak bir 

Ģeyin de faydasının olması mümkün olmayıp, uygulamada da tam 
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etkisinin olmadığı görülmektedir. Ancak, PEB’nin son aĢaması olan 

denetim özellikle kamuda önemli bir konudur. Bu nedenle denetimle 

ilgili biraz daha netliğin sağlanması önem arz etmekte olup, ülke 

uygulamalarında görüldüğü üzere denetim konusunun tüm kamunun 

denetlenmesinden ziyade belirlenmiĢ kurumlar veya bakanlıklar Ģeklinde 

olması (Sakal ve ġahin, 2008: 22) daha iyi olabilecektir. 

Bu nedenle, SayıĢtay’ın performans denetimine yönelik 

standartları oluĢturması ve rehberleri hazırlayarak performans denetimine 

baĢlaması sistemin sağlıklı bir Ģekilde islemesi açısından çok önemlidir 

(Uludüz, 2008: 134). Diğer taraftan, bir yaptırımın uygulanabilmesi için 

yaptırımı uygulayacak merciin kanunlarla gösterilmiĢ olması ve kimlerin 

hangi mercie karĢı mali olarak sorumlu olduklarının açık bir Ģekilde 

belirtilmesi gerekmektedir (Arslan, 2004: 37).Nitekim, bütçe denetimi de 

pek çok ülkede bütçeyi uygulayanların hukuki sorumluluklarının 

incelenmesi Ģeklinde olmaktadır (Uluatam, 2014: 211).  

Öte taraftan, PEB’e geçisin iyi olması ve sistemin geliĢtirilmesi, 

iç ve dıĢ denetim organlarının tarafsız değerlendirilmeleriyle mümkün 

olacaktır. PEB sisteminin oturması ve bu kapsamda üretilen performans 

bilgilerinin doğruluğunun teyit edilmesi ile objektif ve sistematik bir 

performans değerlendirmesinin yapılabilmesi açısından, kurumlarda iç 

denetim sisteminin oluĢturulması ve iç denetçilerin görevlendirilmesi 

önemli bir konudur(Uludüz, 2008: 134).Bu nedenle, iç kontrol ve iç 

denetim sistemi PEB sürecinin etkililiğini artıran bir yapıya 

kavuĢturulmalıdır. Türkiye’de stratejik yönetim bileĢenlerinin ve bu 

süreçte PEB sisteminin etkili bir biçimde uygulanıp sonuçlar doğurması 

için, iç kontrolün mali kontrolle sınırlı tutulmayıp tüm süreçleri 

kapsaması, iĢlerini yaparken bağımsız olarak karar verebilen, fonksiyonel 

bağımsızlığa sahip, daimi bir merkezi uyumlaĢtırma biriminin kurulması 

gerekmektedir (Karacan, 2010: 161). 

Ayrıca, iç kontrol bileĢenleri kamu idarelerinin stratejik plan ve 

performans programlarındaki amaç, hedef ve performans hedeflerinin 

gerçekleĢtirilebilirliğini artırmak için kullanılmalıdır (Karacan, 2010: 

189). Böylelikle, izleme ve değerlendirme süreci hesap verme 

sorumluluğunun oluĢturulmasına katkıda bulunacak; kurumsal öğrenmeyi 

ve buna bağlı olarak faaliyetlerin sürekli olarak iyileĢtirilmesini 

sağlayacaktır. Ayrıca, değerlendirme için ayrılan kaynağın, mümkün 

olduğu kadar beklenen etkinin ve ihtiyacın yüksek olduğu programlara 
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veya harcama alanlarına yönlendirilmesi yararlı 

olacaktır.Değerlendirmelerden elde edilecek faydaise, katlanılan 

maliyetlere ve zaman kaybına göre fazla olmalıdır (Kurnaz, 2010: 110). 

Sonuç olarak, denetim siteminin güçlendirilmesi ve denetime 

daha fazla önem verilmesi gerekmekte olduğu içinTürkiye’de 

bakanlıkların/kurumların her yıl %25’inin denetleneceği ve denetlenecek 

kurumların yıl sonunda belirleneceği düzenlenirse daha iyi olabilecektir. 

Her kurum/bakanlık denetlenip denetlenmeyeceğini önceden 

bilemeyeceği ve her halükarda da 4 yıl içinde ayrıntılı bir Ģekilde 

denetleneceği için her yıl denetlenecek gibi faal çalıĢabilecektir.Ancak, 

ilk seferde yapılan denetim sonuçları değil, ikinci seferdeki denetim 

sonuçları açık bir Ģekilde kamuoyuyla paylaĢılmalıdır. Böylelikle ilk 

seferde denetimden geçen kurumlar performans açısından 

hatalarını/eksikliklerini görüp bunları düzeltme yönünde adımlar atması 

sağlanabilecektir. 

j) 5018 sayılı Kanun tüm kamuyu kapsamalı ve bütçe ile 

ilgili herşeyhalka açık olmalıdır. 

Bağımsız iĢ yapmak ile bağımsız yapılan iĢlerin bütçelerinin belli 

bir düzen kapsamında kayıtlarının tutulması ve bütçelerinin hazırlanması 

birbirine karıĢtırılmamalıdır.Nitekim, bir idarenin bütçesinin konsolide 

bütçeye dahil edilmesinin idarenin tüzel kiĢiliğine veya özerkliğine 

dokunacak ve onu etkileyecek hiçbir yönü yoktur. Ancak, 5018 sayılı 

Kanunun uygulamasında bazı kamu kurumları kısmen bazı kamu 

kurumları da tamamen devre dıĢında tutulmuĢtur. Örneğin, düzenleyici ve 

denetleyici kurumların kanun kapsamına alındıktan sonra Kanunun 

¾’ünden istisna edilmesidoğru bir husus değildir (Bayar, 2015: 

51).Düzenleyici ve denetleyici kurumların kapsam dıĢında 

bırakılmasının, gerek TBMM’nin denetim yetki ve sorumluluğu gerekse 

bakanların iliĢkili kuruluĢlara yönelik siyasi ve yönetsel sorumlulukları 

açısından bir boĢluk oluĢturduğu değerlendirilmektedir (Polat, 2010: 

127). Bu nedenle de Saraç’ın belirttiği gibi “düzenleyici ve denetleyici 

kurumların kanun kapsamındaki yeri diğer kurumlar paralelinde 

tutulmalıdır” (Saraç, 2005: 161). 

Bununla birlikte, bütçelerde birlik ilkesine ters düĢen pek çok 

uygulama olup, bu durum süratle geliĢen sosyal, ekonomik ve ticari 

yaĢamında bir kısım faaliyetlerin büyük sürat ve dinamizm 

gerektirmesinden kaynaklanmaktadır (Akdoğan, 2014: 344). Bu sürat ve 
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dinamizm ise daha önce de belirtildiği gibi bakanlıklara/kurumlara toplu 

bütçe tahsis edilip, serbest hareket imkanı verilmesiyle aĢılmalıdır. 

Nitekim, bütçelerde birlik ilkesine uyulmaması kaynakların rasyonel 

dağılmasında engel teĢkil edebilecektir. Aynı zamanda, bütçeler 

bölünürse ve bir kısmı Meclis denetiminin dıĢına çıkarılmak suretiyle 

uygulanırsaMeclisin bilgi sahibi olması ve müdahalesi sınırlandırılmıĢ 

olabilecektir. Bu nedenle bütçede birlik ilkesi mali denge açısından çok 

önemli olup, tek bir belge üzerinden devletin tüm gelir ve giderlerini 

görmek bütçelerde açıklık ve sadelik sağlayabilecektir (Özbilen, 2013: 

54-55). Ayrıca, kamu tüzel kiĢiliği altında faaliyette bulunan tüm 

birimlerin kamu kesimi kapsamında değerlendirilip, geniĢ anlamda kamu 

içerisinde olması daha gerçekçi olacaktır (Murat ve Bağdigen, 2008: 14). 

Bu nedenle, mali uyum programlarına dayanak oluĢturan verilerin bütün 

kamu sektörünü kapsayacak Ģekilde olması (Pınar, 2014: 245) için 

bütçede tüm kamunun görünmesifaydalı olabilecektir. 

Diğer taraftan, kamu yönetimi özel sektörün iĢlerini takip ederken 

hangi modern yönetimleri bünyesine alıp kullanabileceğini iyi analiz 

etmelidir. Bir uçtan diğer uca gidilmemeli, ortası yani optimum nokta 

bulunmalıdır. Bağımsız iĢ yapmak ile bağımsız bütçe hazırlamak 

karıĢtırılmamalıdır. Bakanlıklara/kurumlara toplu bütçeler ayrılıp, 

idarelerin bağımsız bir Ģekilde ayrıntılı harcamaları kendilerinin 

belirleyip, sonuçta da harcamaların gerçek manada performans ölçümü ve 

değerlendirmesi yapılarak hesap vermeleri sağlanmalıdır.  

Sonuç olarak, 5018 sayılı Kanunun kapsamı geniĢletilip 

düzenleyici ve denetleyici kurumlar ile Kamu Ġktisadi TeĢebbüsleri, veya 

en azından kamu hizmeti boyutu olan Kamu Ġktisadi KuruluĢlarını da 

kapsayacak Ģekilde tüm kamu kurumları,istisnalar da olmadan, 

düzenlemeye tabi tutulmalıdır. Diğer taraftan, tüm çalıĢmalar iki 

boyutuyla hazırlanmalı; birincisi çok özet bir Ģekilde ve halkın anlayacağı 

Ģekilde, ikincisi de yetkili bakanlıklar/kurumlar ile üniversitelerin 

değerlendirmelerine yönelikolacak Ģekilde geniĢ hazırlanmalıdır. Ayrıca, 

tüm kamunun stratejik planları, performans raporları ve faaliyet raporları 

halka açık olmalı ve Maliye Bakanlığı web sitesindede yayınlanmalıdır. 

k) Düşünce Kuruluşlarından (Think-tank) 

faydanılmalıdır. 

PEB’de “Süreçlere odaklı” bir yönetim anlayıĢından “sonuçlara 

odaklanan” bir yönetim anlayıĢına geçilmekte olup (Polat, 2010: 47), 
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sonuç odaklı süreç de düĢünme sürecini gerektirmektedir (OECD, 2002: 

14). Bu nedenle, yürütülen programların performans-kaynak ihtiyacı 

iliĢkisinin sadece belirli belgelerin ilgili harcamacı kuruluĢun internet 

sayfasında yayınlanması ile değil DüĢünce KuruluĢları (Think tank) 

aracılığı ile seçmenlerle paylaĢılması ve bütçeleme sürecine düĢünce 

kuruluĢlarının bir Ģekilde dahil edilmesi de düĢünülmelidir (Çiçek ve 

Ġpekġahin, 2013: 92-94).  

Bu kapsamda, düĢünce kuruluĢlarının aktif çalıĢtığı ülkelerde 

daha sağlıklı sonuçlar alındığı ve geliĢmiĢ ülkelerde bu kuruluĢların daha 

fazla olduğu da dikkate alındığında bu kuruluĢlardan iyi faydalanılması 

önemli bir husustur. Bu nedenle, bütçeler hazırlanırken ve performans 

göstergeleri sonuçlandığında kamuoyuna açık bir yöntem iĢletilirse, ister 

istemez düĢünce kuruluĢlarından aktif bir Ģekilde faydalanılması 

gündeme gelecektir. DüĢünce kuruluĢlarıyla koordineli çalıĢılması da 

uzun vadede çok faydalı olacaktır.  

3. SONUÇ 

Dünyada ve Türkiye’de PEB sisteminde yaĢanan sorunlar 

tartıĢılmakta ve PEB sisteminin değerlendirmeleri yapılmaktadır. 

Öncelikle sorunun varlığı ve tanımı konusunda kamuoyunda genel bir 

konsensus olması, sorunun çözümü konusunda siyasal sahiplenme, 

kararlılık ve ABD ve Ġngiltere’de olduğu gibi kamu kurumlarının üst 

düzey yöneticilerinin liderliği ve sahiplenmesi önemli baĢarı nedenleri 

arasındadır. Kamu yönetimi reformunun partiler üstü bir alana taĢınarak 

süreklilik kazandırılması da önemli bir avantajdır. Yani, kamu 

kurumlarında köklü değiĢimlerin yaĢanması için uzun süre boyuncahem 

siyasal hem de bürokratik sahiplenme ve desteğin sağlanmasıçok 

önemlidir. Diğer taraftan, bazı Ģeylerin yaĢanarak görülmesi kazanç 

sayılabilirse de bunun pahalı bir öğrenme modeli olacağı dikkate alınmalı 

ve hatada ısrar edilmeden doğru düzenlemeler hızlı bir Ģekilde 

yapılmalıdır (Bayar, 2015: 62).  

“Ülkeler uygulama aĢamasında, genel esasları korumak kaydıyla, 

kamu yönetimi yapılarına, kültürlerine, ilke ve önceliklerine göre bir 

yaklaĢım geliĢtirmelidir” (Kesik, 2010: 31). Ancak, performans 

bütçeleme için tek bir model olmayıp, her ülke kendi politik ve yapısal 

boyutuyla bunu kendisine göre uyumunu sağlamalıdır (OECD, 2007: 12). 

Aynı zamanda, kamuda faydayı tespit etmek çok kolay bir durum 

olmadığı için bir hizmet veya mal alınırken sadece rakamsal boyutuyla 
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hesaplanma yapılması her zaman doğru bir yöntem olmadığından, 

konunun sosyo-kültürel-psikolojik-tarihi yönleri ile de ele alınması ve 

fayda-maliyet analizinin dolaylı olarak hesaplanması söz konusu 

olabilecektir. Bu nedenle hem rakamsal hesaplamalar yapılmalı hem de 

diğer (sosyo-kültürel-psikolojik-tarihi vb.) hususlar dikkate alınmak 

suretiyle iki boyutlu değerlendirmeler yapılmalıdır. Böylelikle, özel 

sektörün yapısı ve kamunun yapısı dikkate alınarak gerçek manada 

uygulanabilecek optimum çözümler bulunabilecektir. Nitekim, özel 

sektörde karlılığı sağlayamamıĢ bir iĢletmenin “yok olma” gibi net bir 

sonuçla karĢı karĢıya gelmesi söz konusuyken, hizmette verimliliği ve 

etkililiği gözetmeyen bir kamu kurumu bu tarz bir durumla 

karĢılaĢmamaktadır. 

Öte taraftan, önerilen teklifler, zincirin halkaları gibi düĢünülmeli 

ve birbirinden bağımsız değerlendirilmemelidir. Bunlar yapılırken de 

olması gereken ile gerçeklerin birlikte değerlendirilmesi ve optimum 

çözümün bulunması gerekmektedir. Uygulanmakta olan sistemlerin 

olumlu tarafları alınıp olumsuz tarafları sistem dıĢına itildiğinde iyi bir 

sonuca ulaĢılabileceği düĢünülmektedir. Diğer bir ifade ile eski sistemi 

eski olduğu için değil faydalı olmadığı için, yeni sistemi de yeni olduğu 

için değil faydalı olduğu içinkabul edip uygulamalıdır.  

Sonuç olarak; yapısal sorunların üzerine gidilebildiği taktirde orta 

ve uzun vadede tam olarak sorunlar çözülecek ve baĢarıya ulaĢılacaktır. 

Türkiye’de de klasik yöntem ve PEB yöntemininfaydalı yönlerinidikkate 

alacakoptimum bir çözüm bulunması için;  

 Öncelikle kamunun özel sektörden farklı olduğu kabul edilmeli 

ve buna göre çözümler üretilmeli ve optimum bir noktaya ulaĢılmalıdır. 

 PEB sistemi, hem bireysel hem de kurumsal anlamda kültürel bir 

değiĢimi zorunlu kılmakta olup, kültürü değiĢtirmenin de özellikle 

kamuda, çok zor bir husus olduğu ve değiĢtirilmesi için ciddi bir Ģekilde 

gayret sarfedilmesigerektiği hususu unutulmamalıdır. 

 Performans bütçeleme için tek bir model olmayıp, her ülkenin 

kendi politik ve yapısal boyutunu dikkate alarak sistemin kendisine göre 

uyumunu sağlamalıdır. 

 Özellikle kamuda gündelik iĢlerin stratejik iĢlerin önüne 

geçmesini önlemek için günü kurtaran konulardan ziyade geleceği inĢa 

eden stratejik konulara zaman harcanmalıdır. 
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 PEB ile ilgili yapılmıĢ olan düzenlemeler sürekli revize 

edilmelidir. 

 Kamuda bir uçtan diğer uca gidilmeyip, olması gereken ile 

gerçeklerin birlikte değerlendirilmesi yapılarak optimum çözüm 

bulunmalıdır. 

 Sadece kurum ve kuralların oluĢturulması yeterli olmayıp, kaliteli 

kamu idarecilerinin ve personelinin varlığı da PEB için çok önemli 

koĢullardan olduğu için, düzenli bir Ģekilde eğitimler alınmalıdır. 

 Kamuda performans değerlendirmesinde sorumlulukları tespit 

etmekten ziyade problemlerin nasıl üstesinden gelineceğine iliĢkin 

öneriler yapılmalı ve cezalandırma değil ödüllendirme sistemi 

çalıĢmalıdır. 

 Kamuda hızlı bir Ģekilde kamu boyutu da dikkate alınarak 

performans ölçüm-değerlendirme sistemi kurulmalı ve iyi bir Ģekilde 

iĢletilmelidir. 

 Kamu idarelerinin gösterdikleri performans, bütçe sürecinde göz 

önünde bulundurulmalıdır. 

 Kamuda iç kontrol sistemi güçlendirilmelidir. 

 ÇalıĢanlar tarafından dünya uygulamaları devamlı takip 

edilmelidir. 

 Kamunun yapısı tekrar gözden geçirilmeli ve gerekli reformlar 

yapılmalıdır. 

 

Özel olarak da,bu çalıĢmada geliĢtirilen aĢağıdaki önerilerin hayata 

geçirilmesinin önemli olduğu düĢünülmektedir;  

 Öncelikle bakanlıkların/kurumların hesap verilebilir olması 

içinburalara mali konularda özerklik tanınması gerekmektedir. 

 Bütçelerinin makro olarak belirlenip, bakanlıkların/kurumların 

kendi içerisindeki dağıtımın ve gerekmesi durumunda değiĢtirilmesinin 

bakanlıklara/kurumlara bırakılması daha faydalı olabilecektir. 

 Esneklik sağlanıp yöneticilere yetkiler devredilirken de, hesap 

verme sorumluluğu mümkün olduğunca güçlendirilmelidir. 

 Ekonomik faydalar ölçülebilirken, sosyal faydalar ölçülemediği 

için kamuda da sosyal faydalar söz konusu olduğundan her Ģeyi 

rakamlara göre değerlendirmek doğru olmayacaktır. Bu nedenle, 

bütçelerin belli bir oranı, örneğin %50’si özel sektörde olduğu 
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gibi,özellikle de stratejik planlama konularınıngerçek manada performans 

bazlı olarak, %50’si de kamu boyutu dikkate alınarak hazırlanmalıdır. 

 Kamu çalıĢanlarının elindeki kaynakları kendi malları gibi 

kullanabilmesi yani çok etkin ve etkili bir Ģekilde kullanılmasıiçin, 

personel kalitesi ve yönetim anlayıĢı geliĢtirilmelidir. 

 ÇalıĢanların ücretlerinin belli bir oranı örneğin%15’i performansa 

göre belirlenmeli ve bu ücret de mevcut ücretlere ek olarak verilmelidir. 

 Özel sektördeki kaliteli kiĢilerin,“Stratejik Planlama ve 

AraĢtırma” ve “Performans Değerlendirme ve Kalite GeliĢtirme” 

birimlerinde çalıĢanların belli bir oranına kadar, örneğin %10’nuna 

kadarçalıĢtırılmasının önü açılmalıdır. 

 Halkın, kamu idarelerinin bütçelerini, iĢleyiĢ ve performanslarını 

izlemeleri ve denetlemeleri için, bilgiler kamuoyuna zamanında ve halkın 

anlayacağı Ģekilde de özet olarak sunulmalıdır. 

 Her yıl bakanlıkların/kurumların%25’i denetlenmeli ve 

denetlenecek idareler deyıl sonundabelirlenip açıklanmalıdır. 

 DüĢünce kuruluĢları (Think-tank’lar) ile koordineli bir Ģekilde 

çalıĢılmasının önü açılmalıdır.  

 Bütçelerin Mecliste görüĢülmesi ve daha fazla zaman ayrılması 

için mevzuat revize edilerek mevcut durumdan 2-3 ay öncesi 

hazırlanmaya baĢlanmalı, Meclise sunulmalı vePlan-Bütçe 

Komisyonunda görevli milletvekillerine bütçeyi inceleyebilmeleri için, 

konuyla ilgili ve konuya hakimekonomi, hukuk ve teknik alanda uzman 

toplam 3 danıĢman çalıĢtırma hakkı verilmelidir. 

 PEB sisteminin iyi bir Ģekilde iĢletilebilmesi için yapılması 

gereken önemli konulardan birisi de stratejik planlama ile bütçeleme 

faaliyetlerinin aynı çatı altında birleĢtirilmesidir. 

Sonuç olarak, kamu sektörü, çıktıların ve sonuçların uzun vadede 

görülebileceği bir sektör olup, öncelikle sadece mevzuatı değiĢtirmekle 

sorunların çözül(e)meyeceği, mevzuatı revize etmenin gerek Ģart ancak 

yeterli Ģart olmadığı unutulmamalıdır. Yukarıdaki hususlar da dikkate 

alınarak yeni bir revizyona gidilip, kamuda saydamlık ve hesap 

verilebilirlik yerleĢerek kamu kaynaklarının etkin kullanımı sağlanmalı, 

gereksiz harcamaların önüne geçilmeli ve borçlanma daha da 

azaltılmalıdır. Diğer taraftan, kamuda kademeli yapılması gereken bazı 

iĢler çok hızlı, çok hızlı yapılması gereken iĢler çok yavaĢ yapılmamalı, 
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optimum çözüm bulunarak ne çok hızlı ne de çok yavaĢ hareket 

edilmemelidir. 
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