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1 Bu galismada yazarin, Mali Hizmetler
Uzmanlari Dernegi Mesleki Egitim
Programi kapsaminda 10-11 Mart 2009
tarihlerinde Antalya’da vermis oldugu
“Kamu Yénetimde i¢ Kontrol ve i¢ Kontrol
Eylem Planlarinin Hazirlanmasi” egitim
notlarindan yararlaniimistir.

DENETISIM

Giris:

Her kamu kurum ve kurulusu gerek kurum icinden
gerekse kurum disindan kaynaklanan pek cok riskle
karsi karsiyadir. Kurum igi risklerin 6nemli bir kismi
¢alisanlarin fiil ve davranislarindan kaynaklanir. Bu
kapsamda, kurum faaliyet ve sireclerinden bazilari,
yapilan isin dogasi geregi, isi yapan kisi ya da kisilerin
kotiye kullanimina goreceli olarak daha fazla maruz
kalma riskini tasir ve bu durum, s6z konusu faaliyet
ve islemleri yiriten pozisyonlara yonelik risk analizi
cercevesinde gerekli tedbirlerin hayata gecirilmesini
zorunlu kilar.

Kamu i¢ kontrol standartlarinda ve (taslak) i¢ kontol
rehberinde “hassas gorevler” olarak belirten s6z ko-
nusu pozisyonlarin tanimlanmasi, analizi ve alinacak
tedbirlerin belirlenmesi konusunda uygulamada si-
kintilarla karsilasildigi ve hassas goérev analizinin genel
olarak yanlis anlasildigi gozlenmekmektedir.

Bu cercevede, bu calismada, uygulayicilara yardimci
olmak amaciyla oncelikle hassas gérevlerden (pozis-
yon) ne anlasiimasi gerektigi, hassas pozisyon anali-
zine nigin ihtiya¢ duyuldugu, hassas pozisyon analizi
kapsaminda kullanilabilecek risk faktorlerinin neler
olabilecegi ve hassas pozisyon analizinin asamalari ile
uygulamada karsilasilan sorunlara deginilecektir.

Hassas Pozisyonun! Tanimi

Hassas pozisyon, kurumun kaynaklarinin, sahip olu-
nan makamin/pozisyonun ya da elde edilen bilgilerin
kotiye kullanilma olasiliginin yiksek oldugu pozis-
yonlar olarak tanimlanabilir. 2Burada gorevin hassasi-

1 Hassas gorev analizinin gérev tanimi kapsaminda yapilan is-
lerden yola gikarak gérev unvani/pozisyon bazinda yapilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, analizin pozisyon bazinda yapil-
masi ve bu kapsamda tedbirlerin alinmasina vurgu yapmak
icin bu galismada hassas poziyon ibaresi tercih edilmistir.

2 Hassas gorevlerle ilgili genel bilgi icin bkz: Sensitive posts,
CFCU Policy Paper, www.cfcu.gov.tr/.../A-9%20Sensiti-
ve%20P.
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yetini belirleyen temel unsur, gorevin sahsi bir men-
faaticin (maddi ya da maddi olmayan menfaatler) k6-
tiye kullanilma olasiliginin diger pozisyonlara oranla
daha fazla olmasidir. Gorevin hassasiyetini, gbrevdeki
kisinin kendi sahsi 6zellikleri degil, gérevin dogasi ya
da Gglncu kisiler icin tasidigr onem belirler. Soyle ki,
gorevde bulunan sahsa genis bir takdir yetkisinin ta-
nindigl ya da gorevin asiri teknik uzmanlk gerektir-
mesi nedeniyle gérev yapanin ¢ok genis bir hareket
alaninin oldugu gorevler ya da devlete ya da kuruma,
personele ait gizli bilgileri bliinyesinde barindiran bir
pozisyon, hassas pozisyon olarak degerlendirilir. Ayni
sekilde, dogal olarak, isin mali boyutu da pozisyonun
hassasiyetini etkileyen bir unsurdur. Yapilan isin mali
blyuklGgu arttikca, Ozellikle de idareye gerek harca-
ma gerekse tahsilat konusunda kismi de olsa takdir
yetkisinin taninmis olmasi durmunda, sahip olunan
pozisyonun hassasiyeti de artacakdir.

Hassas pozisyon analizi neden 6nemli?

Riskinizin farkinda degilseniz, onu kontrol edemezsi-
niz. Dolayisiyla, her bir kurumda dogasi geregi kotu-
ye kullanilabilecek pozisyonlarin belirlenmesi ve risk
analizine tabi tutulmasi, hassas pozisyonlara iliskin
mevcut durumun tesbitini ve ilave tedbirlere ihtiyag
olup olmadiginin belirlenmesine yardimci olacaktr.
Clinkd, hassas pozisyonlara iliskin riskler yonetilmez-
se, pek ¢cok kamu kurumunda gorildiGgi gibi, sahip
olunan makam ya da pozisyon dolasiyla riisvet alin-
masl, yakinlara menfaat temini, gizli bilgilerin satil-
masi vb. hile ve yolsuzluk olaylari sonucunda kamu
zararina neden olunacak ya da kurum/kamu given-
liginin zaafiyete ugratilmasi s6z konusu olabilecektir.
iste bu nedenledir ki Avrupa Birligi, hem AB Komis-
yonu diizeyinde hem de lye llkelerde Avrupa Birligi
fonlarinin yonetiminde kotiye kullanimi engellemek
icin, i¢ kontrole iliskin diizenlemelerde, diger uluslar
aras! standartlardan farkli olarak hassas pozisyon-
larin 6nemine vurgu yapmis® ve AB fonlarinin kulla-

3 Avrupa Birligi Komisyonu tarafindan Aralik 2000 yilinda ka-
bul edilen ilk versiyonunda hassas gorevler ayri bir standart
olarak yer almigken sadelestirilmis olan 2007 versiyonunda
(The Revised Internal Control Standards For Effective Ma-
nagement) operasyonel yapi standardi altinda duizenlenmis
ve hassas fonksiyonlarla ilgili risklerin uygun tedbirlerle ve
rotasyon uygulamalariyla minimize edilmesi gerektigi hikim
altina alinmigtir. Bkz: ,http://ec.europa.eu/budget/library/
biblio/documents/control/sec_2007_1341_annexes_en.pdf
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nabilme kapasitesinin degerlendirildigi akreditasyon
sirecinde de, aday Ulkelerin AB fonlarinin kullani-
mindan sorumlu kuruluslarin hassas pozisyon analizi
yapmasini ve gerekli tedbirleri almasini bir 6n sart
olarak ortaya koymustur.*

"Hassas pozisyon, kurumun
kaynaklarinin, sahip olunan
makamin/pozisyonun ya da elde edilen
bilgilerin kotlye kullanilma olasiliginin
ylksek oldugu pozisyonlar
olarak tanimlanabilir. "

Hassas Pozisyon Risk Faktorleri

Hassas pozisyonlar yiritilen gorev ve faaliyetlere
bagl olarak kurumdan kuruma degisiklik arzeder. Bu
kapsamda, her bir idare asagida belirtilen kriterler cer-
cevesinde risk analizini yapacak ve hassas pozisyonla-
rini belirleyecektir. Ancak dogal olarak biyuk yatirrmci
kuruluslar, vatandasa dogrudan hizmet sunan, o6zel-
likle bir hak ya da menfaat tahsisati yapan ya da gelir
tahsil eden kurum ve kuruluslar ile saghk ve glivenlik
kuruluslarindaki gorevlerin hassasiyeti diger kurum ve
kuruluslara gore daha biyilik 6nem arz edecektir.

Avrupa Birligi fonu kullanan kurumlarin akreditasyo-
nu slirecinde hassas pozisyon analizinde genel olarak
4-5 kriter kullanilmakta olup, s6z konusu kriterler ve
risk degerlendirmesinde esas alinabilecek degerlen-
dirme olgitleri asagida verilmistir:®

4 Katihm oncesi yardim aracini (IPA) olusturan 1085/2006
sayill Konsey Tuziigiiniin Uygulanmasina iliskin 12 Haziran
2007 tarihli ve 718/2007 sayili KOMiSYON TUZUGU ekindeki
akreditasyon kriterlerinde hassas pozisyonlar konusu ayrica
ele alinmig ve hassas pozisyonlara iliskin gerekli tedbirlerin
alinmasi hususuna aday tlkelerle yapilan anlagsmalarda yer
verilmistir. Orn; Kirsal Kalkinma Bileseni olan 5. Bilesene ilis-
kin sektorel anlasma ekinde insan kaynaklari standardi iginde
hassas pozisyonlar konusu bir akreditasyon kriteri olarak yer
almistir. Bkz: http://www.tkdk.gov.tr/files/SektorelAnlasma-
Ingilizce.pdf

5 Bu matrisin gelistiriimesinde Todor Yankulov, Sensitive posts
management-irregulatities, IPA Bolgesel Rekabet Edebilirlik
Operasyonel Programi Teknik yardim Projesi, Aralik 2011,
http://ipa.sanayi.gov.tr/tr/document/risk-management-
sensitive-post/164’dan yararlaniimistir.
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Kriter Yiiksek Risk Orta Risk Diiguik Risk
. AIm|§ oldugu kararin icrasi igin Almis oldugu kararin bir tst
1. Bagimsiz karar alma bir Gst makamin onayina gerek " -
o . - mercii tarafindan onaylanmasi Karar alma yetkisi yoktur.
kapasitesi yoktur. Nihai karar alma yetkisine ki
sahiptir. gerexir.
Gorevi geregi sahip olunan yetki Yetlf' sebel:zlyle.d(.egﬂ de . Alt diizeyde yetki ve gorev
S - oo sahip oldugu bilgi ve beceri o A
2. Karar alma mercilerini gergevesinde nihai karar alma - sahibi oldugu igin karar
. - L A - dolayisiyla nihai karar alma .
etkileme glci merciini etkileyebilir:Orn; Mst. L IR alma makamlarini etkileme
merciini etkileyebilir:Orn; Bakan L I,
Yrd, genel md yrd vb. M glcl ¢ok dusuktar.
danismanhgi vb.
3. Ozellikle mali isler basta
olmak Gzere Uglinci Ugiincii kisilerle dogrudan temas | Ugiincii kisilerle dogrudan temas B
taraflarla (diger kurumlar, |edebilir ve sahip oldugu gizli edebilmekle birlikte menfaat Uglncu kisilerle dogrudan
miteahbhitler, vatandaslar | bilgileri (6rn:yaklasik maliyet) saglayabilecegi bilgilere erisim imkani yoktur.
vb.) potansiyel menfaat kotiye kullanabilir. hakki yoktur.
iliskisi olasiligi
Gizli bilgilere dogrudan Gizli bilgilere dogrudan
4.  Gizli bilgilere erisim erisebilme ve ayni zamanda erisebilme imkani vardir ancak Gizli bilgilere dogrudan
derecesi onlari degistirebilme imkani onlari degistirebilme imkani erisebilme imkani yoktur.
vardir. yoktur.
ileri teknik uzmanligi nedeniyle T(f".kmlf “f”.‘.a“"g' VUKSEK bir . . .
L . L ) gorevi ylritmektedir ancak Pozisyon, Ust diizey
5. Gorevin teknik uzmanhk |alaninda tektir, ikamesi ve : L . . A
. . . ikamesi mimkunddur ve tglincli | teknik bir uzmanlik
gerektirmesi capraz kontollere tabi tutulmasi - . . . .
s Ly kisilerce yaptigi isin denetlenmesi | gerektirmemektedir.
mimkiin degildir. A,
mimkinddar.

Hassas pozisyon analizinin asamalari

Hassas pozisyon analizi, gérev linvanlarinin gorev ta-
nimi kapsaminda yapilan is ve islemlerden yola ¢ika-
rak bir risk analizine tabi tutulmasini ve bu analiz ger-
cevesinde hassasiyet derecesinin belirlenerek gere-
kirse o pozisyon igin ilave kontrollerin tesis edilmesini
ve uygulanmasini icerir. Asagida s6z konusu analizin
asamalari verilmistir:

1. Kurumda her bir birim dlieyinde gérev unvanlari-
nin envanterini ¢ikartin ve karsilarina gorev tani-
mi ¢ercevesinde yapilan isleri yazin.

2. Hassas gorev kriterlerine gore s6z konusu pozis-
yonlarin hassassiyetini puanlayin

3. Hassas olarak sectiginiz pozisyonlarin esas alinan
risk kriterleri cercevesinde tasidigi riskleri sirala-
yin

4. Hassas pozisyonun tasimis oldugu risklere karsi
mevcut kontrollerin yeterliligini ve etkililigini de-
gerlendirin

5. Degerlendirme sonucuna gore gerekirse ilave
tedbirler belirleyin

Bu metodolojiye gore yapilan bir analiz 6rnegi EK-1
de verilmistir.

Hassas Pozisyonlara Ornekler

Daha once ifade edildigi gibi hassas pozisyonlar, ku-
rumdan kuruma farkhlik arz edecektir. Her bir idare-
de Ust yoneticilik ve birim amirligi pozisyonlari, sahip
olduklari takdir yetkilerinin boyutu, harcama yetki-
ligi ve gizli bilgilere erisim vb. nedenlerle oncelikle
hassas olarak kabul edilmelidir. Destek pozisyonlari
olarak ifade edebilecegimiz satin alma, insan kay-
naklari, mali isler, bilgi islem vb. fonksiyonlara iligskin
pozisyonlar, tim kurumlarda karsilasabilecegimiz ve
hassas pozisyon olarak degerlendirilebilecek ortak
pozisyonlardir.

Farkli kamu kurum ve kuruluslarindan hassas pozis-
yon olarak degerlendirilebilecek pozisyonlara 6rnek-
ler verecek olursak;

Belediyelerde imar muddurlikleri, yapilan isin dogasi
geregi (imar planinin hazirlanmasi, imar degisiklikle-
ri vb.) potansiyel olarak hassas bir pozisyondur. Ayni
sekilde is yeri ruhsat islemleri ve denetimlerini ya-
pan ruhsat denetim mudarlGgu de, isin geregi olarak
mikellefle yogun iligki icerisinde olunmasi ve gerek
ruhsat verilmesi gerekse denetimler sirasinda takdir
yetkisinin kotlye kullanimi riskini barindirdigindan
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potansiyel olarak hassas bir pozisyon olarak deger-
lendirilebilir.

Benzer sekilde piyasa denetimi yapan denetim ele-
manliklari da (vergi mufettisligi, sosyal giivenlik ve
is mufettislikleri vb.) denetimlerin planlanmasinda
takdir yetkileri bulunmamakla birlikte® denetimin
ylritilmesi sirasinda denetimin kapsaminin ve de-
netimde uygulanacak testlerin belirlenmesinde ve
uygulanacak mieyyidelerin tespitinde takdir yetkile-
rinin bulunmasi ve subjektif davranabilme risklerinin
mevcut olmasi nedeniyle hassas pozisyonlar olarak
tespit edilebilir.”

Hassas Pozisyonlar icin Alinabilecek Tedbirler

Hassas pozisyonlar i¢in alinabilecek tedbirler her bir
hassas pozisyon tarafindan yerine getirilen is ve is-
lemlere gore farklihk gosterecektir. Ancak ozellikle,
genel olarak, hassas pozisyona yapilacak atamadan/
gorevlendirmeden baslayarak alinabilecek tedbirler-
le ilgili asagida 6rnekler verilmistir.

Hassas Pozisyon Analizinde Hatali Uygulamalar

Cesitli kamu kurum ve kuruluslarinin internetten eri-
sim saglanabilen hassas gorev analizleri incelendigin-
de, gerek hassas pozisyonlarin tanimlanmasi gerekse
analiz sonrasi alinabilecek tedbirlerin belirlenmesi
noktasinda bir takim hatali uygulamalar gézlenmis
olup, tespitlerimiz ve onerilerimiz asagida paylasil-
mistir:

1. Hassas gorevler yanhs tanimlanmaktadir: Has-
sas gorevden genelde idarenin hassasiyet arz
eden is ve islemleri anlasiimaktadir. Bu kapsam-
da pozisyon/gorev Ginvani bazinda yapilmasi ge-
reken hassas gorev analizi, kritik stire¢ analiziyle

6 Bu gercevede, gerek denetlenecek birimlerin/firmalarin ve
gerekse denetleyecek denetim elemanlarinin segilmesinde
ve raporlarin degerlendirilmesi ve isleme konulmasindaki
yetkileri nedeniyle s6z konusu birimlerin baskanhklari da
hassas bir pozisyon olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

7 Bu kapsamda, vergi mifettisleri icin uygulanan rotasyon ,,
hassas pozisyondan kaynaklanan risklerin yonetilebilmesi
icin dnemli bir kontrol dnlemi olmakla birlikte séz konusu
tedbirlerin tim mifettisleri kapsamamasi nedeniyle, kapsa-
ma dahil olmayanlarin hassasiyet derecesi de artmaktadir.

MAKALE

karistirilmaktadir. #Yukarida daha detayh acik-
landigi sekilde, hassas gorev analizi, hassas po-
zisyonun yetki, gorev ve sorumlulugundaki is ve
islemler dikkate alinarak gorev Ginvanlari bazinda
yapilmahdir.

"Kamu kurum ve kuruluslarinda yolsuzluk
ve usulsiizliglin 6nlenmesinde en 6nemli
unsur, risk analizine dayali etkin
bir i¢ kontrol sisteminin tesisi
ve isletilmesidir."

2. Risk analizi eksik yapilmaktadir: Hassas gorev

analizi yapilirken hangi kriterlere gore analiz ya-
pildig belirtiimemekte ve analiz edilen pozisyo-
nun risk durumuyla ilgili bir tespit yapilmamak-
tadir. Bu cercevede, dogal olarak hassas gorevle
ilgili uygulanan mevcut tedbirlerin ne oldugu
ortaya konulmamakta ve hassas gorevlerle ilgili
riskleri kontrol etmek icin hangi 6nlemlerin alina-
cagl belirlenmemektedir. Hassas gorev analizini-
nin amaci idare icin yapisal olarak risk teskil eden
gorev Unvanlarinin tespiti ve mevcut tedbirlerin

8 Kritik stiregler, her hangi bir idarenin temel amag ve hedefle-

rinin yerine getirilmesi agisindan vaz gegilmez nitelikte olan,
isleyisindeki sorunlar nedeniyle kurumun hizmet sunumunu
aksatabilecek ve 6nemli mali, hukuki ve itibari riskler dogu-
rabilecek stiregler olarak tanimlanabilir. Kritik siireglerin ta-
nimlanmasi sirasinda, s6z konusu sirecin kurumun stratejik
amaglari igin tagidigi 6nem derecesi, siirecin kag birim/kisi
tarafindan yerine getirildigi, strecin islememesi ya da ak-
samasl durumunda ortaya ¢ikacak itibar riskinin byuklGgu
ve bu kapsamda karsilasilabilecek mali kayiplarin, ceza ve
mieyyidelerin boyutu, siirecin basarili bir sekilde isleme-
sinden etkilenen diger sireclerin varligi vb. kriterler dikkate
alinmaktadir. (Bkz: http://www?2.agilityrecovery.com/assets/
SBA/criticalbusfuncsba.pdf ve www.mm.anadolu.edu.tr/
mmf-web/.../Muh-Mim+Fak.+Surecler.ppt. ) Bu itibarla, kri-
tik slire¢ analizinde odak noktasi, kurum hedeflerine ulagsma
ve faaliyet/hizmetlerin stirekliliginin saglanmasi agisindan il-
gili siirecin ne derece 6nemli oldugudur. Ote yandan, hassas
pozisyon analizinde, sahip olunan yetki, bilgi ve uzmanhgin
kotlye kullanilabildigi faaliyet ve siireglere odaklanma vardir.
Bu agidan, kritik stireg analizinden yola gikilarak hassas pozis-
yonlarin tespiti de bir dereceye kadar miimkiin olmakla bir-
likte, yukarida belirtilen risk faktorlerinin kullanilmamasi ve
pozisyon/gbrev unvani ¢ercevesinde bir analiz yapiimamasi,
hassas olarak degerlendirilen pozisyonlarin tasidig risklerin
yonetilmesi agisindan sakincalar doguracaktir.

12/10
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yeterliliginin degerlendirilerek ilave 6nlemlerin
alinmasidir. Aksi halde hassas pozisyonun tespit
edilmesi tek basina bir anlam ifade etmemektedir.

Sonug:

Kamu kurum ve kuruluslarinda yolsuzluk ve usulsiiz-
[Gglin 6nlenmesinde en dnemli unsur, risk analizine
dayali etkin bir i¢ kontrol sisteminin tesisi ve isletil-
mesidir. Bu c¢ercevede, kurumlarda goérev ve yetki-
lerinin kapsami geregi, kotlye kullanima goreceli
olarak daha fazla maruz kalma riskiyle karsi karsiya
olan pozisyonlarin analizi ve bu analize gére gerekli
tedbirlerin hayata gecirilmesi 6nem arz etmektedir.
Bu nedenle, Avrupa Birligi i¢ kontrol standartlarinda
yer verilen hassas pozisyon analizine, lilkemizde de
kamu i¢ kontrol standartlarinda yer verilmis ve her
bir kurumun hassas gorevleri analiz etmesi hikim
altina alinmistirg

Ancak uygulamada hassas gorevin ne anlama geldi-
gi ve nasil analiz edilecegi hususu tam olarak anla-
sillamamis ve bu nedenle hatali uygulamalar ortaya
cikmistir. Ozellikle hassas gorevler, kritik faaliyet ve
slireclerle karistirilmakta ve ayrica, yapilan analizler-
de hassas pozisyonlari tanimlamada kullanilan risk
faktorlerine ve analiz sonuglarina gore, hassas pozis-
yonlardan kaynaklanan risklerin yénetimi icin ilave
ne tir prosedirlerin uygulanacagl hususuna yer ve-
rilmemektedir.

Bu cercevede, oncelikle hassas gorevden belirtilen
risk faktorlerine riskli is ve islemleri barindiran go-
rev unvanlari/pozisyonlari anlasiimali ve yapilacak
analizlerde hassas pozisyon olarak tespit edilenlere
yonelik mevcut tedbirlerin yeterliligi irdelenmeli ve
gerektiginde ilave kontroller dng6riilmeli ve uygulan-
malidir.
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