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Bu arastirma ile Tiirk spor federasyonlarinda uygulanan denetim yaklagimlarinin ¢agdas
denetim yaklasimlar1 ve uluslararast denetim standartlari ile uyumlu olup olmadigini
inceleyerek spor federasyonlarinin gelisimine katki saglamak, federasyonlarda uygulanabilir
bir denetim modeli olusturabilmek amaglanmistir. Aragtirmada nitel arastirma
yontemlerinden betimsel tarama yontemi kullanilmistir. Arastirmanin  deseni  “durum
caligmas1” kullanilarak sekillendirilmistir. Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de bulunan spor
federasyonlar1 olugturmaktadir.

Aragtirma sonuglarina gore: Tirk spor yonetimi ve federasyonlarda merkeziyetci yapinin
etkisi hissedilmektedir ancak Yeni Kamu Yonetimi Anlayis1 Tirk spor teskilati igerisinde
onemli ve etkili degisimlere Onciiliik etmis ve bu degisimlerden federasyonlar dogrudan ve
pozitif yonde etkilenmistir.

Federasyonlarda yeni kamu yonetimi ilkeleri dogrultusunda standardizasyonu saglama, seffaf
ve hesap verebilir yonetim yapisinin tesisi, performans degerlendirmesi amaglarina yonelik
calismalar siirekli ve giincel sekilde devam etmektedir. Orgiit icerisinde i¢ kontrol
mekanizmasinin kurulmasina yonelik ¢alismalar bulunmakla birlikte mesleki bir i¢ denetim
orgiitlenmesi bulunmamaktadir.

Orgiit icinde denetimden ziyade kontrol faaliyetleri bulunmaktadir. Uluslararas: denetim ve i¢
kontrol standartlar1 federasyon yapilanmalarina tam anlamiyla entegre edilememektedir.
Denetimler ¢ogunlukla ge¢mise yonelik yapilmakta, hedef ve performans gostergeleri ile
rehberlik ve yonetime katki saglama, performans denetimi, piyasa odakli denetim, risk odakl
denetim kavramlari tam anlamryla kullanilmamaktadir.

Aragtirmada spor federasyonlarinin gelisimi igin, federasyonlarda bagimsiz veya kamu i¢
denetgilerinin ¢aligabilmesine imkan verecek Olglide yasal mevzuatin giincellenerek daha
fazla denetimden ziyade kurum iginde yapilanmig sistemli ve siirekli bir i¢ denetim
mekanizmasi ile standartlar dogrultusunda gerceklestirilen kuruma deger katan, gelistiren,
kaynaklarin ekonomik, etkili ve verimli bir sekilde yonetilip yonetilmedigini degerlendiren,
kuruma rehberlik eden bir mekanizmanin iglerliginin saglanmasi; Devletin sporu dogrudan
yoneten bir otorite olmaktan ¢ikarilip denetleyen, yonlendiren ve destekleyen bir nitelige
evrilmesinin gerekliligi ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Federasyon, Yeni Kamu Ydnetimi, Cagdas Denetim, Cagdas
Denetim Standartlar1, I¢ Denetim.
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GIRIS

“Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi” 2000 senesinde hizla yayginlasan piyasa tabanli
yonetim diistincesi ile kamusal alana hakim olmaya baslamistir. Hood (2015) bu dénemi
klasik kamu yOnetiminin “imparatorlugunu yitirdigi yillar” olarak ifade etmistir.
Kiiresellesme ile birlikte hizlanan ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapidaki degisimlerden

Tiirkiye’de hakim geleneksel kamu yonetimi algis1 da 6nemli 6lgiide etkilenmistir.

Uluslararasi alana hakim degisim hareketine adaptasyonun saglanmasi i¢in kurumsal
cercevede yasal diizenlemelerle desteklenmek sartiyla etkili, ekonomik ve verimli
kaynak kullanimi ile hesap verebilirligin saglanmasi igin kokli reformlar
gerceklestirilmis, yonetim anlayisinin yanisira denetim anlayisina hakim olan ilkeler de
sorgulanmaya baglamistir. Clinkii kamu yonetiminde temel kaygi halk i¢in politika
iretmek ve kamu cikarlarini muhafaza etmektir. Bu islev yerine getirilirken tutarl,
verimli ve etkin politikalar iiretilmeli, uygulanmali, tiim vatandaslara esit mesafede
bulunulmali ve adil davranilmalidir. Devletin ve ulusun devamliligi igin etkin ve verimli
yonetim sarttir. Yonetim katilimet, iletisim ve etkilesime agik, ¢ok odakli olmalidir.
Yonetim ile uyumlu, etkilesimde olan, giivence hizmeti saglayan denetim en yaygin
tanimiyla, “belirli bir kisi, organizasyon, sistem, siire¢, proje, liriin ya da herhangi bir
seyin Onceden belirlenmis bir standart ile karsilagtirllmasi ya da standartlara

uygunlugunun kontrol edilmesi” olarak ifade edilebilir (Ratliff&Reding,2002).

Yeni kamu yonetimi anlayisinin gelisimi ile hata bulma odakli denetim yapis1 rehberlik
ve ¢oziim odakli, yapici, yonlendirici, diizeltici ve onleyici bir anlayisa evrilmistir. 5018
sayil kanun ile i¢ ve dis denetimde 6nemli degisiklikler yapilmis, kurumlar i¢ kontrol
ve i¢ denetim mekanizmasi ile tanigmistir. Faaliyetlerde etkin, randimanli, giivenilir
finansal raporlama ve makul giivence gibi i¢ kontrol tasariminin zorunlu unsurlarinin
benimsenmesi yoOniinde yasal cerceve hazirlanmistir. Tarihsel siire¢ icinde genel
anlamda merkeziyet¢i bir yapr sergileyen spor teskilatlarinin revizesine yonelik
calismalar da bu donemde hiz kazanmistir. Tiirkiye’de sporun gelisimi ile {ilke
diizeyinde yayginlastirilmasinda her agidan kayda deger bir konuma sahip spor
federasyonlarin1 da etkileyen bir dizi yasal diizenleme ile federasyonlarin kurulusu,
gorev ve yetkileri, teskilat yapisi, faaliyet ve prosediirleri diizenlenerek uygulamada

standardizasyon, seffaf ve hesap verebilir yonetim yapist saglanmaya caligilmigtir.



Yonetsel alanda ortaya konulan yeni diizenlemeler karsisinda spor federasyonlarinin
denetim yapisinin yeni kamu yonetimi ilkeleri ve uluslararasi standartlar ¢ergevesinde
olusturulan cagdas denetim yaklasimlarmma entegrasyonu konusu onem kazanmuistir.
Sporun toplumsal anlamda g6z ardi edilemeyecek birincil diizey aktivitelerden oldugu
g0z Oniine alindiginda spor federasyonlarina iliskin yapilan bu arastirma ile Tiirkiye’de

sporun gelisimine katki saglanacag diistiniilmektedir.
Arastirmanin Konusu

Tiirkiye’de 2019 yili itibariyle toplam 63 adet spor federasyonu faaliyette bulunmakta
olup spor branslarinin yonetimi bu federasyonlar araciligiyla saglanmaktadir. Tam
bagimsiz sekilde orglitlenmis Tiirkiye Futbol Federasyonu disindaki 59 adet federasyon
bagimsiz ve 4 federasyon bagli yapida orgiitlenmistir. Belirtilen federasyonlarin tamami
tabi olduklari normlar farkli olmakla birlikte, ¢esitli kademelerde mali denetime tabi

tutulmaktadir.

Spor federasyonlarinin denetiminde Yeni Kamu Yonetimi Anlayist cergevesinde
sekillenen ve spor federasyonlarinin etkin, etkili, verimli ve demokratik bir zeminde
calismalarin1  slirdirmesine katkida bulunacak diizeyde bir denetim anlayisinin

uygulanip uygulanmadiginin incelenmesi aragtirmanin konusunu olugturmaktadir.
Arastirmamin Amac ve Hedefleri

Cagdaslasma yolunda her toplum ve Orgiit artan bir ivme ile devam eden gelisim ve
degisim arayist icerisindedir. Dinamik bir siire¢ olan degisim, cagdaslasma yolunda
teknik bilgi ve becerilerle donatilmis orgiitsel bir yapiyr gerektirir. Orgiit, degisimlere
uyum saglamasmin yanisira yeni degisimlere de onciiliik etme roliinii iistlenebilmeli,
dinamik unsurlarin1 ¢agin gereklerine uygun sekilde giliglendirmesinin yanisira mevcut
kosullara gore degistirebilmelidir. Yapilan arastirmada Yeni Kamu Yonetimi Anlayist
cergevesinde sekillenen “cagdas denetim” kavrami iizerinden yola ¢ikilarak denetim
kavrami farkli perspektiflerden incelenmis, bu olgunun yapisal ve yonetsel acidan etkin
sekilde revize edilen spor federasyonlarinin orgiitsel yapisit icerisinde nasil bir deger

buldugu belirlenmeye calisilmistir.



Tirk spor federasyonlarinda uygulanan denetim yaklasimlarmin sistematik olarak
cagdas denetim yaklasimlari ve uluslararasi denetim standartlari ile uyumlu olup
olmadigimi incelemek amaciyla gelistirilmis bu arastirmada, belirtilen temel amag
ekseninde, amaca ulasilmasinda yardimci olacak alt amaglar asagidaki sekilde

belirlenmistir:

1. Denetimin kavramsal igerigi, kapsami, tiirleri, ilkeleri, denetim metodolojisi,
standartlar1 ve genel isleyisinin tiim yonleriyle ortaya koyularak spor federasyonlari

0zelinde yorum yapabilmeye imkan saglamak.

2. Spor federasyonlarinda geg¢misten gilinlimiize hakim olan denetim uygulamalarini
sebep-sonug iligkisi igerisinde inceleyerek Tirkiye a¢isindan hangi noktada

bulundugumuzu tespit etmek, bulunulan noktayla ilgili net bir ¢erceve olusturabilmek,
3. Tiirk spor federasyonlarinda uygulanabilir 6rnek bir denetim modeli olusturabilmek.
Belirlenen amaglar dogrultusunda asagidaki sonuglar hedeflenmistir:

1. Tiirkiye’deki spor federasyonlarinin gelisimine katki saglamak,

2. Spor federasyonlar1 biinyesinde denetim olgusunun bulundugu noktay:r tam olarak

tespit ve tahlil edebilmek,

3. Spor federasyonlarinin yonetsel yapisinin degisim ve gelisimine yonelik yeni 6neriler

gelistirebilmek,

4. Alanda tiretilecek yeni proje ve bilimsel ¢aligmalara kaynak teskil edebilmek,
5. Uygulanan spor politikalarina katkida bulunabilmek.

Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de uygulanan spor yonetimi politikalar1 ve spor federasyonlarina iliskin yapilan
ulusal ve uluslararas: literatiir taramasi neticesinde konuya iligkin pek ¢ok teorik ve
pratik bilgiler bulundugu goriilmiistir. Yapilan c¢alismalarin odak noktasi, sporun
saglam bir yonetim yapisina kavusturularak  asli  amaclarim1  gerceklestirebilme
kabiliyetine sahip olmasi yoniindedir. Her birinin Tiirk spor yonetiminde yarattig1 katma

deger tartisilmazdir.



Ele alinan arastirma konular1 ana hatlaryla;

e Spor Yénetiminde Ozerklik,

e Bilgi Yonetimi ve Inovasyon,

e Spor-Siyaset Etkilesimi,

e Sporda Yonetimsel Sorunlar,

e Sporun Yonetsel Yapist,

e Stratejik Planlama Uygulamalari,
e Yonetici Tutum ve Davranislari,

e Sponsorluk Stratejileri,

Konular1 etrafinda toplanmis olup kamu ydnetimi, denetim ve spor federasyonlar
liclemesinin ayni eksende degerlendirildigi bir arastirmanin bulunmadigi, konu
hakkinda alan yazinda bir bosluk oldugu goériilmistiir. Bu baglamda ¢alismanin 6nemli
ve Ozglin bir degere sahip oldugu diisiinilmektedir. Yapilacak arastirmanin
Tiirkiye’deki spor federasyonlariin gelisimine ve alanda iiretilecek yeni projelere katki

saglamasi1 beklenmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma Tiirkiye’deki spor federasyonlarinda mevcut denetim sisteminin ¢agdas
denetim yaklagimlar1 ve uluslararasi denetim standartlar1 ile uyumlu olup olmadigini
incelemek; bu ¢ergevede spor federasyonlari igin Ornek Dbir denetim modeli
olusturabilmek amaciyla gerceklestirilmistir. Bu ¢er¢evede denetim kavrami “Betimsel
Tarama” yontemi kullanilarak kavramsal agidan incelenip, kapsami, tiirleri, ilkeleri,
metodolojisi, standartlar1 ortaya koyularak spor federasyonlarina entegre edilecek; spor
federasyonlart yapisal agidan irdelenecektir. Dokiiman analizi yontemiyle bilgi ve
veriler derlenecek, aragtirma konusuna iligskin yazili materyaller analiz edilecektir. Bu
suretle konu ayrintili sekilde incelenerek somutlastirilacaktir. Spor federasyonlarinda
uygulanan denetim yaklasimlar1 {izerinde sistemsel olarak oOneriler gelistirilecek,
federasyonlarin yonetim ve denetim sistemi incelenecek, ulusal ve uluslararasi bilimsel
caligmalardan yararlanilarak teorik yapi olusturulacaktir. Olusturulan aragtirma modeli

tablo ve grafikler vasitasiyla sistematiklestirilecektir.



Niteliksel ve niceliksel agidan arastirma konusu ile varilmak istenen hedef gbzoniine
alindiginda, konunun nitel bir arastirma yontemini destekledigi ve nitel arastirma
yontemlerinin kullanilmasinin uygun olacagi anlasilmaktadir. Bilimsel arastirmalarda
her yontem ayn1 yone giden farkli bakis acilarini ifade etmektedir. Temel amag bilimsel
bir sonuca ulasabilmektir. Belirtilen nedenle, yapilan ¢alismada agirlikli olarak nitel
arastirma yontemleri kullanilmakla birlikte, ihtiya¢ duyulmast halinde nicel arastirma
yontemlerine de bagvurulacaktir. Elde edilen veriler bulunulan noktadan daha genel
bakis acilarina dogru tlimevarimsal bir sekilde ¢alisilarak analiz edilecek, sonrasinda

konu ve yorumlarin desteklenmesi amaciyla timdengelimli bir sekilde calisilacaktir.

Aragtirma deseni genel anlamda “durum caligmasi” ile sekillendirilecektir. Durum
calismas1 aktiiel yasamla ilintili mevcut bir durumun irdelenmesini 6ngérmektedir
(Yin ,2009). Stake (2005) durum calismasi arastirmasinin bir metodoloji olmadigini
sadece bir se¢im oldugunu belirtmistir. Ancak literatiirde bunun bir arastirma teknigi,
yontem ve kapsamli arastirma taktigi oldugunu ileri siliren arastirmacilar da
bulunmaktadir (Denzin&Lincoln,2005;Merriam,1998;Y1in,2009). Durum ¢aligsmasi bir
durum ya da ¢oklu durumlara dair derinlemesine betimleme ve analiz gelistirmeyi
kapsamaktadir (Creswell,2018). Tiirkiye’deki yonetim ve denetim sistemi ile spor
federasyonlarinda uygulanan ¢agdas denetim yaklasimlar1 bu ¢ercevede derinlemesine

incelenecektir.

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de bulunan spor federasyonlar1 olusturmaktadir.
Arastirma kapsaminda Tiirkiye’de bulunan “bagimsiz”, “tam bagimsiz” ve “bagl” spor
federasyonlarinda uygulanan yonetim ve denetim sistemleri yeni denetim yaklagimlari
cergevesinde incelenecek, gerektiginde mevcut spor federasyonlar1 arasindan tesadiifi

orneklem metodu ile secilecek federasyonlar 6zelinde yorum kabiliyeti gelistirilecektir.
Calismada konu dagilimi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

Giris boliimiinde arastirmanin ama¢ ve hedefleri, 6nemi, yontemi, problem ve alt
problemler ile varilacak hedef nokta belirlenmis, bu suretle arastirmanin teorik altyapisi

olusturulmustur.

Birinci boliimde denetim kavraminin daha iyi anlasilabilmesine olanak verecek olgiide

yonetim, kamu yonetimi, kamu politikasi, yonetisim, denetim, kamu mali yonetimi,



kamu isletmeciligi, stratejik yonetim, i¢ kontrol konularma iliskin kavramsal cergeve

belirlenmistir.

Ikinci boliimde kamu yonetiminde yasanan degisim siireci ve bu doénemlere iligkin
temel yonetim algilar tarihsel siire¢ icerisinde irdelenerek yeni denetim yaklasimlarina
temel teskil eden yeni kamu yonetimi yaklagimi ve temel prensipleri ortaya

konulmustur.

Uciincii boliimde geleneksel denetim prensiplerinden yeni prensiplere gegis, siireci
etkileyen etmenler, denetime iliskin ilkeler, denetimin siniflandirilmasi, konulart

irdelenerek denetim kavrami somutlastirilmis ve olusturulan kapsamda analiz edilmistir,

Dordiincii boliimde cagdas denetim anlayisi ve uluslararasi standartlar incelenerek
Tiirkiye’de ve diinyada idari teskilat igerisinde denetimin konumu ve etkinligi,
denetimin ydnetimi, denetimle ilgili ve iliskili kuruluslar ile denetime yon veren
kuruluslar, denetim standartlar1 agiklanmistir. Sunulan sistematik bilgiler dogrultusunda
spor federasyonlarina iligkin ortaya konulacak ongoriiler i¢in bagvurulacak dayanaklar

tesis edilmistir.

Besinci boliimde spor federasyonlarinda uygulanan denetim yontem ve yaklagimlari
tarihsel siire¢ de g6z Oniline alinarak ayrintili sekilde aciklanmigtir. Tirkiye nin son
donemde gecirmis oldugu Onemli bir yonetimsel reform olan Cumhurbaskanlig
Hiikiimet Sisteminin mevcut spor teskilati ve federasyonlar iizerindeki etkileri yasal

diizlemde ortaya konulmustur.

Altinct bolimde elde edilen bilgiler somutlastirilarak arastirma bulgular1 ortaya

konulmustur.

Yedinci bolimde bulgular, son boélimde sonu¢ ve Oneriler sistematik bir sekilde
siralanarak spor federasyonlarmin gelisimine yonelik yapilacak diger arastirma ve

projelere kaynak teskil edecek bir ¢alisma ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir.
Problem/Alt Problemler

Birden ¢ok ¢6ziim yolu ile kararsizlik unsurlarini igeren ve kisiyi rahatsiz eden her

durum bir nevi problem olarak nitelendirilir. Arastirma yaparken temel amag, kisinin



problem olarak gordiigii konuyu ¢ézmek yani mevcut durumdan &zlenen duruma
ulasabilmektir (Karasar,2019). Bilindigi tizere spor federasyonlari ulusal ve uluslararasi
diizeyde spor teskilatlanmasina yon veren onemli aktorlerdir. Bu 6nemli aktorii daha
etkin kilabilmek ig¢in Tiirkiye’de donemsel olarak farkli yontemler uygulanmistir.
Ozellikle 2000°1i yillarda Yeni Kamu Yonetimi Anlayist dogrultusunda revize edilen
uygulamalardan spor federasyonlari da etkilenmis, ¢agdas denetim yaklasimlari adi
altinda farkli denetimsel uygulamalara baslanmistir. Bu dogrultuda yapilan ¢alismada
“Turkiye’deki spor federasyonlarinin yoOnetsel yapisi igerisinde cagdas denetim
yaklagimlarinin yeri ve uluslararasi denetim standartlar1 ile uyumlu bir denetim

anlayisinin mevcut olup olmadiginin incelenmesi” amaglanmistir.
Ana problem ekseninde belirlenen alt problemler asagida siralanmustir:

Alt Problem 1: Tarihsel siire¢ icerisinde Tiirkiye’de spor federasyonlar1 orgiitsel ve

yonetsel acidan gelisim gostermis midir?

Alt Problem 2: Yeni kamu yonetimi anlayisi spor federasyonlarinin yapilanmasini

etkilemis midir?

Alt Problem 3: Cagdas Denetim Yaklagimlari Tiirkiye’deki spor federasyonlarinda

uygulanmakta midir?

Alt Problem 4: Uluslararast denetim standartlart ile federasyonlarin denetim

mekanizmalar1 arasinda uyum sézkonusu mudur?

Alt Problem 5: Tirkiye’de spor federasyonlarmin oOrgiitsel yapisinda denetim

anlayisindaki degisime bagli olarak degisiklik yapilmali midir?



BOLUM 1: KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

Bu bolimde aragtirma konusuna iliskin yonetim, kamu yonetimi, kamu politikasi,
yonetisim, denetim, kamu mali yonetimi, kamu isletmeciligi, stratejik yonetim, i¢
kontrol konularmna iliskin kavramsal ¢erceve belirlenmistir. Belirlenen kavramlar
(concepts) ile kavramlarin dayandirildigi baglam (context) ortaya konularak aragtirmaya

iligskin izlenecek prosediiriin netlestirilmesi saglanmistir.

1.1.Yonetim

Yonetim olgusu, ortak amag veya amaclar gergeklestirmek tizere biraraya gelmis kiiclik
veya biiyiik insan gruplarinin bulundugu her platformda, iliskinin dogas1 geregi ortaya
¢ikan bir olgu olmakla birlikte, bilim dali olarak goriilmesi ¢ok eski tarihlere
dayanmamakta, kavramlarin ortaya konulmasi ve iizerinde fikir birligine varilan net
tanimlarin literatiirde yer almasinda yetersiz kalinmaktadir. Farkli bakis acilarina gore
kavram farkli sekillerde tanimlanmakta, birbirini tamamlayici nitelikteki sdylemler
birlestirilerek bir biitiin halinde ydnetim kavrami anlamlandirilmaya calisilmaktadir
(Simsek,2005). Kavram genel anlamda bir etkinlik ve siire¢ olarak goriilmekte; siirecin
kapsamini Onceden belirlenmis amaglart gergeklestirme arzusu olusturmaktadir

(Ergun,1997).

Simon ve arkadaslarina gore (1973) “yonetim, isbirligine dayanan kiime davranisidir.
Isbirligi icindeki farkli kiimelerde bulunmakla birlikte belirli ydntemlere bagl olmayan
davranis bi¢imlerini ifade eder”. YoOnetim yalmzca iki bireyin ¢alismalarimi
uyumlastirmak sozkonusu oldugunda bile gerekli ve oncelikli bir unsurdur
(Ergun&Polatoglu,1999).

Kavram bazen bir siire¢, bazen siireci olusturan unsurlar (yonetim organlari), bazen de
yoneticilerin faaliyetlerinde kullanabilecegi “bilgi toplulugu” olarak agiklanmaya
calisilir. Her ne sekilde tanimlanirsa tanimlansin esasen yonetim kavraminda temel
unsur insandir. insan unsuru olmaksizin ydnetim herhangi bir anlam ifade etmez. Bu
noktadan bakildiginda yonetimin evrensel ve insana dayali bir kavram oldugunu
sOylemek yanlis olmaz. En basit tanimiyla yonetim bagkalar1 vasitasiyla is gorme

faaliyeti olarak ifade edilmektedir. Yonetim kavramina iliskin literatiir tanimlamalarinin



cogu “birlikte caligma”, “Orgiitii hedeflenen amaglara ulagtirma”, “farklilasan ¢evre”,

“kisitlt kaynaklarm etkili kullanim1” gibi ortak noktalari biinyesinde barindirir.

Yonetim kavrami esasen, planlamayla baslaylp denetimle tamamlanan ardisik ve
dongiisel fonksiyonlar biitiiniidiir. Fayol’a gore (1967) yonetimin 5 islevi vardir. Bunlar
“Planlama”, “Orgiitleme”, “Yiiriitme”, “Koordinasyon”, “Kontrol” olarak siralanabilir.
Bir kisim arastirmacilar koordinasyon kavramini tiim fonksiyonlarin ig¢inde yapisi
geregi bulunmak zorunda oldugu gerekgesiyle yonetim fonksiyonlar1 arasinda
saymamakta ve yonetim dongiisiinii 4 fonksiyon etrafinda toplamaktadirlar. Bu goriis
son yillarda artan oranda kabul gérmekle birlikte ¢alismada koordinasyon kavrami

yonetim fonksiyonlari altinda incelenmistir.

Sekil 1: Yonetimin islevleri

Kaynak: Simsek, M., S. (2018). Yonetim ve Organizasyon, 20. Basim, s.120’den faydalanilmstir.

1.1.1.Planlama

Yonetim fonksiyonlarinin i¢inde dnemli yere sahip olan planlama orgiitiin amaglarina
en etkili ve verimli sekilde ulagsmasini saglama amacina yonelik bir faaliyettir
(Mucuk,2013). Simsek’e gore (2005) planlama, mevcut durumda gelecegin

degerlendirilerek gerekiyorsa 6nlem alinmasini ifade eder. Ayn1 zamanda bu kavram bir



nevi “hangi isin, hangi kisi tarafindan, hangi zaman aralifinda ve hangi yerde”
yapilacagimin onceden kararlastirilmasi siirecidir. Fayol’a gore (1967) planlama temel

yonetsel islevlerdendir ve orgiitsel hedeflere ulasmanin teminatidir.

1.1.2.0rgiitleme

Orgiitleme kavrami genel anlamda bir siireci ifade eder. Duragan bir unsur degildir.
Siireg, icerisinde saptanmis olan amacin gergeklestirilebilmesi igin 6ngoriilen eylemleri
barindirir. Diger bir deyisle “ne, nerede, ne zaman, nasil” sorularinin net karsiliklarini
bulmaya gabalar. Bu siire¢ boyunca amag belirlenir, isin kimler vasitasiyla ve nasil
yapilacag1 tespit edilir, eylemler silsilesi planlanarak belirlenmis amaca ulagsmaya

caligilir (Bulug,1996).

1.1.3.Yiiriitme

Yonetimin yiiriitme diger bir deyisle yoneltme fonksiyonu isletmenin insan
kaynaklarmin verimli, etkili sekilde giidiillenmesinin saglanarak gayelere ulasmayi
miimkiin kilan fonksiyon dur. Planlama ile baslayan yonetim faaliyeti Orgiitleme ile
devam eder ve yoneltme fonksiyonu ile gorevlerin etkin ve randimanli sekilde yapilmasi
temin edilir. Onceden belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda &rgiit ¢alisanlarinin
motive edilerek harekete gecirilmesi ve bu durumun siirekliliginin saglanmasi

amaglanir.

1.1.4.Koordinasyon (Esgiidiimleme)

Koordinasyon kavramini Fayol (1967) “kurum faaliyetlerinde diizen saglamak,
faaliyetlerde uyum saglayarak grup calismalarimin bir sira dahilinde diizenlenmesi”
seklinde tanimlamistir (Simsek,2005). Koordinasyon orani orgiit i¢inde ne kadar yiiksek
olursa Orgiitlin basar1 sans1 daha yiiksek olacak, hedef sapmalar1 asgari diizeye

indirgenebilecektir.

1.1.5.Kontrol (Denetim)

Tirk Dil Kurumu (TDK) kontrol kavramini orgiite iliskin verilerin 6nceden belirlenmis
kistaslarla ne oranda uyumlu oldugunun belirlenerek, bulgularin yazili hale getirilmesi
amaciyla, ehil kisilerce veri elde etme, degerlendirme siireci seklinde tanimlamistir.
Kontrol fonksiyonu ile orgiitiin hedefledigi amaclara ulasma derecesi yahut amaglara

ulagilamadiysa bunlarin nedenleri belirlenir. Bu fonksiyon ile planlama asamasinda
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belirlenmis amaglar ile mevcut durum karsilagtirilarak var ise hedefteki mevcut
sapmalar tespit edilerek alinmasi gereken diizeltici 6nlemler belirlenir. Bir diger tanima
gore kontrol, yonetim tarafindan belirlenen ve amaglarin gerceklestirilmesinde
kullanilan yontem ve araglardir (Larson,1992). Tiim bu agiklamalar karsisinda yonetim
kavraminit genis anlamda; “planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol siirecleri ile
mevcut kaynaklarin koordine edilerek Orgiitii amacglarma ulastirma siireci” olarak

tanimlamak mumkundiir.

1.2. Kamu Yoénetimi

Kamu kelimesi dilimizde “halk, amme, bitiin” kavramlar1 ile ifade edilmektedir.
Devletin bu biitiin iizerindeki etkili ve verimli yonetim faaliyetlerinin tamami diger bir
deyisle sevk ve idaresi de kamu idaresi, amme idaresi veya kamu yonetimi olarak
belirtilen bilim dalimi olusturmaktadir. Kamu yonetimi kavrami tek bir agidan
irdelenecek bir kavram olarak goriilmemelidir. Literatiirde siklikla islevsel agidan,
yapisal agidan, akademik bir disiplin olarak ve meslek olarak farkli agilardan ele

alinmistir.

Fonksiyonel agidan devletin orgiitsel yapisini ile kamusal politika ve hedefleri belirleme
ve uygulama giiciinii ifade eder. Devlet mevzuat dahilinde siyasi, hukuki ve yonetsel

prosediirlerini uygular.

Yapisal agidan orgiitsel yapi igerisindeki devletin durusunu yansitir. Devlet vazifelerini

bu orgiitsel yap1 araciligiyla yerine getirir.

Akademik disiplin olarak kamu ydnetimi siyaset, sosyoloji, isletme, ekonomi, hukuk vb.
disiplinler araciligiyla kamusal hizmetlerin daha etkin ve verimli yiiriitiilmesine imkan
saglayan bir bilim dalidir. Kamu y6netimi ayn1 zamanda kamu politikalarini ytiriitmekle

gorevli kisiler agisindan bir meslektir.

Kamu yo6netimi kavramimin literatiirde farkli tanimlamalari da mevcuttur. Waldo’ya
gore (2017) kamu yonetimi isbirligine dayal ¢abalarin akilcilik gerektiren bir tiirtidiir.
Kamu yonetimi kavramini siyasal agidan ele almaya c¢alisan Wilson (1887) kamu
yonetimini, sistemli sekilde kamu hukukunun icrasinin saglanmasi olarak
tanimlamaktadir. Kavram literatiirde kamu siyasalariin yiiriitiilebilmesi i¢in zorunlu

bireysel-kiimesel gayretlerin koordinasyonu (Ergun,1997), kamuya iliskin hizmet,
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faaliyet, gorevliler ve siyasallar1 yonetme siireci (Ozer,2005), devletin vazifelerini ifa
etme ve bunun siirekliligini saglama araci (Nacak,2015) gibi farkli sekillerde de
tamimlanmistir. Eryilmaz’a gore (2019) siyasi yapinin Yiiriitmeye iliskin kolu kamu
yonetimidir. Siyasi diizlemde, kamuya iliskin prosediir ve Kkararlar1 yiirtiitmekle
gorevlidir. Devlet ve toplum diizeninin sekteye ugramamasi, yasalar vasitasiyla ortak
kamusal ihtiyaclarin giderilmesine yonelik bir sistemdir ayn1 zamanda kamu yonetimi.
Temel kaygisi, halk i¢in politika iiretmektir. Toplumsal gereksinimlere duyarli kamusal
politikalarin olusturulmasin1 6zendirmek ve kamu c¢ikarlarini muhafaza etmek asli
gorevleri olarak goriiliir. Bu islevini yerine getirirken tutarli, verimli ve etkin politikalar
tretmeli ve uygulamali, tim vatandaslara esit mesafede bulunmali ve adil
davranmalidir. Etkin ve verimli yonetim devletin ve ulusun devamlilii igin

vazgecilmez bir unsurdur.

Yonetim kavrami insanligin var olusundan itibaren insanlar arasindaki iliskileri
diizenleyen sosyal bir ihtiyag olarak sekillenmistir. Bu baglamda ge¢misten giiniimiize
yonetim kavraminda farkli uygulama ve ilke ve yontemler benimsenmis, uygulanmistir.
Yonetim algisindaki bu dinamik yap1 kamu yonetiminde de kendisini gostermis ve

geleneksel yonetimle YKY modelleri mevcut yapidaki yerlerini almislardir.

1.3. Kamu Politikasi

En genel tanimiyla “devletin (hiikiimet, kamu yonetimi) yapmay1 ya da yapmamay1
sectigi hersey” kamu politikasi olarak adlandirilmaktadir (Dye,2010). Bir bagka ifadeyle
devletin uyguladigr veya uygulamadigi tiim stratejiler, planlar, kararlar o devletin
kamuya iliskin politika tercihini olusturur. Her devletin ya da hiikiimetin uyguladig:
kamu politikalar1 farklidir. Ancak ortak olan nokta sudur ki kamu politikas1 diger
disiplinlerle ortak yiiriitiilen calismalar neticesinde ortaya ¢ikan bir uygulamadir. Diger
disiplinleri etkilerken ayni zamanda onlardan etkilenir. Kamu politikas1 Highwood’a
gore (1995) kamu yonetimi, farkli disiplinlerden hem faydalanan hem katkida bulunan
bir alandir. Salt teorik bir disiplin degildir. Uygulanan politikalarin analizi neticesinde
iilkelerin kamu politikalar1 degistirilmeden uygulanmaya devam edilebilir, revize
edilebilir veya tamamen degistirilebilir. Buna kamu politikasinin analizi ad1 verilir. Bu
analiz yonetim tarafindan uygulanan faaliyetlerin sebepleri, uygulanmasi ve neticeleri

acisindan degerlendirilmesini igermektedir (Erat,2014). Heywood (2000) kamu
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politikasin1  hiikiimetin yasal kararlar1 olarak tanimlamistir. Akdogan (2011) ise
tanimlamay1 giiclinii yasalardan alan devlet otoritesinin hakim oldugu alanlarda, devlet
tarafindan yetkilendirilen kamu kurumu veya gorevlisi tarafindan yerine getirilen
faaliyetler olarak yapmustir. Kamu politikasi bir disiplin olarak 1960 yil1 sonras1 ortaya
¢ikmis, bu tarihten itibaren tiim diinyada gelismeye baslamis ve Avrupa iilkelerinde pek
cok akademik calismaya konu edilmistir. Ancak kavram Tiirkiye’de ancak 1980°1i
yillarda inceleme ve arastirma konusu edilmeye baslamistir. Kemali Saybasili’nin
(1986) “Devletin Ekonomiye Miidahalesi” ve (1985) “Siyaset Bilimine Temel
Yaklasimlar” adli kitaplar tarihleri g6z oniinde bulunduruldugunda olduk¢a 6nemlidir
(Erat,2014). Kamu politikasi bir disiplin olarak 2000’11 yillarda gelisim gostererek kamu

yOnetimi, siyaset bilimi gibi pek ¢ok alani etkilemistir.

1.4. Yonetisim

YKY’nin beraberinde getirdigi bir kavram olarak yonetisim; katilimec1 yonetimin bir
ileri asamas1 olarak goriilmekte ve c¢ok odakli yonetim prensibi iizerinde
sekillenmektedir. Kavram  “Yonetim” ve  “iletisim/etkilesim”  kelimelerinin
birlesiminden meydana gelmekte ve en yalin ifadeyle “birlikte yonetim” anlaminda
kullanilmaktadir (Kogak,2010). Giizelsar1 (2003) kavrami kamusal, 6zel, ulusal veya
uluslararasi kuruluslarca gergeklestirilen bir fonksiyon olarak tanimlamistir. Y Onetisim;
etkilesim halinde olmayan, tek tarafli “yonetme” kelimesini yonetilenlerin de dahil
oldugu karsilikli bir etkilesime konu etmekte; yonetimin her asamasinda katilimi 6n

plana ¢ikarmaktadir.

Yonetisim (Governance) olgusu 1989 tarihli “Sub Saharan Africa: From Crisis to
Sustainable Growth” ve 1992 tarihli “Governance and Development” Diinya Bankasi
raporlar ile dikkatleri ilizerinde ¢ekmis ve konu iizerinde genis kapsamli calismalar
yapilmaya baslanmistir. Diinya bankasinin bu raporlarinda yonetisim kavrami, hesap
verebilirlik, seffaflik, Ozgiirlik, gibi adil hukuk sisteminin temel ilkeleri olarak
tanimlanmig; kamu yonetiminde hukuksal-kurumsal altyapinin olmamasi, karar verme
mekanizmanin siyasi baskilara maruz kalmasi, seffaflik ve hesap verilebilirligin g6z
ard1 edilmesi de kotii yonetisim kapsaminda degerlendirilmistir. Kavram hiyerarsiye
dayanan biirokrasi yerine esit diizlemde iliskiyi ve birlikte yonetme ilkelerini 6ngdren

bir yaklagimdir (Bayramoglu vd.,1992). Merkezini devletin olusturdugu bir yonetim
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anlayisindan ziyade merkezinde toplumu bulunduran bir yonetim anlayigini
ongormektedir (Ozcan,2014). Ongoériilen anlayis ile ydnetime hakim olan aktorler
degismekte Ozel sektor ve sivil toplum kuruluslar1 yeni aktorler arasinda yerine
almaktadir. Ozel sektor, kamu kesimi ve sivil toplum kuruluslar1 arasinda isbirligi ve
etkilesim; sirketlesmeler ve 6zellestirme uygulamalarinda yiikselen bir ivmeye neden
olmakta, rekabet artarak daha etkin ve verimli politikalarin uygulanmasinin yolunu
agmaktadir. Aydinli ve Memis’e gore (2015) yoOnetisim, yOnetim araci olmasinin
yanisira ayn1 zamanda sistemsel bir degisim aracidir. Bu degisim araci ile etkilesimli-
diyalog, cok yonlii hesap verilebilirlik, kamu yarari, vatandasin degerlerini dikkate
alma, stratejik diislinlip demokratik eylemde bulunma, rasyonel kriterlerin yanisira
insani degerlerle verimlilik hedeflenmektedir. Yonetisim; iilkenin kaynaklarinin
yonetilme kalitesini ortaya koyar, bu niteligiyle yoneticilere yol gostermektedir
(Ozer,2005).

1.5. Denetim

Olmast gereken ile olanin karsilagtirilarak belirlenen olumsuz farklar1 diizeltici
tedbirlerin alinmasi (Candan,2006) olarak tanimlanabilen denetim kavraminin farkli
bilim dallarinin inceleme konusunu teskil etmesi ve bu bilim dallariyla etkilesim i¢inde
olmasi1 sebebiyle fen, sosyal ve diger bilim dallarinda farkli tanimlamalarinin oldugu
goriilmektedir. Uluslararast bilimsel kaynaklarda denetime iliskin kullanilan en yaygin
tanim; onceden belirlenmis standartlar gergevesinde kisi, orgiit, sistem yahut herhangi
bir seyin bu standartlar ile uyumlu olup olmadiginin kontroliiniin saglanmas1 ve elde
edilen verilerin yazili hale getirilmesi siireci seklindedir (Ratliff&Reding,2002). Ozer
(1998) ve Kose (2000) denetim kavramini; herhengi bir kurum, proje, iriin veya
herhangi bir seyin yapi, silire¢ ve sonuglarnin uluslararasi alanda kabul gérmiis
standartlara uygunluk derecesinin tespiti ile elde edilen verilerin tarafsiz ve sistemli bir

bicimde analizi ile ilgililere iletim siireci olarak tanimlamustir.

Atay (1999) hukuk disiplini igerisinde denetimi, kamu gorevlilerinin giincel ve gegerli
hukuki diizenlemeler dogrultusunda g¢alisip ¢alismadiklarin1 veya gorevlerini kotiiye
kullanarak menfaat temin edip etmediklerinin devlet tarafindan inceleme ve denetim
yetkileri ile donatilmis gorevlilerce belirlenmesi amaciyla yapilan islem seklinde

tanimlanmaktadir.
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Denetim kavraminin literatiirdeki farkli tanimlamalarina karsin, yapilan aragtirmada
denetim iginde uzman kisi veya kisilerce icra edilen meslek, bagimsiz ve sistematik bir
faaliyet olarak ele alinacaktir. Denetim kavrami genis anlamda Devletin, dar anlamda
idarelerin denetimini ifade etmektedir. Kavram geleneksel kamu yonetiminden ¢agdas
kamu yonetimine gecis silirecinde bir¢ok farkli dinamigi biinyesine almig ve bir kismini
da saf dist etmis, kavrama yliklenen anlam uluslararast denetim standartlarinin
uygulanmaya baslanmasiyla Onemli Olgiide revizyona ugramustir.  Kontrol
mekanizmasinin agir bastigi, daha ¢ok girdi ve siire¢ odakli yaklagimlarin hakim oldugu
klasik denetim anlayiginin yerine piyasa ve sonu¢ odakli denetim almistir. Siire¢ ve
siiregte yasanan degisim c¢alismanin ilerleyen bdliimlerinde ayrintili  sekilde

incelenecektir.

1.6. Kamu Mali Yonetimi

Mali yonetim (financial governance) mali kaynaklarin etkin, verimli ve ekonomik
yonetimi kapsarken kamu mali yonetimi kamu kaynaklarinin bu eksende kullanim ve
yonetimini ifade etmektedir. Kavramsal agidan kalkinma plan ve programlarinda
belirlenmis hedefler ¢ergevesinde mevcut kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde kullanimini saglamak ve bu dogrultuda kamuda hesap verebilirlik ve mali
saydamligin temini i¢in mevzuat hiikiimleri c¢ercevesinde yapilmasi gereken is ve
islemleri, biitgelestirmeyi, muhasebelestirmeyi, raporlama ve mali kontrolii kapsar.
Kamu Mali Yonetimi ise genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin mali yonetim
ve kontroliine iligkindir. 5018 sayili Kanun kamu mali yonetimi kavramini; “Onceden
belirlenmis standartlar dogrultusunda kamunun kaynaklarmin en etkili, ekonomik,

verimli kullanilmasini saglayacak yasal-yonetsel prosesler” olarak tanimlamaktadir.

Tiirkiye’de kmy alaninda diinya standartlart dogrultusunda yapilan en etkili ve kokli
degisiklik 2003 tarih 5018 sayili Kanun ile olmustur. Kanun g¢ergevesinde getirilen
etkili, ekonomik ve verimlilik ilkeleri dogrultusunda diizenlenen hiikiimler mali
yonetim ve biit¢e sistemine ivme kazandirmak maksatli hazirlanmistir. Katma biitge
uygulamast kaldirilmis, biitceye dahil idareler genisletilmis ve daha kapsamli bir
merkezi yonetim biit¢esi olusturulmustur. Kanun ile, kamu mali yonetimini diizenleyen
ilk kanun olan ve Tiirkiye’de uzun yillar kullanilan 1927 tarih 1050 sayili Kanun

yiriirlikten kaldirilmistir. Bununla birlikte 5018 sayili Kanun’un esasa iliskin
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maddeleri ancak 01.01.2005 tarihinde yiiriirliige konulabilmistir. Sozkonusu kanun
cercevesinde mali yonetim mevzu gelistirilmesi gereken bir alan olarak dikkati

¢cekmistir.

1.7. Kamu isletmeciligi

Kamu isletmeciligi kavrami esasen devletin geleneksel anlayis i¢erisinde yer alan bizzat
yapan, iireten ve isleten roliinden; cagdas kamu yonetimi prensipleri ¢ercevesinde
“diizenleyen, yaptiran, islettiren ve denetleyen” roliine gecis siirecini ifade etmektedir.
Bir kisim kaynaklarda piyasa odakli yonetim olarak da ifade edilmektedir. Kamu
yonetimi, isletmecilik odakli bir anlayisla yeniden yapilandirilmali ve yonetime giincel
bir kimlik kazandirilmalidir (Giiler,1994). Dinamik bir olgu olan piyasa ekonomisi
isleyen ve ayn1 zamanda sinirlarini stirekli sekilde genisleten bir olgudur. Devletin bu
mekanizma igerisinde bizzat yapan, lireten ve isleten bir konumda olmasi rekabeti kirict

bir etki yaratmakta ayn1 zamanda bu mekanizmada aksamalara neden olmaktadir.

Piyasa ekonomisi igerisinde Devletin diizenleyen, yaptiran, islettiren ve denetleyen
konumunda olmas1 rekabeti tetikleyecek, piyasayr canlandirip genisletecek ve ayni
zamanda yOnetime piyasa igerisinde kendini siirekli glincellemesi imkan1 da verecektir.
Kamu igletmeciligi kavrami iste tam da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Kamu kesimi ile
0zel tesebbiislerin isbirligi kamu isletmeciligi kavraminin siirekli giindemde kalmasina,
ivmelenmesine ve degiserek gelismesine neden olmaktadir. Esasen bu durum serbest
piyasa ekonomisini benimseyen liberal devlet anlayisinin geregidir. Bu anlayis
cercevesinde Devlet, milli gelirin olusmasinda kamu kesimi yerine, 6zel kesime agirlik
vermekte ve kamuya diizenleyici olma gorevi yiiklemektedir. Barber (1999) iktisadi
Diistinceler Tarihi adli kitabinda “hukuk diizeninin korunmasi, adaletin temini ulusal
savunma i¢in hazirlik gibi temel islevlerin disinda kalan devlet miidahalelerinin
tamamina gercekte kuskuyla bakmak gerektigi” ni, aymi hususun Adam Smith’in

Uluslarin Zenginligi adl kitabinda da ana konu olarak vurgulandigini belirtmistir.

Kamu isletmeciligine iliskin literatiir irdelendiginde, kamu isletmeciligi yaklagiminin
bir bagka ifade ile yeni kamu isletmeciligi yaklasiminin yogun bir sekilde neoliberalizm,
kiiresellesme, yonetisim ve Ozellestirme kavramlariyla birlikte anildigi goriilmektedir.

Belirtilen kavramlarin hepsi piyasa iizerindeki Devlet miidahalelerinin asgari diizeyde
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tutulmasi diislincesi tizerinde kurulmakta ve bu anlamda kamu isletmeciligi kavramin

olusturmaktadir.

1.8. Stratejik Yonetim

Kelime anlamiyla strateji; sevk etme, yoOneltme, gonderme, gotiirme anlamlarina
gelmektedir. Yonetimsel anlamda; énceden belirlenen amaca ulasmada takip edilen yol-
yontemlerin tamamini ifade eder. Orgiitii biitiinlestirerek, kararlarda tutarli sekilde
dogru hedefe yonlendiren bir goriistiir (Sahin,2008). Stratejik yonetim ile orgiitiin amag
ve hedefleri belirlenerek, belirlenen amag¢ ve hedeflere en akilct ve verimli sekilde
ulagabilmek i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerin tespit ve planlamasimi kapsayan bir
yonetim teknigidir. Bryson (2011) bu kavrami organizasyon yonetiminde uzun donem
performansi belirleyen eylemleri ve kararlarin timiinii kapsayan bir siire¢ seklinde ifade

etmektedir.

Stratejik yonetim siireci, stratejik bir planlamay1 gerektirir. Bir diger ifadeye gore iist
yonetim tarafindan orgiitiin geleceginin tasarlanmasi, bunun i¢in gereken prosediirlerin
belirlenmesi stratejik planlama olarak adlandirilir (Goodstein&ark.,1992). Stratejik
planlama kavrami, daha ¢ok Orgiitlin iist yonetimi tarafindan sahiplenilmesi gereken bir
kavram olarak tanimlanmistir. Stratejik Planlama, bir isin ne olmas1 gerektigini ve bu
amaca en iyl nasil ulasilacagini belirlemek i¢in olusturulan kapsamli bir siirectir.
Orgiitiin tam potansiyelini degerlendirir ve hedefleri, bunlara ulasmak igin gerekli
eylemlere ve kaynaklara baglar. Bu siirecte organizasyonu ileriye tasiyacak teknik ve
stratejiler karsilikli iletisim ve bilgi aligverisi yontemi ile tespit edilmeli, belirlenen
stratejilerin gergeklestirilmesi igin gerekli altyap1 hazirlanmali ve belirlenen stratejiler

ve sonuclar1 diizenli olarak kontrol edilmelidir.

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlar1 kamu yonetiminde ve diger
orgiitlerde yeni yonetim anlayisinin yaygilagmas: ile konusulan, tartisgilan ve
uygulanan 6nemli bir model konumundadir. Siirekli degisen toplumsal yapi, degisen
piyasa kosullari, degisen teknolojiler ve kiiresellesme dinamik bir stratejik yonetimi
kar amac1 giitsiin veya giitmesin orgiitleri igin hayati énem tagimaktadir. Orgiitlerin
stirdiirtilebilir rekabet tstlinliigliiniin temini, siirekliliginin saglanmas1 ancak stratejik

planlamayla miimkiindiir (Demir&Yilmaz,2010). Bain & Company tarafindan 2017
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yilinda yapilan bir aragtirma sirketlerin stratejik planlamay1 genellikle asagidaki amaglar

dogrultusunda kullandigi sonucuna varilmistir (Bain&Company,2017):
-Isletmenin yoniinii ve performansini degistirmek,

-Politik olarak hassas konularin gergeklere dayal tartismalarini tegvik etmek,
-Organizasyonda karar verme i¢in ortak bir ¢erceve olusturmak,

-Biitge kararlar1 ve performans degerlendirmeleri i¢in uygun bir nokta belirlemek,
-Yoneticileri gelistirmek,

-Isletmeye olan giiveni artirmak,

Stratejik planlama siireci Durum Analizi, Misyon, Vizyon ve Ilkeler, Stratejik Amaglar
ve Hedefler, Faaliyet ve Projeler, izleme, Degerlendirme ve Performans Olgiimii

stireglerini igermektedir.

Degerlendirme
ve Performans Durum Analizi
Olgiimii

Misyon ,Vizyon

Izleme ve llkeler

. Stratejik
Faaliyet ve Amag ve

Projeler ~ Hedefler

Sekil 2: Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Demir, C., & Yilmaz, M. K. (2010). Stratejik Planlama Siireci Ve Orgiitler Agisindan Onemi.
Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. (25),1, 5.74’den uyarlanmustir .
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1.9. i¢ Kontrol

I¢ kontrol kavrami uluslararas: diizeyde yeni kamu yonetimi ve yeni denetim anlayisinin
yaygmlik kazanmasiyla giindeme gelen ve literatiirde yerini bulan bir kavramdir. I¢
kontrol kavramimnin yayginlasmasina ABD’de muhasebe, i¢ denetim ve finans
sektorlerinden meslek orgiitlerinin girisimiyle olusturulan COSO’nun i¢ kontrolle ilgili
olarak yayimladigi ¢ergeve rapor Onciiliik etmistir. Raporda i¢ kontrol; kurulus
faaliyetlerinin etkili, verimli sekilde ifasin1 saglamak; gilivenilir, gercek sonuglar
yansitan finansal raporlama sisteminin tesekkiilii, faaliyetlerde yasalarla temel
prensiplere uyumun saglanmasi, kurum amaglarina ulagma oranma iligkin makul
giivence verebilme fonksiyonlarini yiirliten proses olarak tanimlanmistir. INTOSALI,
IFAC, ISACA, AICPA, IIA, gibi 6nemli kuruluslarca bir¢ok tanimlamalar yapilmis
olmakla birlikte ¢oklukla kabul edilen COSO tarafindan yapilan tanimlama olarak

goriilmektedir.

BUMKO tarafindan Kamu I¢ Kontrol Standartlarmin uygulanmas1 konusunda kamu
idarelerine daha fazla rehberlik yapmak amaciyla, i¢ kontrol bilesenleri gercevesinde
hazirlanan ve uygulama adimlar ile 6rneklerini igeren 07.02.2014 tarihli Kamu I¢
Kontrol Rehberinde COSO tarafindan yapilan tanimlama esas alinarak i¢ kontrol
“kurumdaki is ve eylemlerin mevzuata uygunlugunu, mali ve yonetsel raporlamanin
giivenilirligini, faaliyetlerin etkililigi ve etkinligi ile varliklarin korunmasini saglamay1

amaglar” seklinde ifade edilmistir.
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BOLUM 2: YENI KAMU YONETIMI YAKLASIMI VE GELISiMi

2.1.Geleneksel Kamu Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Tarihin her doneminde yonetim kavrami, iizerinde diisiiniilen, teori ve pratikte
uygulamalar gelistirilen, farkli diisiince ve akimlara onderlik etmis bir alan olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisi olarak adlandirilan klasik yonetim
ilk donemlerde diisiiniirlerin gesitli alanlarda yoneticilere verdikleri tavsiyelerden Gteye
gecemenmistir. Ilerleyen dénemlerde cesitli kuramlar ortaya atilmistir. Weber “Biirokrasi
Modeli”, Taylorr “Bilimsel Yonetim” ve Fayol “Yonetim  Siireci” kuramlar1 ile
geleneksel yonetim anlayisinin temellerini atmis ve uzun yillar bu yonetim modelleri
uygulanmistir. Weber’in biirokrasi kurami esasen bir iist otorite etrafinda orgiitlenen,
yazili kurallara dayali disiplinli, sahsilikten uzak hiyerarsik yapiy1 esas alan bir orgiit
modelini 6ngdrmektedir. Biirokrasi modeline gore, dnceden belirlenmis kurallar istikrar
ve diizeni saglamaktadir (Ozer&ark.,2015). Weber ideal Tip Biirokrasi kurami ile
kapitalizmin temellerini insa etmistir (Eksi,2012). Biirokrasi kuramini ortaya koyarken
iktidar (gii¢) ve mesruluk kavramlarini esas almistir. Geleneksel yonetim anlayisinda
yoneten kisinin uygulamalari gelenekler tarafindan sinirlandirilmis durumdadir.
(Ergun&Polatoglu,1992). Weber biirokrasi kavramini tanimlamaktan ziyade onun
Ozelliklerini siralamayi tercih etmistir. Geleneksel kamu yonetimi Weber’in biirokrasi
kuramimin belirtilen ana ilkeleri dogrultusunda biirokratik modelin kamu sektdriinde
etkinligi ve verimliligi saglamada en iyi yontem oldugu goriisiinii uzun yillar

benimsemis ve bu dogrultuda uygulanmistir (Pfifner,1999).

Yonetim hep glindemle olan bir olgu olmakla birlikte bu olgunun bir bilim dali olarak
literatiirde yerine almasi nispeten yeni bir olgudur. Geleneksel yonetim anlayisi
igerisinde kamu yonetimi kamu hukukunun bir alan1 olarak goriilmiis ve dolayl1 olarak
siyasi bir yaklagim sergilemistir. Woodrow Wilson 1887 tarihli “Yo6netimin
Incelenmesi” basghikli eseri ile kamu yonetiminin ayri bir alan olarak incelenmesi
zorunlulugunu ilk savunan kisi olmasi bakimindan énemlidir. Ayn1 yaklasim 1900’li
yillarda Frank Goodnow tarafindan da ileri siiriilmiistiir. Tarihsel siire¢ icerisinde kamu
yonetimi bir siire Bilimsel Yonetim’in etkisi altinda kalmis, cesitli sistem onerilerinden
olusan kamu yonetimi kuramlar1 ilerleyen asamalarda kendini gostermistir

(Ergun&Polatoglu,1992). 1887 yilinda Wilson ile baglayan kamu ydnetiminin siyasetten
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ayrilmast diisiincesi 1940’11 yillarda yeniden sorgulanarak yonetimin siyasetten
ayrilmasimin miimkiin olmadig: ileri siiriilmiis; 1946 yilinda Marx’in derledigi “Kamu
Yénetiminin Ogeleri” isimli kitabinda bu durum sorgulanmustir. 1947 yilinda Simon’un
“Yonetsel Davranis” isimli kitab1 ile yonetimin ilkeleri tekrar tartismaya agilmistir
(Ergun,1997). Belirtilen siirec itibariyle kamu yonetimi tekrar siyaset ile ayni diizlemde
yerini almis, 1970’lere kadar siiren bu siire¢ ayni yillarda “kamu isletmeciligi”

kavraminin dogusu ile etkisini yitirmeye baglamistir.

17 ve 18. Yy tiim diinyada her alanda 6nemli reformlarin yasandigi bir donem olarak
gbze carpmaktadir. Sanayi devrimi tiim diinyada koklii degisikliklere neden olmus
sanayi toplumu denilen yeni bir toplum diizeni ortaya ¢ikmistir. Sanayilesen {iiretim,
toplumsal anlamda yeni sinifsal kategorilendirmelere, biirokraside yasanan degisimlere
neden olmustur. Sermaye tarimsal alandan endiistriyel alana dogru kaymuis, ticari alan
ivme kazanmis, tliretim miktar1 ve iiretim faktorleri artmistir. 1950-1974 siirecinde hizli
bir biliylime ivmesini yakalayan kapitalist anlayis 1970’lerin sonlarina dogru belirgin
sekilde duraklamaya girmistir. Sermaye sinifi emekgi siniflarin giderek yiikselen
taleplerini karsilamakta zorlanmaya baslamis, finans sistemi sabit kur rejimi ve sermaye
piyasalar yetersiz kalmistir. Bu donemde “finans ulusal bir meseledir” anlayisina dayali
Keynezyen teori finans sermayesi i¢in artik bir nevi baski unsuruna doniismiistiir
(Yeldan,2009). Yasanan kaos ortami sosyal, siyasal ve idari anlamda revizyonlari
beraberinde getirmistir. “Yeni sag” olarak nitelenen bir doniisiim hareketi ivme
kazanmistir. Yeni anlayis ekonomiye katilan, miidahaleci refah devletini savunan
Keynezyen ekonomi politikalarina son vermistir. Ortaya ¢ikan bu yeni akim etkisini
kamu yonetiminde de gostermistir. Genel anlamda kamu y6netiminin ve etki alaninin
kiigiiltiilmesi, faaliyet alanmin simirlandirilmast gibi yenilik¢i diisiinceler kamu

isletmeciligi kavramini tetiklemistir.

Kamu isletmeciligi kavrami ile tarafsiz, siyasal etkilerden uzak bir kamu y6netimi
amaclamistir (Kose,2016). Yasanan bu dontisiim yonetsel alanda da degisimi zorunlu
kilmistir. Kamu sektoriinde orglitsel degisimde “yeni kamu yonetimi” dalgasi
ayrigtirma, rekabet ve tesvik edici temalar {izerine kurulmustur (Dunleavy&ark.,2006).

Piyasa kosullart ve 06zel isletme mantigi dogrultusunda bir kamu ydnetimi
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orgiitlenmesinin saglanmasin1 savunan YKY’nin kapilar1 aralanmig, bir kisim

akademisyenlere gore bu durum bir nevi paradigma degisimine neden olmustur.

2.1.1. Tiirkiye’de Geleneksel Kamu Yonetimi Anlayisinin Revizyonu

Tirkiye’de yonetim anlayisinin tarihi seyir igerisinde nasil bir yol izledigini tam olarak
Ozlimseyebilmek ve yorum yapabilme kabiliyetine sahip olabilmek i¢in Osmanl
Imparatorlugu dénemi ile Cumhuriyet dénemini ayri baslklar altinda incelemek
gerekmektedir. Osmanli’nin biirokrasi gelenegini 6ziimsemeden Tirkiye’de Kamu
yonetiminin gelisimini incelemek bizleri ¢ok anlamli bir sonuca ulastirmayacaktir.
Cumhuriyetimizin kuruldugu ilk yillarda Tirkiye’nin yeni doneme 6zgii bir biirokrasi
kiiltiiri bulunmamaktadir. Bu nedenle Cumhuriyetin ilk yillart 6nemli oranda Osmanli
biirokrasi geleneginden etkilenmistir. Geng Tirkiye’nin her ne kadar yeni ve
Osmanli’dan tamamen farkli bir yap1 olarak kuruldugu sdylense de yeni yapi Osmanli
Imparatorlugu’nun yonetsel ve siyasal anlamda yapisal zelliklerini devam ettirmis ve
dolayisiyla Osmanli yonetim yapisina hakim sorunlar yeni yapida da devam etmistir
(Heper,1989). Bunun i¢in Osmanli’nin yonetim anlayisin1 kismen de olsa incelemekte

aragtirmamiz agisindan fayda goriilmektedir.

2.1.1.1. Osmanh imparatorlugunda Yonetim

1300-1600 yillar1 arasindaki donem Osmanli devlet yonetiminde pek ¢ok akademisyen
tarafindan “klasik ¢ag” olarak adlandirilir (Inalcik,2005). Giiler’e gére (2014) bu
doneme hakim yonetim yapist ve biirokratik yap1 “kul sistemi” adi verilen bir yapiya
dayanmaktadir. Bu sistem padisaha tam baglilik ongoriirken toplumdan kopuk bir
yonetici stmif modeli olarak sekillenmistir. Bu dénemde Osmanli Imparatorlugu
yonetsel agidan dine dayali bir Tiirk-Islam devleti olarak sekillenmistir. Kéken olarak
Hint-Iran ve Orta Asya Tiirk devlet geleneginden etkilenmistir. Bu etki nispetinde
“Daire-1 adliye” adi verilen yonetim anlayis1 imparatorluk yonetim sistemini
olusturmustur. Yusuf Has Hacib’in eseri Kutadgu Bilig’de yer alan bu yonetim
anlayisina gore: “Devleti denetlemek i¢in biiylik bir ordu gerekir. Orduyu beslemek icin
¢ok mal ve servete ihtiya¢ vardir. Bu serveti elde etmek i¢in halk zengin olmalidir.
Halkin zengin olmasi i¢in de yasalar adil olmalidir. Bunlardan biri ithmal edilirse devlet

yikilir” (Armagan, 2011).
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Osmanl1’y1 tipik bir islam devleti olarak nitelendirmek ¢ok miimkiin goriilmemektedir.
Ciinkii kokeni bircok farkli kiiltirden beslenmistir. Sadece Araplardan degil ayni
zamanda Orta Asya ve Iran Kkiiltiir ve medeniyetlerinin etkisi altinda kalmustir.
Fethedilen tilkelerdeki bazi uygulamalarin fetihten sonra da devami saglanarak farkli
din ve kiiltiirlerden bir mozaik olusturmustur. Mutlak merkezi otorite anlayisi lizerine
kurulmus olan Osmanli Devleti timar ve kul sistemi ad1 verilen temelde iki 6rgiit yapisi
tizerinde sekillenmistir. Ergun ve Polatoglu (1992) bu sistemi ayrintili sekilde ele alarak
yorumlamistir. Buna gore; Timar sistemi hem askeri alanda bir glic unsuru olarak
kullanilmis hem de toplumsal mekanizmada merkezi otoritenin halk {izerindeki giiclinii
temsil etmis, onu denetim altinda tutmustur. Tarim sektdriinde iiretilen {iriiniin belirli bir
miktar ve kalitenin altina diismesini engelleyen bir denetim mekanizmasi olan timar
sistemi, bu alanda 6nemli bir itici ve koruyucu faktoér olarak goriilmektedir. Timar
sisteminin yanisira yonetsel yapinin 6nemli dinamiklerinden bir digeri olan kul sistemi
yonetsel ve askeri alanda kullanilmak iizere kolelerin 6zel bir egitimden gegirilerek bu
alanlarda onlardan faydalanilmasi seklinde isleyen bir sistemdir. Orgiitsel agidan
merkezi yOnetim iizerinde kul sistemi, tasrada ise timar sistemi etkili olmustur.
Imparatorlugun idari, askeri, siyasi ve sosyal yapist bu ikili orgiitlenme ile
belirlenmistir. Timar ve kul sistemi elbette denetimsiz bir yap1 olarak tesekkiil etmemis,
bir {ist kurum niteligindeki Divan-1 Hiimayun tarafindan kontrol altinda tutulmustur.
Divan-1 Himayun ayni zamanda padisahin yasama, yiiriitme ve yargi yetkilerini
uygulamasinda etkili olmus, devlet gelirlerini toplama ve kullanmada bir nevi iist kurul
olarak faaliyet gdstermistir. Bu kurul XV. Yiizyil ortasindan XVII. Yiizyiln ilk yarisina
kadar en 6nemli karar organi olarak calismistir. Bugiinkii devlet yonetiminde Bakanlar
Kurulu olarak adlandirmak yanlis olmayacaktir. Padisah devletin mutlak hakimidir ve
idari, askeri, mali ve hukuki her alanda s6z sahibidir. Vezir bu yetkilerini kullanirken
padisaha yardimci olan, ona bagli en yiiksek biirokratik organ olarak goriiliir
(Sensoy,2018). Osmanl yonetiminde, bu ikili yapiya ilaveten ulema sistemi de orgiitsel
yapida 6nemli rol oynamistir. Ulema adi verilen ve kadi, miifti ve miderrislerden
olusan bu grup gerek halk ve gerekse padisah iizerinde énemli bir gii¢ olarak etkisini
hissettirmistir. Bu yap1 toplumsal agidan halka, seriat dogrultusunda islami kurallara
gore ve padisaha mutlak sadik bir yasantiyr empoze ederken diger yandan padisahin

seriat hukukuna uyup uymadigmi da dolayli yénden denetlemistir. Ust diizey sivil ve
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askerl yoneticilerden olusan miilkiye smifi; din, yargi, egitim igleri ile bir kisim
belediye islerine bakan yoneticilerden olusan ilmiye sinifi; bugiinkii anlamda komuta
kurulu ve genel kurmay disinda kalan askeri siiflar1 igeren seyfiye sinifi ve son olarak
devletin arazi vb. kayitlarin1 tutan, haberlesmelerini yoneten gorevlilerden olusan

kalemiye siifi Osmanli devlet yonetiminin temel aktorleri olarak faaliyet gostermistir.

Klasik donem olarak ifade edilen bu siireci takip eden yaklasik iki yiiz yillik bir siireci
iceren donem ise genel anlamda Osmanli biirokrasisinin duraklama, bozulma ve arayis
donemi olarak bilinir. Avrupa iilkelerinde yaganan degisimler neticesinde duraklama ve
gerileme donemi boyunca merkezi otorite etkisini yitirmistir. Bozulma ve duraklamayi
takiben 18.yy sonunda baslayan ve 19. Yy boyunca siiren donem ise, modernlesme ve
Batililasma cabalarinin hizlandigi, anayasal kurumlara gecisin hizlandigi, reformist ve
biirokratlarin 6nemli bir giic olarak karsimiza ¢iktig1 bir donem (tanzimat donemi)
olarak goriilmektedir (Giiler,2014). Tiim bunlara ragmen bu donemde de biirokrasi

halktan kopmus bir gériiniim sergilemektedir.

2.1.1.2. Cumhuriyet Déonemi

Tiirkiye’de biirokrasi ve devlet yonetiminin tarihsel gecmis de dikkate alindiginda
kendine has oOzellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bunda Osmanli imparatorlugundan
devralinan mirasin da muhakkak ki 6nemli etkileri goriilmektedir. Giiglii devlet anlayisi,
asir1 merkeziyet¢i yapi, hiyerarsik yonetim yapist ve diinyadaki bir¢ok tilkeden farkli
olarak koloni anlayisinin hicbir donemde devlet yonetiminde etkili olmamasi bu
Ozellikler arasinda en ¢ok goze ¢arpanlardir (Cevik,2004). 1923 yilinda Cumhuriyetin
ilan1 ile biirokrasi agirlikli olarak laiklik, milliyetcilik, halk¢ilik, devletgilik,
cumhuriyet¢ilik ve inkilapgilik ilkeleri gercevesinde sekillenmistir. Bu tarihten 1950°li
yillara kadar fonksiyonel olarak devletin islevleri artmis Geng Tiirkiye Cumhuriyetinin
gelisebilmesi ve toplumsal refah diizeyinin artirilabilmesi i¢in devlet toplumsal alanda
bir dizi reformlar gergeklestirmistir. Bu donemde yeni orgiitler kurulmus ve kamu
biirokrasisi hizla bityiimiistiir. Bununla birlikte Geng Tiirkiye Cumhuriyeti Osmanli’nin
gliclii geleneksel yapisindan tam anlamiyla kopamamustir. Halktan kopuk bir devlet
anlayis1 ve sert biirokrasi kurallar1 uzun yillar etkisini siirdiirmiistiir. Tirkiye
Cunhuriyeti’nin kalkinma ¢abalar1 biirokrasiyi genis ve olaganiistii yetkiler ile donatmis

bu suretle biirokrasi tistiin bir sosyal statiiye sahip olmustur.
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1950’11 yillara gelindiginde yonetimsel anlamda degisim ihtiyaci belirginlesmis c¢ok
partili sisteme gecis biirokrasinin giiciinii biraz olsun merkezden alip halk seviyesine
indirmigtir. Tirkiye’de yonetimin diger disiplinlerden ayri1 olarak incelenmeye
baslanmasi 1950°1i yillara tekabiil etmektedir. 1950-1960 déneminde biirokratlarin halk

tizerindeki geleneksel otoritesi dnemli 6lgiide azalmistir (Ergun & Polatoglu,1992).

Sendikalagsmanin gelistigi, is¢i ve isveren sendikalarinin giiclendigi 1960°da sendikalar
yonetim {izerinde Onemli bir baski grubu olarak yerine almistir. Ancak isveren
sendikalar1 oransal agidan daha giicli ekonomik kaynaklara sahip oldugu icin isci
sendikalarina nazaran daha etkin bir konuma yerlesmis, devlet iizerinde daha etkili
olmustur. Kamusal yonetim ve programlarin yonetici segkinlerin bakis acisi ile
sekillendirilmeye baslandigi 1970’li yillar atanmig biirokratlarin en fazla giic kaybina
ugradigt donem olarak dikkati ¢ekmektedir. Ancak yine de Tiirkiye Cumhuriyeti
Devleti’nin yapisal ve Geleneksel ozellikleri geregi biirokrasi hemen her donem etkin
ve kontrolcli bir yapiya sahip olmustur. Weber’in bakis acisini yonetimsel anlamda
uygulamaya ¢alisan Tiirk biirokrasisi patrimonyal-yasal yapidan kurtulamamistir.
(Cevik,2004). Devlet gelenegi, ¢cok giiclii ve merkeziyetci bir yapi olarak gelismistir.

Tiirk kamu biirokrasisinin temel 6zellikleri Sekil 3’de belirtilmistir.

Modern ve

Etkin ve Genis
Biirokratik Yap1

Geleneksel
Uygulamalar
Biitiinii

Kamudan Ozel
Kesime Beyin
Gogli

Merkeziyet¢i
Yonetim Yapisi

Sekil 3: Tiirk Kamu Biirokrasisinin Temel Ozellikleri

Kaynak: Cevik, H. H. (2004). Tiirkiye de Kamu Yonetimi Basarisizligina Teorik Bir Yaklasim. Ankara
Universitesi SBF Dergisi. (59), 3. calismasindan faydalanilmistir.
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2.1.2. Geleneksel Yonetim Anlayisinda Temel Prensipler

Geleneksel (klasik) kamu yonetimi anlayisi “Biirokratik Orgiitlenme, Birbirinden Ayri
Siyaset ve YoOnetim, Ozel Yonetimden Ayr1t Kamu Yonetimi, Miidahaleci Devlet”
olmak iizere dort temel prensip iizerinde sekillenmistir (Eryilmaz,2019;0zmen,2012;
Nacak,2015).

Geleneksel kamu yonetiminin biirokratik orgiitlenme modeli esas itibariyle Weber’in
biirokrasi kuramina dayanmaktadir. Gayri sahsi yonetim yapisi, bi¢cimsel ve ayrmntili
kurallar, merkeziyet¢i ve kati hiyerarsik sistem bu biirokrasi modelinin temel
Ozellikleridir. Tarafsizlik, etkinlik ve verimliligin ancak bu kurallarin islemesi
dlgiisiinde saglanabilecegi varsayimma dayanir. Onemli olan sadece kurallarm tam
anlamiyla uygulanmasidir. Performans, misyon, vizyon gibi unsurlar dikkate alinmaz.
Biirokrasi ne topluma ne de piyasaya karsi bir sorumluluk hissetmemektedir
(Bilgi¢,2008). Asirt merkezi yapi iist yonetime onemli derecede serbesti tanirken iist
yonetimin kararlarina uymakla gorevli alt kademeyi o oranda kati kurallar ile
cevrelemistir (Nacak,2015). Kosulsuz itaat ve emirleri sorgulamadan uygulama
sorumlulugu yonetimi sadece iist kadronun tekeline birakmistir. Kati merkeziyet¢i yapi

agir ve hantal bir goriiniim sergilemektedir.

Siyaset ve yonetim kavramlarinin birbirinden ayr1 kavramlar oldugu ve bir arada
kullanilmamasinin gerekliligi klasik kamu yonetimine hakim bir diger prensip olarak
goriilmektedir. Esasen Wilson’m 1887 yilinda yayinlanan “Y6netimin Incelenmesi” adl
calismasina dayanmaktadir. Siyaset ve yonetimin ayri dislniilmesinin gerekliligi ilk
olarak Wilson tarafindan degerlendirilerek bu c¢alismada ortaya konulmustur.
Literatiirde bu diislinceye karsi c¢ikanlar olmakla birlikte ¢cogunluk tarafindan kabul
edilen diisiince budur. Bu diisiinceye gore kamu yonetiminin bu alanda politika ve
stratejilerin belirlenmesi, kararlarin alinmasi vb. siireglere dahil edilmesi sdzkonusu
edilmezken bu gorevlerin tamami siyasetcilerin ve siyaset biliminin ¢alisma alanina
dahil edilmistir (Eryilmaz,2019). Yapilan islerde yapilan isin nitelik ve kalitesinden
ziyade sayisal bazda ne kadar ortaya konulabildigi yani niceligi 6nemlidir. Siyasetgiler
tarafindan belirlenen ilke, kural ve prensipler kamu yoneticileri tarafindan harfiyen
uygulanir. Bu kurumlar merkezi yonetim tarafindan mali ve hukuki ag¢idan denetlenir.

Denetimde esas olan mali ve hukuki kurallara uyulup uyulmadigidir. Kamu yéneticileri
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insiyatif alamayan, pasif bir konumda ¢aligmaktadir. Prensip olarak ydnetim siyasetin
telas ve heyecanindan uzak tutulmalidir. Wilson’a gore (1961) kamu gorevlileri siyasi
alanin disina ¢ikarilmali ve 6zel sektore yaklasan bir tavir sergileyerek isletmecilik

anlayisi ¢cercevesinde yapilandirilmalidir.

Klasik kamu yonetimi Ozel sektoriin kamu sektoriinden tamamen ayri ve farkli
oldugunu savunur. Yapisal ve yonetsel agidan birbirinden tamamen farkli diisiiniiliir.
Eryillmaz (2019) bu farkliliklart su sekilde ifade etmektedir. Kamu yonetiminde kamu
yarar1 Oncelikli goriiliir ve bu amag¢ ekseninde haraket edilirken kamu giiciinii elinde
bulundurur. Ozel yonetimde kar en 6nemli unsurdur, ancak bu hedefe varabilmek icin
elinde kamu giicli gibi bir giicli bulundurmasi tasavvur edilemez. Kamu sektoriinde
calisanlarin siyasi tarafsizliga sahip olmasi Ongoériiliir. Ciinkii kamu politika ve
prensiplerinin uygulanmasinda dogrudan s6z hakkina sahiptir ve bu prensiplere
uymakla yiikiimliidiir. Ozel yonetimin bu politikalarin ne olusumunda ne
uygulanmasinda herhangi bir insiyatifi s6zkonusu degildir. Ancak daha serbest bir alan
icerisinde kendi politika ve kurallarin1 tayin edebilmektedir. Nispeten daha esnek bir
cercevede faaliyette bulunabilmekte, kamu yOnetiminin dar kaliplar1 igerisinden
styrilabilmektedir. Kamu yonetiminde kurallara en dogru sekilde riayet eden kisi hedefe
ulasmis sayilir. Baskaca bir performans Olgiiti aranmaz. Ancak 6zel yonetimde
girisimcilik, kar odaklilik, yaratici diislince vb. unsurlar kisilerin performans 6lgiitii
olarak goriilebilmekte ve bu cercevede degerlendirilmektedir. Bu iki yonetim arasinda
caliganlarin atanma ve gorevden alinmasi noktasinda da farkliliklar goriilmektedir.
Biirokratlar ilgili kanun, tiizik ve yonetmelikler dogrultusunda goérevi baglar veya
ayrilir. Buna karsilik siyasiler genel olarak secim ile gorevi gelir ve bir sonraki se¢ime
kadar gorevine devam eder. Istinai kurallar1 elbette hem biirokratlar hem siyasiler i¢in

bulunmaktadir.

Geleneksel kamu yonetiminde miidahaleci devlet anlayis1 hakimdir. Buna gére Devlet
toplumun her alaninda organlar1 vasitasiyla yer almalidir. Bu tanim refah devleti
(welfare state) olarak da ifade edilmekte ekonomi iizerinde etkin bir devlet
miidahalesini ongoren bir prensibe dayanmaktadir. Girisimci, diizenleyici, miidahaleci
bir anlayis ile piyasa ekonomisinin yetersizliklerini ortadan kaldirma amacini giider

(Briggs,1961). Galbraith’e gore (1999) toplumda 6nemli miktarda tretim kapasitesi
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bulunmasina ragmen kamu hizmetleri yetersiz sayilabilecek bir diizeydedir. Kamu
hizmetleri ancak devletin etkin miidahalesi ile yeterli diizeye tasmabilir.
(Galbraith,1999). Miidahaleci devlet anlayisinda Keynes’in tam istihdama piyasanin
kendi aktorleri ile ulagabilmesinin miimkiin olmadigini ileri siiren goriisii de 6nemlidir.
Keynes’e gore devlet ekonomik biiylimenin temini ve piyasada dengenin saglanmasi
icin ekonomiye aktif olarak miidahale etmelidir. Kamu yonetiminde bu anlayis
1970’lere kadar devam etmis, bu siirecte kamusal alan 6nemli 6lglide genislemistir. Bu

tarihten sonra Yeni Kamu Yonetimi anlayis1 varligini hissettirmeye baslamistir.

2.1.3. Geleneksel Kamu Yonetimine Yoneltilen Elestiriler

Klasik kamu yonetimi anlayisinin 6nceki boliimde de bahsedilen merkeziyetci, kati,
bicimsel, asir1 kuralci yapisi sanayi, iletisim, rekabet, kiiresellesme gibi tiim diinyay1
etkileyen degisim ve gelisimler karsisinda varligini daha fazla siirdiirememis, 6zellikle
20.yy’da sert elestirilere maruz kalmistir. Yonetim anlayisinda coklukla yapilan

elestiriler genel anlamda asagida belirtilen noktalarda toplanmistir:
-Performans Kriterlerinin vasat ve performans unsurunun ikinci planda olmasi,
-Siyaset/yonetim ayriminin agik olmamasi,

-Asir1 bigimsel yapi,

-Merkeziyetcilik ve hiyerarsi,

-Prosediir ve kurallara asir1 baglilik, esnekligin olmamasi,

-Halk menfaatlerine kars1 duyarsiz kalma,

-Karar verme siirecinde ekonomik ve teknik akilciliga aykir1 davranma,

Yukarida belirtilen elestiriler klasik kamu yOnetiminin temel o6zelliklerine yonelik
elestirilerdir. Degisen ekonomi anlayisi diinya kosullarini degistirmis, degisen diinya
kosullar1 iginde klasik kamu yonetiminin mihenk taslar1 da yerinden oynamis ve daha

uygulanabilir bir yonetim tarzi arayislart hakim olmustur.
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2.2. Yeni Kamu Yoénetimi Anlayis1 ve Gelisim Siireci

Tiim diinyada ekonomik ve toplumsal yapida ortaya g¢ikan degisimler klasik kamu
yonetimi anlayiginin hantal yapisinin artik daha fazla siirdiiriilemeyecegi gercegini
ortaya ¢ikarmistir. Yeni Kamu Yonetimi Yaklagimi refah devleti anlayisinin sert ve
kuralct yaklagimina bir nevi tepki olarak ortaya ¢ikmistir. 1970°1i yillarda diinyadaki
tekelci ve kapitalist yonetim tarzinin ortaya g¢ikardigi bunalim ve tikanikligin neden
oldugu siyasi ve ekonomik kriz devlet anlayisinin yeniden sorgulanmasina neden
olmustur. Bu donemde “Minimal devlet, giiglii piyasa” anlayis1 topluma hakim olmaya
baslamistir. Politik ve idari sistemin islevsizlestirilmesi, kamu yoOnetimi g¢evresinin
degisimi, finansal sikintilar bu anlayisin ortaya ¢ikisinda dnemlidir. Kamu sektoriinde
yasanan finansman zorluklari, vergilerin siirekli artan bir ivme igerisinde bulunmasi,
toplumsal yaklasimlardan ziyade bireysel yaklagimlarin etkin olmasi, destekleyici
hizmetlerde yetersizlik, hizmetlerde seffafligin saglanamamasi kamu kesiminde

verimsizlige ve halk arasinda memnuniyetsizlige neden olmustur (Eren,2001).

Yeni yonetim anlayist esas itibariyle devletin smirlarinin daraltilmasima yonelik
neoliberal bir sistemi 6ngormiis, yetki alan1 sinirlanmis bir devletin yani sira ekonomik,
etkin ve etkili kamu hizmeti sunabilecek yeni yonetsel yapilar olusturma arayisina
gidilmistir. Neoliberal sistemde biitge ve kamu yonetimi, piyasa ilkeleri gergevesinde
yeniden olusturulmus ve bu gercevede kullanilan en Onemli ara¢ YKY olmustur
(Karc1,2008). Hood (2015) bu doénemi klasik kamu yoOnetiminin “imparatorlugunu
yitirdigi yillar” olarak adlandirmigtir. Bu donem kiiresellesme olgusunun da gelisimiyle
uluslararasi alanda klasik kamu yonetimi sistemi igin degisim zorunlu bir hal almistir.
Geligmis iilkelerin  sosyo-ekonomik gosterge rakamlarindaki degisim reform
arayislarinda itici bir etken olarak etki gostermis, halkin kamudan beklentileri artmagtir.
IMF ve WTO gibi kuruluslar tarafindan gelistirilen yeni programlar ortaya ¢ikan yeni
yonetim bilincini gelistirmis, geleneksel yonetim tarzindan yeni bir yonetim anlayisina

yonelimi artirmistir.

1980-1990 yillarinda kamu yonetiminde onemli degisimler yasanmistir. Bu degisimler
cok basite indirgenmemis ve hatta Omiirgoniilsen’e gore (1997) bir paradigma degisimi
olarak nitelendirilmistir. Martin’e gore (2002) bu donem kamu yonetimi Yeni Kamu

Yonetimi (YKY) olarak adlandirilan yeni olusumun kural ve politikalarindan, 6zel
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sektor yonetim stratejilerinden etkilenmistir. 20. Yy sonlarinda teknolojide gelisim
tilkelerin sosyo-teknik sistemleri ve siyasi politikalarinda degisime neden olmus, gelir
seviyeleri ve Ozellikle vergi politikalarindaki degisim kamu ve 6zel sektor arasindaki
geleneksel engellerin ortadan kalkmasina, yeni sanayi politikalarinin ortaya c¢ikisina
neden olmustur (Hood,2015). Yeni Kamu YOnetiminin kazanmis oldugu bu ivme
yonetime biiyiik ve karmasik orgiitlerin nasil yonetilecegi hususunda 6nemli katkilar
saglamistir. 2. Diinya Savasi sonrasi oénem kazanan kamu tercihi, sorumluluk ve iglem
maliyeti teorilerine dayanan; rekabet, kullanici tercihleri, agiklik, seffaflik ve
motivasyona vurgu yapan kurumsal ekonomi diisiincesi Yeni Kamu Yonetiminin
temellerinin atilmasinda 6nemli rol oynayan aktorler olarak goze ¢arpmaktadir. Bunun
yanisira kamuda 6zel sektor anlayisina dayanan, diger bir ifadeyle profesyonel yonetim,
teknik uzmanlik, yetki devri, uygun Orgiitsel Kiltirlerin gelistirilmesi, orgiitsel
performansin artirilmasi ve orgiitsel ¢iktilarin diizenli 6lgiimiine vurgu yapan ekonomik
yonetim modelinin uygulanmasi diislincesi yeni yaklasimin gelisiminde etkili rol
oynamustir (Ozer,2005). 1990°da yeni kamu yonetimi yaklasimi gercevesinde “devletin
yeniden diizenlenmesi” (reinventing government) ¢alismalart Amerika’da etkili olmus,
bu ¢ercevede yapilan arastirmalar Devletin ne yapmasindan ziyade nasil yapmasi
gerektigi yonilinde ele alinmaya baslanmistir (Korkmaz,2014). Yonetimde bigcimden

ziyade 6ze yonelim baglamistir.

2.2.1. Tiirkiye’de Yeni Kamu Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Tiirkiye’de kamu yonetimine uzun yillar damgasint vuran ve ¢okga elestirilere konu
edilen asir1 merkeziyetci yapi, kirtasiyecilik, verimsizlik, hantallik, kat1 hiyerarsi, artan
kamu harcamalar1 1980’11 yillarda etkisini hissettiren reformist yapilanmanin temel
sebepleri olarak dikkati ¢ekmektedir. Degisimdeki temel amag belirtilen problemlere
¢oziim bulma odakli idi. Ayrica bu donem tiim Diinya’ya hakim olan yeni kamu
yonetimi anlayisinin ¢oziim odakli prensipleri Tiirkiye’nin de bundan etkilenmesine
neden oldu. Bunun yanisira kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ile devletin rolii
sorgulanmaya basladi. Refah devleti ve Keynezyen modelin etkisini kaybetmesi ile
etkili, verimli, ekonomik yapilanmanin temini i¢in uygun teknik ve yapilarin aranma ya
basladi. Bu durum degisime ivme kazandirdi (Omiirgoniilsen,1997). 1980’lerde
Tirkiye’de Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin ilk adimlari 6zellestirme ve liberal

ekonomi politikalariyla atildi. Ozellestirme ile amaglanan piyasaya hakim olan kamusal
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alanin biraz olsun kiigiiltiilmesi ve 06zel sirketlerin tesvik edilmesiydi. 1990’lara
gelindiginde bas gosteren birtakim siyasi kriz ve istikrarsizliklar, glivensizlik ortami
yeni kamu yOnetimine yonelik reformlara bir siireligine ara verilmesine neden oldu.
2000’11 yillarda tekrar canlanan reformist dalga Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasaris1
ile yeni bir doneme girilmesinde etkili oldu (Giiler,1996). Bu doénem yonetimden
denetime her alanda kamu isletmeciligi anlayis1 etkili oldu. Hiikiimet programlarinda
yeni kamu yonetimi anlayisina yonelik vurgular etkili sekilde yapilmaya baslandi. Bu
donemde hizlanan reform ¢abalar1 birtakim mevzuat degisikliklerini zorunlu kilmistir.
Yapilan mevzuat degisikliklerine iliskin kanun ve yonetmeliklerden bir kismi Tablo

1’de siralanmustir:

Tablo 1: YKY Kapsaminda Mevzuatimizdaki Degisimler

Kamu Yénetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden Gelir idaresi Baskanhginin Teskilat ve
Yapilandirimas: Hakkinda Kanun (5227) Gorevleri Hakkinda Kanun (5345)
Bilgi Edinme Hakki Kanunu (4982) Mahalli Idare Birlikleri Kanunu (5355)

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
Belediye Kanunu (5393)

(5018)
Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmasi ve Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu,
Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hakkinda Kanun (5176) (5449)
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu (5216) Sosyal Giivenlik Kurumu Kanunu (5487)

c o Kamu Hizmetlerinin Sunumunda Uyulacak
11 Ozel Idaresi Kanunu (5302) .
Usul ve Esaslara Iligkin Yonetmelik

Kaynak: Mevzuat Bilgi Sistemi. http://www.mevzuat.gov.tr (20.04.2018).

Yasal diizenlemelerde yapilan bu degisikliklerden bir kismi amacina ulagmis, bir
kisminin ise kamusal alanda yapilanma siireci hala devam etmektedir. Hepsinde temel
amag; seffaf, hesap verebilir, giiciinii hak ve 6zgiirliklerden alan kamu yo6netiminin
olusturulmasi, adil, siratli, kaliteli, etkili, verimli kamu hizmetinin teminidir. Merkezi

idare ile mahalli idarelerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin ¢agdas yonetim prensipleri
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cercevesinde belirlenmesi; merkezi idare teskilatinin yeniden yapilandirilmasi ve kamu
hizmetlerine iliskin temel ilke ve esaslarin diizenlenmesidir (Ozmen,2012). Belirtilen
amaglar ise YKY anlayisinin temel prensipleridir. Bu c¢ergevede Tiirkiye’de hala

yonetimsel anlamda degisim ¢abalar1 devam etmektedir.

2.2.2. Yeni Kamu Yénetiminde Ongériilen Stratejiler

YKY o6nemli bir reformist harekettir. Bu yaklasim cergevesinde yonetim algis1 dnemli
Olciide revize edilmis, yeni ve c¢agdas yaklasimlar bu anlayisa empoze edilmeye
calisilmigtir. Bu baglamda en temel 6zellikleri Hood (2015) tarafindan ele alinmigtir. Bu
bilesenler; “Uzmanlasmis Yonetim, Belirli Standartlar, Olgiilebilir Performans, Sonug
Odaklilik, Kaynak Kullaniominda Tutumluluk Ve Etkin Kontrol, Kanitlanmis Ozel
Sektor Yonetim Stillerinin  Kullanimi, Rekabet Anlayisi, Uzmanlik Alanina Goére

Birimlerin Ayristirilmasi” seklinde siralanabilir.

Profesyonel yonetim etkin, belirli ve ihtiyari kontrol mekanizmalar1 ile daha 6zgiir bir
yonetimi ifade etmektedir. Gli¢ dayatmasi yerine hesap verebilirlik, amaclarin belirli
olmasi ve yapilan eylemin sorumlulugunu almayi gerektirir (Boynton&ark.,2005).
Kullanilan standartlar agik ve belirli olmali, performans kriterleri net bir sekilde
belirlenmelidir. Bunun i¢in amag, hedef ve bu hedeflere ulasmayir saglayacak
gostergeler iyi bir sekilde belirlenmeli, performans kriterleri nicel olarak ifade edilen
terimler olarak belirlenmelidir. YKY’de prosediirlerden ziyade sonuglara odaklanmak
ve bu yonde ¢alismak onemlidir. Kamu yonetiminde, gecerliligi kanitlanmis 6zel sektor
yonetim stillerinin kullanimi saglanmali, kati kurallara dayali askeri yonetim tarzindan
uzaklagilmali, kamu hizmet ahlaki gelistirilmelidir. Daha diisiik maliyet ve daha iyi
standartlarin temini i¢in anahtar kavram olarak rekabet kullanilmalidir. Uzmanlik
alanina gore birimler ayristirilarak her birimin 6zelligine uygun bir yonetim tarzi

benimsenmelidir.

Hood’un (2015) yukarida sayilan stratejilerine ilaveten Budaus ve Borins (1998) yeni
anlayisin temel kosul ve ozelliklerini su sekilde ifade etmislerdir; Kamu orgiitlerinin
ozerkligi artirnlmahdir, Biitge kiigiiltiilmeli, personel giicli azaltilmalidir, Toplam kalite
yonetimi vb. organizasyon modellerine agirlik verilmelidir, Garantorliik ve tiretici roller
birbirinden ayr1 tutulmalidir, Yoneticiler kural ve prosediirlerin uygulanmasindan

sorumludur, Siyaset yonetim anlayisi birbirinden ayrilmalidir, Piyasada rekabet unsuru
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on plana cikarilmalidir, Hizmetlerden yararlananlarin miisteri niteligi énemlidir, onlar
sadece hizmetlerden yararlanmazlar, ayn1 zamanda miisteri potansiyeline sahiptirler,
Muhasebe maliyet, performans ve varlik hesaplarin1 da igine alacak sekilde
genisletilmistir, Bilgi teknolojilerinde degisimin o6nii a¢ilmali, ilerlemesine imkan
saglanmalidir. Hemen her kesim tarafindan kabul edilerek uygulanan Yeni Kamu
Yonetimi anlayisinin evrensel prensipleri; Daha gliglii ve bagimsiz piyasa, Sorumluluk
alabilen yonetim, Hesap verebilirlik, Seffaf yonetim, Devlet miidahalesinden
arindirilmis serbest piyasa mekanizmasi, Biirokraside kiiciilme, Ozellestirmelerde artis,
Merkezi idareden mahalli idarelere gorev ve yetki dagilimi, Kamu yonetimi-6zel sektor
yakinlagsma ve isbirligi, Miisteri odakli yonetim anlayigi, Piyasalarda artan rekabet,
Sonu¢ odakli yonetim anlayisi, Kaliteli hizmet, Kaynak israfinin 6nlenmesi, Hizli

iletisim ve teknoloji aginin gelisimidir.

2.3.Yeni Kamu Yonetimi Yaklasimina Yoneltilen Elestiriler

YKY her gecen giin geliserek uluslararas1 alanda uygulanmaya devam etmektedir. Yeni
bilgi teknolojileri ve anlayigin degisimi ve gelisiminden bu anlayis da etkilenmekte ve
kendini reformize etmektedir. Bu anlayisin bir paradigma degisimi olarak yonetimdeki
etki ve onemi elbette ki géz ardi edilemez ancak elestirilen ve iizerinde diislintilmesi
gereken yonleri de bulunmaktadir. Ozer (2005) kamu kurum ve kuruluslarmin amag ve
onceliklerinin her zaman tam olarak belirgin olmadigini bu sebeple YKY nin 6zel
sektdr tabanli anlayisinin kamu kuruluslarma uygun olmadigini ifade etmistir. Ozel
sektor ve kamu sektorii arasinda yapisal anlamda birtakim farklarin olmasinin olagan
oldugu hususunda goriis birligine varilmakta bununla birlikte kamunun 6zel sektoriin
teori ve teknigini taklit ettigi vurgulanmaktadir. YKY her ne kadar etkinlik, verimlilik,
performans gibi evrensel degerlere vurgu yapsa da hala bu degerlerin kamuda ne derece

etkili olabilecegi hususu tartismali goriilmektedir (Eryilmaz, 2019).

Kamuda tiiketici anlayisinin normal piyasalara gore oldukca farkli oldugu, tiiketicilerin
hi¢ bir zaman miisteri olarak goriilmemesi gerektigi, bu durumun iglem siirecinde
esitsizliklere neden olacagi belirtilmektedir (Hughes,1998). Devlet muhakkak otorite ve
giiciinii vatandas lehine kullanarak toplumsal adaleti saglamalidir. Miisteri odakli
yaklasim kamu kurumlarmin kurulus gayelerine uygun gériilmemektedir. Ote yandan

YKY eski kural ve anlayislarin yeniden uyarlanmasindan ortaya ¢ikan bir anlayis olarak

33



da goriilebilmektedir. Bu degerlendirmeye gore yaklasimin kokeni 1950’11 yillarin Plan-
Program-Biitce sistemine kadar gitmektedir (Martin,2002). Ongoriilen kural ve
sistemler biitiinii tamamen yeni bir anlayis1 ifade etmemektedir, eski kurallarin yeni
kosullar altinda degisime ugrayarak bagka kelimelerle ifade edilmis halidir

(Omiirgdniilsen,1997).

Bilindigi iizere geleneksel yonetim asir1 kuralci ve biirokratik yonetim anlayist ile
elestirilmektedir. Islerin yavas ilerlemesi, asin kirtasiyecilik, kurallara siki baglilik
Geleneksel yonetimde siklikla goriiliir. Frederickson (1996) bu konuyu su sekilde
degerlendirmistir. O’na goére bu yeni yonetim anlayisi da biinyesinde biirokrasi
unsurunu barindirmaktadir. Ancak bu tam anlamiyla geleneksel yonetim anlayisindaki
biirokrasi tarzi degildir. Daha uygulanabilir bir biirokrasi yani kotii biirokrasi degil bir
anlamda iyi biirokrasidir. Yine de biirokrasinin kurallarindan tam olarak arinamaz ve
cesitli sorunlarla kars1 karsiya kalir. Sunulan ¢6zliim 6nerileri biinyesinde biirokrasiyi
barindirmakta, bu nedenle biirokratlar  yetkilendirilerek benzer sorunlarla
yiizlesilmektedir. Sorumluluk konusu YKY’de elestirilen bir diger husus olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yeni yonetim anlayisi yoneticilerin hem kamuya hem
siyasilere karst sorumlu olmasi gerektigini savunmaktadir (Eryilmaz,2019). Bu
durumda siyasilerin de bu sorumluluga ortak olmasi gerektigi vurgulanmakta,

sorumluluk anlayisina kars1 bir nevi direng mekanizmasi ile karsilagilmaktadir.

Hood’a gore (2015) YKY kendi ongoriilerini dogrulayabilmek i¢in kamu hizmeti
anlayisina zarar vermektedir. Bu durum etkinligi azaltmakta, dagilim dengesini
bozmaktadir. Bir diger elestirilen husus bu yeni anlayisin tam anlamiyla somut kriterler
lizerinde insa edilmemis olmasidir. Ongériilen teknikler, kullanilan tanimlar tam olarak

ortaya konulamamis, belirgin 6l¢iitler getirilememistir (Hughes,1998).

Eren’e gore (2001) YKY biinyesinde “yeni” kelimesini barindirmasia ragmen klasik
kamu yonetimi anlayisi ve liberalizm ile hatir1 sayilir derecede benzer yonlerinin

bulunmasi agisindan tam anlamiyla yeni bir karakter tasimamaktadir.

YKY ’nin savundugu degerlerden biri olan “6zellestirme” piyasada olusabilecek “tekel”
durumuna karst vatandast zor duruma diisiirebilecek etkenleri biinyesinde

barindirmaktadir. Kamu isletmesi tekel durumlarinda 6zel sektorden daha kolay
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yonetilebilmektedirler. Bu durumda YKY’nin o6zellestirmeyi savunan yonii eksik

goriilmektedir.

Goriildiigii iizere bu yaklasim bir¢cok acgidan elestirilmektedir. Bununla birlikte
prensiplerin kamuda uygulanabilirliginin her gegen giin artmakta oldugu goriilmekte,
YKY’nin 6nemi vurgulanmaya devam edilmektedirler. Uygulanabilirligi agisindan
giiniimiiz yonetim sistemleri i¢inde en ussal yaklasim bu olarak goriilmektedir. Refah
Devleti anlayisi ger¢evesinde uzun yillar kamu yonetimine hakim olan geleneksel
(klasik) yonetim anlayisinin artan ekonomik krizler vb. etkenlerin bir araya gelmesiyle
artik ihtiyact karsilayamamasi nedeniyle ortaya atilan YKY’nin geleneksel modelden
farkli yonleri yukarida Tablo 2’de sunulmus, tabloda her iki anlayisin da spesifik

Ozellikleri ele alinmuastir.

Tablo 2: Geleneksel Yénetim — Yeni Kamu Yénetimine iliskin Ayrim

Kaynak: Eren V. (2001). Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi (Biiyiiksehir ve Il Belediyeleri Uzerine Bir
Arastirma). $.26; Korkmaz, Z. (2014). Yeni Kamu Yonetimi Cercevesinde Tiirkiye'de Saglik Turizminin
Yapisal Degerlendirilmesi: Antalya Ornegi. s.17°den faydalanilmistir.
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BOLUM 3: DENETIM KAVRAMI VE GELISiMIi

3.1. Denetim Nedir, Ne Degildir

Kavramsal olarak denetim latince kokenli bir kelime olup anlami “igitme-dinleme”
olarak ifade edilen “audire” kelimesine dayanir. Terim anglo-sakson iilkelerinde
“auditing, audit, inspection ” olarak ifade edilir. TDK denetim kavramini kontrol, teftis,
murakabe, saglama, revizyon kelimeleri ile ifade etmis ve iktisadi anlamda “kamusal
veya Ozel bir kurulusa iliskin bilgilerin 6nceden belirlenmis o6lgiitlere uygunlugunun
saptanarak raporlanmasi amaciyla uzmanlasmis kisilerce veri toplama ve degerlendirme
stireci” olarak tanimlamistir. Ergin (2007) kavrami, ekonomik anlamda donemsel olarak
tespit edilen sonuglarin 6nceden belirlenmis Olgiit ve kurallara uygunluk derecesini
ortaya koyan sistematik bir siire¢ olarak ele almistir. Esasen denetim kavrami
kullanildig: alanlara gore farkli anlamlar ve farkli tanimlar yiiklenebilen oldukca genis
kapsamli bir kavramdir. Hukuki, iktisadi, ticari, SOSyo-ekonomik alanlarda farkl
tanimlamalar1 yapilabilmektedir. Karatepe (2009) kavrami, kurumun hangi alanlarda
sorunlarmin oldugunun tespiti ile bu alanlardaki sorunlarin ne sekilde giderileceginin
belirlenmesi ve raporlanarak ilgili mercilere iletimi neticesinde yonetimsel anlamda

kuruma katk1 saglama siireci olarak tanimlamistir.

Serbest Muhasebeci ve Mali Miisavirler ile Yeminli Mali Miisavirlerin Calisma Usulleri
Hakkinda Yonetmelik’in 48. Maddesinde denetim muhasebe bilgilerinin ilgili mevzuat
ve genel kabul gérmiis muhasebe prensiplerine uygun olarak ekonomik olaylarin gercek
mabhiyetinin kayitlarda yer alip almadigini tarafsiz olarak kanitlari ile arastirarak
sonuclandiran ve onaylayan sistematik calisma olarak ifade edilmistir. Amerikan
Muhasebe Dernegi (AAA) denetimi firma ve isletmelerin ekonomik faaliyetlerini ve
faaliyet ciktilar1 ile belirlenmis standartlar arasindaki uyum derecesini saptamak
amaciyla sistematik sekilde kanit toplanip degerlendirilerek sonuglarin kullanicilara
sunulmasi olarak ortaya koymustur (Ozer,1997). AAA komite raporlarinda denetim
iktisadi i ve islemlerle ilgili elde edilen verilerin 6nceden belirlenmis standart ve
kurallar ile uyum derecesinin ortaya konulabilmesi amaciyla verilerin objektif olarak
elde edilmesi, degerlenmesi ve sonuclarn ilgililere iletimini 6ngdren bir siire¢ olarak
ifade edilmistir. Kavram genel anlamda kurulusun faaliyetlerinin ve islemlerinin

hedeflere, biitgelere, kurallara ve standartlara uygun olarak yiiriitiilmesini glivence altina
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almak tlizere dlizenli araliklarla, diizeltici Onlemi gerektirebilecek sapmalarin

belirlenmesi faaliyeti olarak da tanimlanabilmektedir.

Denetim kavramina hangi alanda, kimler tarafindan, hangi kurallar g¢erg¢evesinde
kullanildigina  gére genis veya dar anlamda degisebilen tanimlamalar
yiiklenebilmektedir. Candan (2006) denetim kavramini dar anlamda “hedeflenen ile
mevcut durumun karsilastirilarak arada menfi farklarin  diizeltilmesi i¢in tedbir
alinmas1” seklinde ve genis anlamda “ karsilikli hesap verme miinasebetine dayanan,
iliskiye taraf olmayan bir ligiincii sahis tarafindan yapilan; mevcut durumla ilgili
kanitsal veri toplanmasi ve olusan kanitlarin belirli kriterler ¢ergevesinde incelenerek
karsilastirilmas1 ve degerlendirilmesi faaliyetlerini igeren miistakil ve sistemli bir
proses” olarak tanimlamaktadir. Denetim kavrami i¢in yOnetim biliminde yapilan
tanimlamalar biraz daha ayrintili goriilmektedir. Yonetsel anlamda denetim yOnetimin
Ogelerinden biri olarak kabul edilir (Tortop vd., 2007). Yonetim bilimcilere gore
denetim belirlenen hedeflere ulasilip ulasiimadiginin tespiti ile ulagilmamigsa nedeninin
aragtirilmast icin yapilan tiim is ve islemleri kapsar (Ozer,1997). Erdogan’a gore (2002)
denetim ileriye doniik bir faaliyettir. Incelenen islem ve faaliyetler gegmise yonelik olsa
da varilan sonuctaki asil gaye gecmise ait zarari gidermekten ziyade gelecekte

olabilecek zararlar1 6nleyici tedbirleri belirlemektir .

Kavrama iligkin genel tanimlamalar g6z 6nilinde bulundurularak unsurlarini asagidaki

sekilde siralamak miimkiindjir:

e Denetim bagimsiz, sistematik, bir dizi diizeltici 6nlemler igeren dinamik bir
siirectir,

e Denetim 6nceden belirlenmis kriterler ¢ercevesinde ifa edilir,

e Denetim faaliyeti bagimsiz denetciler tarafindan yerine getirilir,

e Denetim verileri objektiftir, tarafsiz elde edilmis kanitlara dayanir,

e Denetim sonuglari raporlanarak ilgili kisilere bildirilir,

e Denetim ileriye yonelik sonuglar elde eder,

Denetim kavrami genel anlamda literatiir ve uygulamada teftis ve kontrol kavramlari ile
es anlaml olarak kullanilmaktadir. Ancak belirtilen terimler farkli prosediir ve kurallar

blinyesinde barindirmakta, dolayisiyla terminolojide farkli yerlerde konumlanmaktadir.
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Bu anlamda denetim; teftis ve kontrol degildir. Bu ii¢ kavram farkli prosediir ve
kurallar1 biinyesinde barindirmakla birlikte hizmet ettikleri amag¢ ayni eksende yer
almaktadir. Bu amac¢ kisaca iiretim ve yonetimde etkinlik, verimlilik ve performans

diizeyini artirmak olarak ifade edilebilir ve tiim isletme ve kuruluslar i¢in elzemdir.

3.1.1. Teftis-Denetim Ayrimi

Latince “Inspicere”, Arapga “fets”, Ingilizce “Inspection”, Fransizca “Inspection”,
Almanca “Inspektion” kokiinden gelen teftis kavrami islerin dogru yiritiiliip
yiriitilmedigini  belirlemek i¢in yapilan inceleme, gozden gegirme olarak
tanimlanmaktadir. Arastirma, sorusturma anlamina gelen teftis kavrami denetime gore
daha dar bir kapsama sahiptir. Finansal tablolar, faaliyetler, yasalara uygunluk,
performans kriter ve degerlendirmeleri, kullanilan sistemler vb. hususlar denetim
kavraminin ¢alisma alanina girmektedir. Bir baska deyisle teftis daha 6zel durumlara

uygulanirken denetim daha genis bir ¢alisma alanin1 6ngérmektedir.

Teftis isini meslek olarak yapan kisi miifettis adina alirken denetim isi kurum
biinyesinde istihdam edilen i¢ denetgiler, kurum disindan sézlesme ile calistirilan dis
denetciler veya kurum ya da sirketlerin insiyatifine bagl olmaksizin g¢alisan kamu
denetgileri tarafindan yapilir. Teftis daha ¢ok gegmise yonelik islemler lizerinde yapilan
bir inceleme olup belirsiz ve liizumu halinde bagvurulan bir yoldur. Oysa denetim

uluslararasi standartlara uygun olarak belirli bir plan ve program dahilinde yapilir.

3.1.2.Teftis-Kontrol Ayrimi

Latince “contra” ve “rotulus”, Ingilizce ve Fransizca “contrdle” kokiinden gelen sdzciik
dilimizde de degisime ugramadan kullanilagelmistir. TDK kontrol kavramini “yeniden
degerlendirme” olarak ifade etmistir. Kavram bir seyin gercege ve aslina uygun olup
olmadigina bakma, bir diger ifade ile kayit ve belgeler kullanilarak bir seyin
dogrulugunu arastirma olarak kullanilir. Isletme ve yonetimsel anlamda kontrol,
isletmenin performans kriterlerini belirlemek ve izlemek, hedeflenen ile gerceklesen
sonu¢ analizlerini yapmak, diizeltici ve Ozendirici Onlemlerin temini ile alinan
onlemlerin etkinliklerini siirekli olarak izlemek olarak ifade edilen bir siireci temsil

eder.
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Kontrol faaliyet Oncesi ve sonrasinda yapilir. Konusunu ¢iktilar yani Onceden
belirlenmis amac¢ ve hedeflere gdre ortaya konulan sonuglar olusturur. Onceden
belirlenmis kurallar olmasi sartiyla meydana gelen ile Ongoriilen arasindaki
karsilagtirmalarin sonuglar1 kontrol mekanizmasini olusturur (Altug,2000). Denetim ise
faaliyet sonrasinda s6zkonusu olur ve yapilan faaliyet ¢iktilarinin incelenmesini, gozden
gecirilmesini, onceden belirlenmis prosediirler ile ne derece uyumlu oldugunu ortaya
koyar. Kavramsal anlamda farklari olmasina ragmen denetim, teftis ve kontrol
terimlerinin ortak paydalar1 da bulunmaktadir. Sekil 4’de bu ortak paydalar
belirtilmistir.

Sekil 4: Denetim, Teftis ve Kontroliin Ortak Paydasi

Kaynak: Cetinoglu, T. (2007). Siirekli Denetimin I¢ Denetimde Uygulanabilirligi Ve Tiirkiye'de Ticari
Bankalar Igin Siirekli Denetim Yapilandirma Modeli. s. 4-6’dan faydalanilmustir.

3.2. Denetim Kavraminin Kokeni ve Gelisimi

Denetim kavrami devlet ve yonetim kavramlar1 kadar eski bir kokene dayanmaktadir.
Eski Misir, Yunan ve Roma Medeniyetlerinde kamu hesaplarinin kontroliinii saglayan
denetimin kullanildigini ve bilindigini gosteren kanitlar bulunmaktadir (Y1lman,2017).
Denetim farkli metot ve yontemlerle her ddonem mevcut olan bir faaliyet olarak goriiliir.
Ancak sanayi devrimi ile kavrama yiiklenen anlam degisim siirecine girmistir. Bilindigi
lizere sanayi devrimi bir baska ifadeyle endiistriyel devrim insan ve hayvan giiciine

dayali iiretim tarzindan makine giiciine dayali bir iiretim tarzina gegisi ifade eder. Bu
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devrim insanlik tarihinde bir doniim noktas1 olarak tabir edilecek diizeyde degisimlere
neden olmustur. Makine giicliniin iiretim sektoriine hakim olmasi ile elbette ki iiretim
artmis, buna dayali olarak hammadde, is giicii, tiiketim, sanayilesme vb. bir ¢ok faktor
degismek durumunda kalmistir. Sermaye birikimi ve {iretim kapasitesinin artisi ile
sirketlesme artmis, yoneticiler yeni muhasebe sistemleri gelistirmistir. Sirketler faaliyet

kontrolii maksatli, bagimsiz denetgilerden faydalanmislardir. (Cetin,2011).

Sanayilesme ile artan devlet faaliyetleri kamu denetimine duyulan ihtiya¢ ve 6nemi de
artirmigtir. Degisime paralel olarak1900’lii yillarda denetimin amaci degismis, denetim
faaliyetlerindeki etkinligi arttirmak amaciyla yeni denetim ilke, prensip ve yontemleri
gelistirilmistir. Denetim teknigi olarak test yontemi ve istatistiki Ornekleme gibi
metotlar kullanilmaya baslanmistir (Giirbiiz,1995). 1940’11 yillarda performans denetimi
kavrami giindeme gelmis, bu denetim tiri ile isletmelerin belirli standartlar
cercevesinde verimliliklerini dlgmek amagclanmustir (Kose,2000). Ikinci Diinya Savasi
sonrast Keynesyen iktisat politikalarinin da etkisi ile sosyal devlet anlayist
yayginlagsmig, bu durum daha genis bir kamu y6netimi, denetlenmesi gereken daha fazla

kamusal faaliyet ve islem hacmi ortaya ¢ikarmistir (Kose, 2000).

1945 yili ve takip eden donemlerde denetim kavramindaki degisim ve gelisim ivme
kazanarak hata merkezli bakis agisi, rehberlik ve ¢6ziim merkezli goriiniim kazanmustir.
Sosyal devlet anlayisinin yayginlagsmasi, demokratik kurum ve ilkelerin yerlesmesiyle
halkin biling diizeyi artmustir. Artan biling diizeyi kamu kaynaklarini kullananlarin
hesap verme yiikiimliilik ve sorumluluguna sahip olmalar1 yoniindeki beklentilerini
artirmistir. Alg1 degisimi denetim anlayisini da degistirmis ve daha yapici, yonlendirici,

diizeltici ve Onleyici bir denetim anlayis1 uluslararasi alanda hakim olmaya baglamistir.

1960’lardan sonra klasik biitcelemeden program biitge sistemine gegilmis hizmet
planlamasi, hizmet programlamasi, hizmet biitcelemesi ve sistem analizleri gibi
yontemler kullanilarak kamusal denetime yeni bir anlam kazandirilmistir. Bu donemde
denetimin meslek olarak kabuliine iliskin énemli ¢alismalar yapilmistir (Kubali,1999).
Bu donem uluslararasi alanda denetimin bir takim kural ve ilkelere bagli olmasi ve bu
cercevede yapilmasi gerekliligi kabul edilmistir. Uluslararast denetim standartlarinin
tesekkiili ve yayginlastirilmasi ile denetime uluslararasi bir nitelik kazandirilarak

denetim alaninda belki de en 6nemli gelismelerin yasanmasina imkan saglanmustir.
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Tablo 3’de denetimin gelisim ve degisimi yaklasim, dngoriilen ama¢ ve denetimin

muhataplar1 agisindan tarihsel siire¢ i¢inde ana hatlariyla belirtilmistir.

Tablo 3: Denetimin Tarihsel Gelisimi

Denetim Yaklasim Denetim Amaai Denetimin Taraflan
Sanayi Devrimi %100’liik bir Yaniltmalarin Isletme Sahipleri
Oncesi Donem inceleme Bulunmasi
%100°liik bir Yaniltmalarin Ortaklar ve
Sanayi Devrimi . .
inceleme Bulunmasi Isletmeye Borg¢
Donemi
Verenler
%100’liik bir Bilanco ve Gelir Ortaklar, Isletmeye
inceleme ve Tablosunun Bor¢ Verenler ve
1900-1930 Donemi
orneklemeye Dogrulugunu Devlet
bagvurma Onaylama
Finansal Verilerin Mali Tablolarin Ortaklar, isletmeyc
Ornekleme Yoluyla Dogrulugu ve Bor¢ Verenler,
1930 Sonrasi Donem incelenmesi Diiriistliigiine iliskin Devlet, Sendikalar,
Goriis Olusturma Parlamento ve Diger
Gruplar

Kaynak: Giiredin, E. (2000). Denetim. Beta Basim Yayim Dagitim.

1980’11 yillar denetim anlaminda pes pese gelen basarisizlik ve ekonomik skandallara
sahne olmus ve bu siirecte denetim olgusu sorgulanmaya baglanmustir. IIA  bu hususta
“Hileli Finans Uzerine Ulusal Komisyon Raporu” yayinlamistir. Hazirlanan bu rapor
1s18inda yapilan ¢aligmalar neticesinde 1987 yilinda bir dizi 6nlemleri iceren “Treadway
Raporu” yayimlanmistir (Bayramin,2010). Izlenen neoliberal politikalarmn énciiliigiinde
geleneksel kamu yonetimi anlayisinin  yerini  YKY’ye birakmasiyla denetim
anlayisindaki degisim ivme kazanmustir. Ozellikle 1990’11 yillarin basindan itibaren
giindeme gelen Toplam Kalite Yonetimi, Performans Yonetimi, Stratejik Yonetim,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bilgi-Teknoloji Yonetimi (Aktan,1999) gibi ydnetim
yaklasimlar1 ile uyumlu bir denetim anlayisi glindeme gelmistir. Yonetime deger katan,
kurum varliklarinin korunmasi, risk faktorlerinin belirlenerek ongorii gelistirilmesi,

Onleyici tedbirlerin alinmasina yardimer olunmasi gibi amaglar denetim faaliyetine 6zel
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bir misyon yiiklemistir. INTOSAI 2002 yilinda daha profesyonel bir kamu denetimi ve
yiiksek kaliteli ¢iktt amagh denetime iliskin yasal diizenlemelerin standartlar dahilinde
yapilarak uluslararasi alanda uygulanmasina karar vermistir (Balyemez,2017). Bunun
yanisira AB tarafindan, denetim alaninda belirli bir standart belirlenmemekle beraber
tiye tlilkelerden uluslararasi standartlar ile uyumlu, gegerli kanuni dayanagi olan ve
cergevesi net bigimde ¢izilmis bir denetim sisteminin olusturulmast Ongoriilmiistiir

(Goniilagar,2008).

3.3. Osmanli’dan Giiniimiize Denetim Kavraminin Gelisimi

Denetim kavraminin Tiirkiye tarihinde hangi asamada sisteme dahil edildigi tam olarak
bilinmese de Osmanli Imparatorlugu doneminden beri var oldugu tarihi kayit ve
belgelerden anlasilmaktadir. Bu donem wuygulanan denetim modelinin Selguklu
doneminden etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Denetim mekanizmast ¢ogunlukla
kadilar vasitasiyla isletilmektedir. Kadilar muhasebat ile ilgili her tiirli islemlerin
kontrolii de dahil olmak tizere mali konularda tam yetki ile donatilmigtir (Akdag,1977).
Bunun yanisira Fatih Sultan Mehmet doneminde devletin tiim islemlerini teftis etmek
tizere “Baki Kulu” adiyla bir miiessesenin ihdas edildigi de bilinmektedir. Padisahtan
aldig1 yetkiyle padisah adina hareket ederek hukuk kurallarinin uygulanmasini saglamak
maksadiyla calisir. Bu miiessese Osmanli i¢cinde bagimsiz bir konum sergilemektedir ki

bu oldukea dikkat ¢ekicidir (Yaman,2008).

Osmanli yonetim sistemi Tanzimat dénemi boyunca Fransizlardan etkilenmis ve bu etki
sonraki yillarda da etkinligini stirdiirmiistiir. 1921 Anayasasi ile “teftis” amacli bolge
miifettisliklerinin kuruldugu ancak donemin olaganiistii kosullarinin sona ermesi ile
Cumhuriyet sonrasi donemde bu tarz bir yapilanmanin devaminin saglanmadigi
goriilmektedir. Cumhuriyet sonras1 donemde buna benzer bir yapilanma “teftis heyeti”
ve sonrasinda “teftis kurulu baskanlig1” adi altinda bakanliklar biinyesinde faaliyet
gostermistir. Teftis sisteminde bakanlik tipi orgiitlenme 1923 yilindan 1960 yilina kadar
etkili sekilde uygulanmistir. Hiyerarsik anlamda bu birimler bulunduklar 6rgiitiin en tist
yoneticisine baglidir. 1923-1960 doneminde Tiirkiye’de uygulanan teftis sisteminde en
cok goze carpan husus teftis birimlerinin “bagimsiz” olmalaridir. Gorev alanlarinda,
sorusturma hali istisna tutulmak kaydiyla bir baska makamdan emir almadan

kendiliginden harekete ge¢me yetkisine sahiptir ve donemin sartlar1 gbz Oniinde
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bulundurulursa bu gergekten iizerinde durulmasi gereken bir husustur. Bu donemde
raporlama sayr bakimindan az ve teknik olarak basittir. 1960’11 yillardan itibaren
denetim sisteminde iilkenin i¢cinde bulundugu siyasal hareketliligin de etkisiyle orgiitsel
anlamda bir takim degisimler yasandigi goriilmektedir. Misavir miifettislik, miifettis
adaylig1 ve kontrolorliikk tinvanlari altinda orgiitlenen denetim birimleri sadece Ankara
merkezli ¢alisma yapmaktan c¢ikarak tasrada da denetimler yapmaya baslamislardir.
Yapilan gorevler arasinda ayrima gidilerek teftis birimleri, teftis birimi yoneticileri ve
miifettislere verilmis gorevler farkli sekilde kategorize edilmistir. Teftis birimleri say1
olarak artmig, raporlama ¢esitlenmistir. Ancak raporlama agisindan belirli bir
standardizasyon saglanamamistir. Sozkonusu sistem 1980’lere kadar varligini

stirdiirmiistiir (Akbulut,2012).

1980’11 yillarda tiim diinyada etkisi hissedilen yeni kamu yonetimi anlayisi ¢ergevesinde
denetim sisteminde artik koklii birtakim reformlara ihtiya¢c duyuldugu tiim cevrelerce
kabul edilmistir. 1980’e kadar yapilan c¢alismalar mevzuat degisikliklerinin Otesine
gidememis, denetim sisteminde reform sayilabilecek diizeyde bir degisim
yasanmamistir. Tiirk denetim sisteminde kokli reformlarin baglangici olarak 1980’11
yillar belirleyici olmustur (Dursun&Altinisik,2015). Bilgi iletisim teknolojilerinde
yasanan hizli degisimler, kiiresellesme, tiim diinyada yasanan ekonomik krizler, islevi
ve roli degisen devlet anlayisi, yasanan siyasi istikrarsizliklar her alanda reform
thtiyacinin temelini olusturmustur. 1980 yil1 ve sonrasinda teftis birimleri geleneksel ve
istikrarli bir meslek grubu haline gelmistir. 1984 yilinda kurulan “Basbakanlik Teftis

Kurulu” donemin 6nemli 6zelliklerindendir.

1980-2000 yillar1 arasinda teftis birimlerine hakim Orgiitlenme esaslarinda
standartlasma onemli Ol¢iide saglanmig ve farkliliklar minimize edilmistir
(Akbulut,2012). Avrupa Birligi’ne iiyelik ve bu dogrultuda miiktesebata uyum hedefi
dogrultusunda 6zellikle Tiirk kamu yonetim ve denetim esaslarinda ciddi reformlar

uygulamaya konulmustur (Dursun&Altinisik,2015).

Sekiz, dokuz ve onuncu bes yillik kalkinma planlarinda denetime iliskin olarak
gerceklestirilen ve gergeklestirilmesi dngoriilen politikalara ilk defa etkin bir sekilde yer
verilmistir. Denetim ve yOnetim sistemine iligkin yenilik¢i yaklasimla yapilan yasal

diizenlemeler arasinda belki de en énemli olani1 2003 tarih 5018 sayili Kanun olmustur.
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Kanun ile i¢ ve dis denetim alanlarinda 6nemli degisiklikler yapilmistir. I¢ denetim adi
verilen yeni bir denetim modeliyle tanisilmis, Sayistay’in gorev ve yetkileri
genisletilmistir. 2010 Anayasa degisikligiyle kamu kuruluslar1 tarafindan yapilan
faaliyetlere iligkin sikayetleri incelemekle gorevli meclis baskanligina bagli c¢alisan
“Kamu Denet¢iligi” kurumu kurulmasi 6ngoriilmiis, 6328 sayili Kanun’un 2012 yilinda

yayimlanmasinin ardindan faaliyet gostermeye baslamistir.

Tiirkiye’de etkili bir denetim sistemi olusturulabilmesi i¢in halen c¢alismalar devam
etmektedir. Cilinkii etkili bir denetim sistemi giiglii ekonominin 6nemli degiskenleri
arasinda sayilmaktadir. Denetim sistemi ne kadar etkin, standartlara bagli, profesyonel
bir anlayis icerisinde yapilirsa ekonomi de o denli tutarli bir gelisme seyri izlemekte ve
biiylimektedir. Bununla birlikte Tiirkiye’de giincel denetim yapisi halen karmagsik bir
goriiniime sahiptir. Denetim kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanilamamakta,
yapilanma tam ve sistematik bir diizen sergilememektedir. Ancak ge¢mis donemlerle
mukayese edildiginde gerek denetim gerek yonetim alanlarinda 6nemli asamalar kat

edilmistir.

Tablo 4’de denetim sistemine iliskin yeniden yapilanma siirecinde onemli donim
noktalari olan 8-10. Bes yillik kalkinma planlarinda denetim sistemine iliskin dngorii ve
planlar ana hatlariyla belirtilmistir. Belirtilen kalkinma planlarinda bagimsiz ve giiclii
denetim, risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleri ile kamu denetgiligi
kurumunun tesisi, dis denetim ve performans denetimi konularinda vizyoner bir bakis

acis1 yakalanmaya calisilmistir.

Tiirkiye’ de dahil olmak tizere tiim diinyada asagida belirtilen doniim noktalarinin
1s1g¢inda denetim anlayist ve sisteminde farkli bir bakis agis1 yakalanmis, farkindalik
artmus, kilit rol ve sorumluluklar belirlenmistir. Bu ¢ergevede, ¢cagdas denetim anlayisi

her gecen giin kendini revize etme sorumlulugu altina girmistir.
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Tablo 4: Denetim Sistemine iliskin Kalkinma Plami Tasarruflar

KALKINMA
PLANI
DONEMI

DENETIM SISTEMINE iLISKiN ONGORU VE PLANLAR

8.
(2001-2005)

“...Denetimi sinirlayan diizenlemeler ve fiili uygulamalar, denetim
sisteminin  bagimsiz  ¢aligmasim1  saglayacak  mekanizmalarin
giiclendirilmesi ile birlikte kaldirilacaktir. Etkinligi olgen temel
araglardan birisi olarak performans denetimine gecilecektir...
Diizenleme ve denetleme otoritelerinin siirekli gézetim ve denetimine
imkan saglamak amaciyla, mali sistemde faaliyet gosteren kuruluslarin
ihtiyaglarina uygun risk yonetimi ve i¢ denetim sistemlerinin

kurulmasi saglanacaktir...”

9.
(2007-2013)

«...Idarelerin yonetim sorumlulugunun giiclendirilmesi icin gerekli
olan i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleri, bu sistemlere rehberlik ve
gozetiminden sorumlu Merkezi Uyumlastirma Birimleriyle birlikte
Uluslararast standartlar ve AB uygulamalariyla uyumlu olarak
uluslararas1  gegerlilikte kaliteye sahip olabilecek sekilde tiim
unsurlariyla birlikte uygulamaya konulacaktir... Kamu kurumlari
arasinda bilgi paylasimi ve koordinasyon saglanarak denetim ve izleme
mekanizmalar1  etkinlestirilecektir... Denetimlerde etkinligin
saglanmast amaciyla kamu idarelerinin uygulama kapasitesinin
gelistirilmesine yonelik ¢aligmalara agirlik verilerek, idarelerin beseri

ve teknolojik altyapisi iyilestirilecektir...”

10.
(2014-2018)

“...Hesap verebilirligi giiclendirmek amaciyla Kamu Denetgiligi
Kurumu kurulmus, Sayistayin denetim alani tiim kamu kaynaklarini
kapsayacak sekilde genisletilmistir... Kamu idarelerinde stratejik
yonetime destek olusturacak ve yonetim siireglerini iyilestirecek ig
kontrol sisteminin kurulmasi c¢aligmalar1 yiritilmekte, i¢ denetgi
atamalar1 yapilmaktadir. Kamu idarelerinin hedef ve gostergelerle ilgili
faaliyet sonuglarinin 6lgiilmesi ile performansinin degerlendirilmesini
amaclayan dis denetime iliskin mevzuat yiiriirlige konulmustur... Tim
kamu idarelerinde i¢ kontrol sistemleri ve i¢ denetim uygulamalarinin,
stratejik yonetimin etkinligini artiracak bir bigimde hayata gecirilmesi
saglanacaktir. Sayistay tarafindan stratejik yonetim dongiisiine uygun

olarak performans denetimi yapilacaktir...”

Kaynak:http://www3.kalkinma.gov.tr (03.01.2019)
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3.4. Genel Denetim Ilkeleri

Denetim ilkeleri, yapilan denetime esas teskil eden, denetimin konusuna gore c¢esitlilik
gosterebilen, revize edilebilen ve gelistirilebilen kurallar biitlinii olarak tanimlanabilir.
Kontrol, izleme, analiz, dnlem alma ve izleme faaliyetlerini biinyesinde barindiran
denetim sistematik bir siirectir. Izlenen bu siire¢ denetim konusu ne olursa olsun benzer
prosediir ve siray1 takip etmekle birlikte uygulanan denetimin tiirii ve konusuna gore
farklilik gosterebilir. Belirli ilke ve kurallar vardir ki O6zellikle kamusal nitelikli
denetimlerin olmazsa olmazlaridir (Atay,1999). Bu ilkeler denetim faaliyetinin etkili bir

sekilde ifasinda hayati onem tasimaktadir. Bu ilkeler Sekil 5’de siralanmustir.

Sekil 5: Denetim Ilkeleri

Kaynak: Atay, C. (1999). Devlet Yonetimi ve Denetimi, Alfa, Istanbul, s. 45-49°dan faydalanilmustir.

3.4.1. Bagimsizhik

Bagimsizlik ilkesi, denetimin tiirli ve niteligi ne olursa olsun bir denet¢inin uymak
zorunda oldugu asli kurallardandir. Denet¢inin bagimsiz olmasi, hangi makam adina
denetim yaparsa yapsin baski ve yonlendirmeye agik olmamasi, mesleki mevzuat ve etik
cercevesinde gorevin ifasmi kapsar. Kamu I¢ Denetim Standartlarina gére “I¢ denetim
faaliyeti, i¢ denetimin kapsaminin belirlenmesi, yiiriitiilmesi ve sonuglarmin

paylasilmasi ve raporlanmasi hususunda her tiirlii miidahaleden uzak ve serbest olmak
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zorundadir.” 2013 tarihli Kamu I¢ Denetim Genel Tebligi madde 9 i¢ denetginin
gorevin  ifasinda  bagimsiz  oldugunu, denet¢inin  asli  goérevi  disinda

gorevlendirilemeyecegini belirtmistir.

Baz1 kaynaklarda denet¢inin, adima denetim yaptifi makam karsisinda tam olarak
bagimsiz olamayacagi belirtilmekle birlikte denetlenen kisi ve kurum karsisinda
bagimsizligin temininin zorunlu oldugu belirtilmektedir. Khan’a gore (1995) denet¢inin
denetlenene bagimli olmamasi, denetlenenin mali kaynaklar1 ile herhangi bir iliski ve
bagimin bulunmamasi, isinde veya denetim sonucuna ulagsmasinda bagimsizligina tesir
edecek higbir etki altinda bulunmamasi gerekir. Tarafsiz olmanin 6niinde engel teskil
eden kosullar ile herhangi bir baglantinin olmamasi mutlak kosuldur. Tarafsizligin
oniinde tehdit olusturan veya tarafsizligi zedeleyecegi diisiiniillen durumlar kurum
yoneticileri tarafindan kontrol altina alinmalidir (Kizilboga,2013). Uluslararasi denetim
standartlarinda denet¢inin bagimsizligi hususu bir ¢cok yerde vurgulanarak denetimin
kapsaminin belirlenmesi, yiiriitiilmesi, sonuglarinin paylagilmasi ve raporlanmasi
hususunda denetginin her tiirli miidahaleden uzak ve serbest olmak zorunda oldugu

belirtilmistir.

3.4.2. Yasalhk

Yasallik ilkesi denetginin ve kurumlarin denetim ile ilgili yetkilerinin kanunlar ile
diizenlenmesi ve denetim gorevinin ilgili mevzuat ve kurallar gercevesinde ifasini
kapsar. Denetcinin gorev alanlari, yetki siniri, denetim yontemleri, denetim siiresi ve
denetim siirecinin igleyisiyle ilgili temel noktalarin dayanaginin hukuk kurallar1 olmasi
ve bu gercevede yiiriitiilmesi gerekir. Bu ilkeye bir diger bakis acist yasalligin
denetlenmesidir (Erdogan,2002). Denet¢i uygulamalarin yasalara uyumunu denetler,

onleyici tedbirleri alir, sorumlular: tespit eder.

3.4.3. Tarafsizhik

Denetgiler gorevlerini yaparken tarafsiz davranmak zorundadir. Tarafsizlik denetim
siirecinde herhangi bir tesir altinda kalmamak, objektif olmak anlamma gelir. Ig
Denetim Enstitiisii tarafindan hazirlanan Standartlar Sozliigline gore tarafsizlik;
denet¢inin sorumlulugunu, isine duydugu inan¢g ve kaliteden 6diin vermeksizin
yapmasina imkan saglayan tutumdur. Rittenberg, Schwieger ve Johnstone’a gore (2008)

tarafsizlik kisiye bagl bir tutumdur. Inceleme konusu ile ilgili bireysel ¢ikar veya baska
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herhangi bir etken nedeniyle tesir altinda kalinmamasidir. Kaliteli ve gilivenilir
denetimin tesisi amaciyla denet¢inin gorev ve sorumlulugunu yargilarindan uzak sekilde
yerine getirmesidir (Kizilboga,2013). Kamu I¢ Denetim Standartlarma gore: “I¢
denetgiler, gorevlerinin ifasinda objektif davranmak ve ¢ikar catismalarindan uzak
durmakla yiikiimlidiir. Bagimsizligin, tarafsizligin fiilen bozuldugu yahut bu yonde

izlenim dogdugu hallerde denetgi durumu ilgililere agiklanmakla yiikiimliidiir.”

Tarafsizligin bozulmasi veya buna iliskin en kiigiik bir emare bulunmasi ve bu suretle
tarafsizligin zedelenmesi denetim isine go6lge disiiriir. Bu nedenle tarafsizligin
bozulacagina dair en kiiciik bir siiphesi olan denet¢i, bu durumu ilgili ile paylasarak
buna uygun yol haritasini belirlemelidir. Bu durumda denet¢i ya denetime ilgilinin
bilgisi dahilinde devam eder veya denetimden azlini ilgili makamlardan talep eder.
Tarafsizlik denetginin denetimde sonuglarin tutarlt olmasi, kanitlarin 6nem sirast ve

denetime uygun olan ydntemin kullanilmasi ve 6n yargilardan uzak kalmasi gibi

konular ile iligkilidir. (Senal,2011).

3.4.4. Nesnellik

Denetim stireci belirli bir sistemi biinyesinde barindiran bir siirectir. Planlama ve
programlama, raporlama, izleme gibi basamaklardan olusan bu siire¢ denetlenen isin
niteligine gore farkli denetim ydntemlerinin izlenmesini zorunlu kilar. Yapilan her
denetim nesnel olgiitlere dayanmali ve raporlama bu dogrultuda gerceklestirilmelidir.

Belirtilen kriterler nesnellik ilkesinin 6ziinii olusturmaktadir.

Denetimin ilk ve 6n kosulu, 6l¢ii olarak kullanilabilecek bir 6l¢iitiin belirlenmesidir. Bu
Ol¢ti olmadan denetimde nesnellikten bahsetmek hatali olur. Yasama denetiminde

kullanilan temel 6l¢iit anayasa ve yasalardir (Atay, 1999).

3.5. Denetimin Siniflandirilmasi

Arastirma kapsaminda yapilan literatiir taramasinda denetimin smiflandiriimasina
iligkin tek bir siniflandirmanin bulunmadigi, denetimin ve denetginin niteligine gore pek
cok siniflandirmanin yapilmis oldugu goriilmistiir. Yapilan siniflandirmalar denetimin

konusunun temel ekseni ger¢evesinde sekillendirilen benzer yaklagimlardir.

Konu, amag, zaman, kapsam, nitelik ve denet¢inin statiisii gibi farkli simiflandirma

kriterleri Tablo 5’te siralanmustir.
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Tablo 5: Denetime Iliskin Siiflandirmalar

Konusuna Gére: Finansal Tablolar Denetimi, Uygunluk Denetimi, Faaliyet Denetimi,
Ozel Denetim

Yapihs Nedenine Gore: Yasal Denetim, Istege Bagli Denetim

Denetcinin Statiisiine Gore: i¢ Denetim, Bagimsiz Denetim, Kamu Denetimi

Amaglarina Gore: Finansal Tablolar Denetimi, Uygunluk Denetimi, Faaliyet Denetimi
Yapilis Zamanina Gore: Y1l Sonu Denetimi, Ara Donem Denetimi, Ozel Denetim

Denetgcinin Statiisiine Gore: Dis Denetim, Kamusal Denetim

Kapsamina Gére: i¢c Denetim, Dis Denetim (Bagimsiz Denetim, Kamu Denetimi)
Zamana Gore: Onleyici Denetim, Diizeltici Denetim

Konusuna Gére: Islemlerin Denetimi (Hukuka Uygunluk Denetimi, Yerindelik
Denetimi), Eylemlerin Denetimi (Etkinlik Denetimi, Verimlilik Denetimi)

Amag ve Konusuna Gore: Finansal Tablolar Denetimi, Uygunluk Denetimi, Faaliyet
Denetimi

Denetimin Niteligine Gore: Siirekli Denetim, Smirli Denetim TiiRii, Ozel Denetim

Denetcinin Statiisii ve Niteligine Gore: I¢ Denetim Ve I¢c Denetcilik Meslegi, Kamu
Denetimi Ve Kamu Denet¢iligi Meslegi, Bagimsiz Denetim Ve Bagimsiz Denetgilik

Kaynak: Dalak, G. (2000). Denetim Ve Kalite Denetimi. Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, (1), 65-79, s.4; Bagpimar, A. (2005). Tirkiye de ve Diinyada Denetim Standartlarmmin Olusumuna
Genel Bir Bakis. Maliye Dergisi. 148, 35-62, s. 38-39’dan faydalanilmistir.

Calismanin genel ¢ergevesi icerisinde denetim kavrami “Denetimin Konusuna Gore” ve

“Denet¢inin Konumuna Gore” olmak tizere iki agidan ele alinacaktir.

3.5.1. Konusuna Gore Denetim Siniflandirmasi

Konusuna gore denetim siniflandirmasi yapilan denetimin hangi amacla yapildigin
ifade eder. Yapilan bu denetim ile is ve islemlerin mevzuat, prosediir ve kurallara uygun
olup olmadigi, islemlerin kurumun etkinlik ve verimliligini pozitif yonde
ivmelendirecek sekilde yiriitiiliip yiiriitilmedigi veya finansal tablolarin gercegi
yansitacak sekilde hazirlanip hazirlanmadigi hususlari incelenir. Buna gore bir alt
siiflandirma yapmak gerekirse konusuna gore denetim tiirleri “Uygunluk Denetimi”,

“Faaliyet Denetimi”, “Finansal Tablolar Denetimi” olarak siralanabilir.

3.5.1.1. Uygunluk Denetimi
Hukuk devleti, faaliyetlerinde hukuka bagli, keyfi yonetime dayanmayan, yonetilenlere

hukuki giivenlik saglayan devlet seklinde tanimlanmaktadir (Aliefendioglu,2001).
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Vatandaglar gibi hukuk devleti sinirlart igerisinde isletme, kurum ve kuruluglar da
hukuk kurallarina uyma ve bu ¢ergevede faaliyette bulunma yiikiimliiliigiine sahiptir.
Denet¢i bu noktada devreye girerek Uluslararast denetim standartlar1 ¢ergevesinde
yapilan is ve islemlerin hukuk kurallarima uygunlugunu test eder. Yasal uygunluk
denetimi olarak da bilinen bu yontem kurum tarafindan uyulmasi zorunlu olan ve ig
isleyise yansiyan oOgelerdir. Olgiit yasaa ve kurum politikalaridir. Cogunlukla ig
denet¢iler tarafindan yapilan bir denetim tiiriidiir. Liizumu halinde bagimsiz denetgiler

tarafindan da yapilabilmektedir (Cetinoglu, 2007).

3.5.1.2. Faaliyet Denetimi (Value For Money Audit)

Bu denetim tiirii Walter ve arkadaglarina gore (1983) oOrgiit faaliyetlerinin dnceden
belirlenmis denetim amagclar1 ¢ergevesinde sistematik bir incelemesini igerir.
Performans denetimi olarak da adlandirilan bu denetim tiiri kurumsal ¢at1 igerisinde
etkili ve verimli bir sekilde is akislarinin saglanabilmesi i¢in olusturulan sistem ve
kurallarin amacina uygun olarak calisip ¢alismadigi ve kuruma etki diizeyini inceler.
Olusturulan sistem, kural ve prosediirler, alinan kararlar, uygulanan politikalar kurumda
pozitif ivmelenmeyi yakalamada ne derece yardimci olmaktadir sorusunun yaniti aranir
bu denetim tiirlinde. Faaliyet denetimi bir diger adiyla performans denetimi
ekonomiklik, verimlilik, etkililik, tutarlilik, siirdiiriilebilirlik, uyumluluk unsurlarini
blinyesinde barindirir ve denetim sistematigi bu basamaklara gore sekillendirilir.
Performans denetimi kurumlarin performans yonetim sistemlerinin gelisimi ile
faaliyetlerinin ekonomik, etkin ve verimli sekilde yiiritilmesine katki saglar.

Cogunlukla i¢ denetciler ve bagimsiz denetciler tarafindan yapilir.

3.5.1.3. Finansal Tablolar Denetimi

Isletmelerin yillik is ve islem hacmi finansal tablolar araciligiyla ortaya konulur.
Belirtilen unsurlarin degerlendirilmesi ile de finansal raporlama saglanir. Bu denetim
tiirli, hazirlanmis olan finansal tablolarin isletmenin ger¢cek mali durumunu yansitip
yansitmadigint muhasebe ilke ve standartlar1 dogrultusunda degerlendirerek finansal
tablolarin giivenilirliine giivence teskil eder. Denetimin amaclarindan biri de yapilan
denetimle, kuruma makul glivence saglamaktir. Kaval (2008) bu durumu “finansal tablo
denetiminde hedeflenen, tablolarin giivenilirligini temin etmek, ilgililere makul giivence

vermektir” seklinde ifade etmektedir. Uygulamada, mali tablolarin denetimi kavrami
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yerine “Bagimsiz Dis Denetim” kavrami da siklikla kullanilmaktadir. Cilinkii bu denetim
tiri ¢ogunlukla bagimsiz dig denet¢iler tarafindan kurumun talebi dogrultusunda
yapilir. Mali tablolar denetiminde denet¢i hata bulmaktan ziyade mali tablolar hakkinda
biitiine iliskin tek bir goriis olusturur. Denet¢ci mali tablolarin giivenirligine iliskin
vardig1 sonucu mevzuat c¢er¢evesinde makul bir zemine dayandirir ve giivenceyi bu
sekilde verir. Ancak verilen hi¢bir gilivence yiizde yiizlik bir orani temsil etmez

(Bozkurt, 2006).

3.5.2. Denetcinin Konumuna Goére Denetim Siniflandirmasi

Bu smiflandirmada denetginin statiisii ve hangi meslek dalina mensup oldugu 6nem
kazanmakta ve smiflandirma bu sekilde yapilmaktadir. Denet¢inin konumuna gore
denetim siniflandirmasi; “I¢  Denetim” ve “Dis Denetim (Bagimsiz Denetim, Kamu
Denetimi)” olarak yapilmaktadir. Literatiirde bu iki denetim tiiriine ilaveten tigiincii bir
denetim siniflandirmasi olarak “Yiiksek Denetim” de sayilabilmektedir. Genel kabul
goren goriise gore ise yiiksek denetim dis denetim kapsaminda degerlendirilebilir ancak
bu denetim tiirliniin dogrudan parlamento adina yapilmasi; yasama, yiiriitme ve yargi
erkleri disinda kendine has 6zelliklerinin bulunmasi gibi ayirt edici 6zellikleri ile dig
denetimden ayrilir. Bu denetim tiirii uluslararas1 alanda pek c¢ok kaynakta kendine has

niteligi sebebiyle li¢iincii bir denetim tiirii olarak ayr1 bir yerde konumlandirilmaktadir.

3.5.2.1. i¢ Denetim

Ic Denetim, kurum faaliyetlerinin etkinliginin artirilmasi, kurum varliklarmin
korunmasi ve risklere karsi Onleyici tedbirlerin alinmasina yonelik yapilan bir
denetimdir. Belirtilen amaglar i¢c denetcilerce gerceklestirilir. I¢ Denet¢i kurum
islemlerinin etkinlik ve verimlilik seviyesini belirler, uygun araglarla kurumun risklerin
yonetimine 1iliskin stireglerini degerlendirir, kurumsal yonetim siirecinin etkinligini
degerlendirir, faaliyetlerle ilgili en iyi uygulamalar hakkinda kurumu diizenli olarak
bilgilendirir, i¢ kontrol siire¢lerinin etkinligini saptar, islemlerin mevzuat ve kurum
stratejilerine uyumunu inceler, denetim kaynaklarin1 dikkate alarak sistematik ve siirekli
bir denetim saglar. I¢ denetim faaliyeti kurumsal faaliyetlerin amag, politika, kalkinma
plan ve programlari, stratejik plan, performans programi ve mevzuat dogrultusunda
planlanarak yiiriitiilmesini, etkili, ekonomik ve verimli kaynak kullanimini, giivenilir,

biitiinliik arz eden ve tam zamanl bilgiye ulagimin teminini gerceklestiren bir faaliyettir.
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I¢c Denetimin amagclarini asagidaki sekilde siralamak da miimkiindiir (Oztornac1,2014).

e Kurum Faaliyetlerine Deger Katma Ve Gelistirme,

e Risk Yonetim Siireglerinin Etkinligini Degerlendirme,

e Kontrol Siireglerinin Etkinligini Degerlendirme,

e Kurumsal Yonetim Siireglerinin Etkinligini Degerlendirme,

e Kurumsal Amaglara Ulasmaya Yardimci Olma,

I¢c denetci yukarida belirtilen amaclar1 gerceklestirebilmek igin denetim faaliyetini

asagida belirtilen denetim tiirlerinden birini veya birkagini kullanarak gerceklestirir.

I¢ Denetginin kullandig1 denetim tiirleri Sekil 6°da belirtilmistir.

Sekil 6: Denetim Tiirleri

Kaynak: https//:zms.hmb.gov.tr, erisim (09.05.2019); i¢ Denetgilerin Calisma Usul Ve Esaslar1 Hakkinda
Yonetmelik, madde 8’den faydalanilmustir.

Belirtilen denetim tiirlerinden,;

Uygunluk Denetimi; kurumun mali ig ve islemlerinin kanun, tiiziik, yonetmelik ve ilgili

mevzuat hiikiimleriyle uyumunun incelenmesi (Aslan, 2010),
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Performans denetimi; yonetimin tiim basamaklarinda gergeklestirilen is ve islemlerin
planlama, uygulama ve kontrol asamalarinda etkili, ekonomik ve verimli sekilde

gerceklestirilip gerceklestirilmediginin incelenmesi (Oztornaci, 2014).
Mali Denetim; mali tablo denetimi ve finansal denetim,

Bilgi Teknolojileri Denetimi; kurumun elektronik bilgi sistemlerinin giivenilirlik ve

stirekliliginin degerlendirilmesi,

Sistem Denetimi; denetlenen birimin gergeklestirdigi faaliyetler ile kurumun i¢ kontrol
sisteminin kuruma katki saglamadaki yeterlilik diizeyi, eksiklikleri, kalite ve uygunlugu,

kullanilan yontemlerin uygulanabilirligi gibi hususlarin degerlendirilmesi,
Olarak agiklanabilir.

3.5.2.2. Di1s Denetim

Kamu denetgileri veya bagimsiz denetciler tarafindan, kurumun is ve islemlerinin, risk,
performans ve mali sisteminin tarafsiz olarak incelenmesi ve elde edilen bulgularin
denetim raporu ile somutlastirilmasin1 ifade eder. Dis denetimi yapacak denetcinin
denetleyecegi kurum ile herhangi bir iligkisinin bulunmamasi ve yetkili kilinmis olmasi
gerekir. Dar anlamda sadece devlet organlari tarafindan yapilan denetimi ifade ederken
genis anlamda kurum ve/veya isletme dis1 kisi ve kuruluslarca yapilan denetimi kapsar
(Celik,2005). Denetginin statiisiine gore bagimsiz denetim ve kamu denetimi olarak iKi

alt baslikta incelenir:

Bagimsiz Denetim; Finansal tablolar, hesaplar, islemler ve mali yonetimin, ilgili
mevzuat ve standartlar Slgiisiinde denetlenen kurumdan tamamen bagimsiz denetgiler
tarafindan tarafsiz bir sekilde incelenerek bu dogrultuda hazirlanan raporun yonetime
sunulmasi1 faaliyeti bagimsiz denetim olarak adlandirilir. Finansal tablolar ve mali
yonetim disinda talep edilmesi halinde kurumun risk ve performanslar1 veya 6zel idari
amaglar1 da degerlendirme konusu yapilabilir. Bagimsiz denetim bagimsiz denetim
sirketleri tarafindan gorevlendirilen bagimsiz denetgiler vasitasiyla yapilir. Denetci
finansal tablolarin uluslararasi standartlara uyumunu inceler. Bagimsiz denetim igin
belirtilen prensiplere uyum olmazsa olmaz kurallardandir (Erdogan,2002). Selimoglu’na

gore (2007) bagimsiz denetim isletmenin finansal faaliyetleri neticesinde sunulan
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finansal tablolari ile verilerini uygun yontemlerle irdeler. Onceden belirlenmis ilke ve
prensiplere uyumunu belirler. Sonuglari rapor vasitastyla ilgili mercilere sunar. Denetim

neticesinde makul giivence saglar.

Bagimsiz denetim tanimlamalarina bakildiginda genel anlamda goze carpan ozellikler
arasinda denetimin bagimsiz denetgiler tarafindan yapilmasi, uluslararas1 muhasebe ilke
ve standartlarinin g6z Oniinde bulundurulmasi, mali (finansal) tablo denetimini
kapsamasi olarak siralanabilir. Denetimin Oncelikli olarak mali tablolarin uluslararasi
muhasebe ilke ve standartlarina uygunlugu ile mali tablo bilgilerinin dogrulugunun

tespiti i¢in yapilmasi oldugu goze carpmaktadir.

Kamu Denetimi; kamu denetgileri tarafindan yapilan ve kamusal faaliyetlerin 6nceden
belirlenmis, sinirlari yasa ile belirginlestirilmis diizenlemeler ile uyumluluk derecesini
aragtiran denetim tiiriidiir. Kamusal denetimin kaynagi ydnetilenlerin kamusal
kaynaklarin ne sekilde kullanildigini bilme hakk: ve istegi dogrultusunda ortaya ¢ikan
denetim anlayisidir (Kubali,1999). Kurumun faaliyet ve islemlerinde etkinlik,
verimlilik, etkililik saglama, performansi artirma, sistemsel aksakliklari tespit ve
Oneriler gelistirme gibi amaclar1 biinyesinde bulundurur. Amag¢ sadece hata bulmak
degil kuruma katki saglamaktir. Kamu denetimi “siyasal denetim”, “yargisal denetim”
ve “mali denetim” olarak ¢esitlendirilebilir (Ataman,2000). Kamu denetim kuruluslari

devlet iginde oOrgiitlenir. Kurum is ve islemlerinin yasalara, ekonomi politikalarina,

kamu yararina uyumunu denetler. Sonuglar rapor halinde {ist makamlara sunulur.

Denetim yapilan isletmenin nitelifine gore kamu denetimini “Ozel Sektdre Yonelik
Denetim” ve “Kamu Isletmelerine Yonelik Denetim” olarak ikiye ayirmak miimkiindiir
(Duman,2008). Ancak her iki denetim tiirinde de denetim, kamu giiciine sahip

denet¢iler tarafindan yerine getirilir.

Kamu denetimini gergeklestiren kurullar i¢ denetim, dis denetim yahut her iki nitelige
sahip olabilirler. Bu hususta keskin bir ayrim yapmak miimkiin degildir. Tiirkiye’de
bakanlik denetim organlarinin bakanlik bagl kuruluslarinda gérev yapan denetgileri i¢
denetim, bakanlik disinda gorev yapan denetgileri dis denetim kapsaminda

degerlendirilebilir (Bayramin,2010).
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3.5.2.3. Yiiksek Denetim

Uluslararasi literatiirde, kaynagini anayasadan alan, bir kisim iilkelerde yargisal yetkiye
sahip, yasal teminat altinda ¢alisan, bagimsiz, kamu kurumlarinin tamamnini denetleme
yetkisine haiz, parlamento adma ifa edilen denetim” yiliksek denetim kapsaminda
degerlendirilmektedir (Kenger,2002). Yiiksek denetim kurumlarinin statiisii iilkeden
ilkeye degismekle birlikte cogunlukla Anayasa veya ilgili yasalar aracilig ile belirlenir.
Cagdas denetim ilke ve prensiplerini benimsemis iilkelerde bu kurumlar faaliyetlerini
parlamento adina gergeklestirir, denetim sonuglar1 parlamento ile paylasilir. Parlamento
adina denetim yetkisi son yillarda yliksek denetimin bagimsiz denetimin bir kolu olarak
degil ayr1 bir denetim tiirii olarak degerlendirilmesinde 6nemli kriterlerden biri olarak
goriilmektedir. Kendine 6zgli bir yap1 ve hiyerarsiye sahip olan yiiksek denetim
kurumlar1 bu nedenle kendini farkli bir yerde konumlandirmaktadir. Bagimsiz bir
yaptya sahip olan yiiksek denetim kurumlar1 bu o6zelligi ile politik ve biirokratik
cikarlarin {istlinde, tarafsiz ve kamu c¢ikarlar1 dogrultusunda g¢alisan kurum goriiniimii
sergilemekte ve bu durum onun genel kabul gérmesini saglamaktadir (K6se,2000). Bir
cok tilkede yonetim reformunun tegviki konusunda 6nemli adimlar atilmasinda énemli
rol oynayan yiiksek denetim kurumlar1 yonetim ve denetim alaninda reformist yapinin

giiclendirilmesinde dinamizmi saglayan etkili bir unsur olarak goze carpmaktadir.

Yiiksek denetimin yukarida belirtilen ana cercevesine ilaveten belirtilmesi gereken

cesitli islevleri bulunmaktadir;

Mevzuata uygun olmayan is ve islemler ile kaynaklarin kaybi ve belirli kisilerde
toplanmasiin engellenmesi, kamu kaynaklarinin israfinin oniine gecilmesi suretiyle

kaynak dagiliminin saglanmasi,

Kamu tarafindan faaliyetlerde kullanilan girdilerin etkin, verimli, ekonomik kullanimi,
gelir-gider dengesinin saglanmasi, gereklilik halinde ulusal cikarlar dogrultusunda

hiikiimet politikalarinin denetlenmesi,
Yiiksek denetimin 6nemli ve temel islevleri arasinda sayilmaktadir (K6se,2000).

Tiirkiye’de yiliksek denetim gorevi Sayistay tarafindan yerine getirilmektedir. Yasama
organi adina denetim yapan Sayistay devlet hesaplarini denetleme ve raporlama

yetkisine sahiptir. Bu 6zelligi ile yiiriitme organi ile yasama organi arasinda adeta bir
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koprii vazifesi gormektedir (Kubal1,1999). Bununla birlikte 5018 sayili Kanun madde
68 Sayistay tarafindan yapilacak harcama sonrasi denetimi bu kapsamda

degerlendirmis, yiiksek denetim kavramina yer verilmemistir.
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BOLUM 4: CAGDAS DENETIM ANLAYISI

4.1. Cagdas Denetim Anlayisimin Temel Prensipleri

Denetimin tarihgesinde de bahsedildigi iizere tiim diinyay1r etkisi altina alan
kiiresellesme, ekonomik krizler, sanayi devrimi gibi unsurlar klasik kamu yonetiminin
sorgulanmasina ve yerini yeni kamu yonetimi anlayisina birakmasina neden olmus,
yonetimdeki bu degisime paralel olarak denetim anlayisinda da degisimler yasanmustir.
Biitceleme ve mali sistemdeki degisim, ¢cagdas denetim yOntemlerinin uygulanmasini
adeta zorunlu kilmistir. 1980 yili kamu yonetimi agisindan degisimlerin yasandigi bir
donem olmustur. Bu dinamik siiregten kamudaki denetim anlayist da dogrudan
etkilenmistir (Kose, 2007). Yonetim ve denetim alanlarinda tesis edilen yeni modeller
birbirine paralel bir seyir izlemistir (Balyemez,2017). Caiden (1988) sinirsiz ihtiyaglar
karsisinda sinirli kaynaklarin en etkin ve verimli sekilde kullanilmasinda ve toplumsal
refahin artirllmasinda denetimin en 6nemli unsurlardan biri oldugunu vurgulayarak
etkin ve verimli kamu yoOnetimi i¢in c¢agdas denetim yaklasimlarinin 6n plana

c¢ikarilmasinin gerekliligini vurgulamistir.

Fazla sayida ama etkisiz, Kati1 kurallara bagli ve gegmise odakli, hedef ve performans
gostergelerinden yoksun denetim ve yetersiz kamuoyu denetimi geleneksel denetim
anlayigsina hakim olan ve g¢oklukla elestiri konusu edilen hususlardir (Aktalay,2010).
Buna karsilik ¢agdas denetim anlayisinda rehberlik ve yonetime katki saglama, sonug
odakli denetim (performans denetimi), piyasa odakli denetim, risk odakli denetim,

etkin, verimli, hukuki yonetim ve denetim kavramlari 6n plana ¢ikmaktadir.

Yeni yoOnetim ve buna paralel denetim anlayisinda ‘“saydamlik, hesap verme
sorumlulugu, stratejik planlama, performans esasli biit¢celeme” temel altyapiyi
olusturmustur. Hata ve eksik bulma {izerinde yogunlasan, su¢ ve sug¢luyu bulmaya
odaklanan, belge denetimi ile sinirli geleneksel denetim anlayisi yerini mali disipline
makro agidan bakabilen, belge denetimi ile sinirli olmayan, performans, sistem, risk
kaynaklarmi1 da gozden geciren kuruma katki saglayan, katilimei, tarafsiz, bagimsiz,
uluslararast gelismelere agik kurumlardan olusan denetim anlayisina birakmistir.
Gegmise odakli, islemlerin gergeklesmesinden ¢ok sonra 6rneklem yontemiyle verilerin
secilerek denetime tabi tutulmasina odaklanan geleneksel denetim anlayis1 yerine

stirekli denetim anlayis1 ¢ergevesinde otomatik ve anlik gerceklestirilen kontrollerin ve
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risk analizlerinin yapildig1 ¢agdas denetim yontemleri gelistirilmeye ve kurumlarda
uygulanmaya baslanmistir (Cankar,2006). Tablo 6’da geleneksel denetim ile cagdas

denetim anlayisinin temel 6zelliklerine yer verilmistir.

Tablo 6: Geleneksel Denetim ve Cagdas Denetim Anlayisinin Temel Ozellikleri

‘ GELENEKSEL DENETIM “i‘ CAGDAS DENETIM

Kontrol Odakl Denetim Sonu¢ Odakli Denetim (Performans

Siire¢ Denetimi |

Merkeziyet¢i Hiyerarsik Yapilanma

Etkin Biirokrasi “‘ Rehberlik Ve Yonetime Katki Saglama

Piyasadan Kagimnma Etkin, Verimli, Hukuki Yo6netim Ve

Denetimi)

|l‘ Piyasa Odakl Denetim

Risk Yonetimi

Denetim

Gecmise Yonelik Bakis Agisi Gelecege Yonelik Bakis Agist

Diizeltici Yaklasim “‘ Onleyici Yaklasim

Kaynak: Al, H. (2007). Kamu Kesiminde Yeni Denetim Yaklagimlari- Siireg¢ Odakli Denetimden Sonug
Odakli Denetime Gegis, Amme Idaresi Dergisi, (40), 42-59, 5.46-53’den faydalanilmustir.

|

Cagdas denetim anlayis1 gergevesinde benimsenen odak noktalar1 ve temel prensipler

genel hatlar1 ile asagida agiklanmistir:

4.1.1. Piyasa Odakli Denetim

Geleneksel yonetim yaklagiminin en belirleyici 6zelliklerden biri kamu sektorii ile 6zel
sektoriin ayn1 diizlemde yer alamayacagi, birbirinden tamamen ayr1 6zelliklere sahip
oldugu, kamuda 6zel sektér mantalitesinin uygulanamayacagidir. Ancak YKY ile bu
anlayisin yerini sadece siyasal degil ayni zamanda piyasa odakli bir kamu yonetimi
almistir. Peters’a gore (2010) kamu sektorii faaliyetlerini piyasa ortami ile iligki iginde
yerine getirirse verimliligi artar. Rekabet etkin ve verimli ¢calismanin en etkili aracidir.

Kamu kurumlarmin performansini artirarak maliyetleri diisiiriir, verimliligi artirir
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(Terry,1998). Bu yaklagim denetimin de odagini degistirmistir. Piyasa degerlerinin
kamuya transfer edilmesiyle denetimi yapanlar da piyasayr géz oniinde bulundurmak
durumunda kalmistir. Kamu hizmetlerinin, devlet denetiminde 06zel sektore
gordiiriilmesi  denetim anlayisin1  da etkilemis, hizmetin 6zel sektor tarafindan
yiiriitiilmesi durumunda ilgili sirketler de denetim kapsamina girmistir. Hatta dyle ki
0zel sektoriin yaptig1 faaliyetler daha siki bir denetim mekanizmasina tabi tutulmustur
(Al,2007). Goriilen gelismeler ardindan gelistirilen denetim sistemi 6nceden denetim
konusunu giindeme getirmistir. Denetimde siire¢ odakli gelismeler fonksiyonel yapinin
da gelisimine Onciiliik etmistir (Reschenthaler,1996). Piyasa odakli denetim anlayist
icerisinde devlete farkli misyonlar yiiklenmis, devletin denetim hakkini sakli tutarak
piyasa lizerinde daha az miidahaleci bir anlayis sergilemesinin gerekliligi hususu
tartisilmaya baslanmistir. Piyasa odakli denetim anlayisi performans denetimi ve risk

yonetimine olan ilgiyi artirmistir.

4.1.2. Sonu¢ Odakli Denetim (Performans Denetimi)

Girdi merkezli yonetim anlayisindan, ¢ikt1 (output) merkezli yonetim yaklasimina gegis
siirecinde geleneksel biirokratik yonetim mekanizmasinin tiim olumsuzluklarindan
kurtulmak yeni kamu yonetiminin temel ama¢ ve ihtiyaglarindan biri olmustur
(Giirer,2006). Bu ihtiyaglar dahilinde kendini revize eden denetim yaklagimi siireg

odakl1 denetim anlayisini terk ederek sonug odakli bir yaklagimi benimsemistir.

Siire¢ odakli denetim anlayis1 faaliyetlerin mevzuata uygun olup olmadigini denetler.
Sonugtan ziyade siirecin kural ve prosediirler ile uyumlulugu oncelik kazanir. Mevzuat
agirlikli bu asir1 kontroliin calisanlar iizerinde gereksiz bir baski mekanizmasi
olusturdugu, kurumlarin verimsizligini gizledigi ayn1 zamanda vatandas taleplerini
dikkate almadig gecis stirecinde elestirilen noktalar olmustur
(Gore,1993;Peters&Pierre,2009).  Performans  yonetimi, performans  Kkriterleri,
performans 6l¢iimii kavramlart YKY’de iizerinde ¢okga durulan hususlardandir. Bunun
dogal sonucu olarak da yeni denetim anlayis1 performans denetimi {izerinde
yogunlasmistir (S6zen,2005). Yeni kamu yonetimi ve ¢agdas denetim anlayisinda odak
noktasinin sonuglara dogru kaymasi performans denetimini glindeme getirmistir
(A1,2007). Girdi, ¢ikt1, sonug, verimlilik, etkinlik, kalite gibi performans kriterleri 6nem

kazanmistir. Performans kavraminin farkli kaynaklarda farkli tanimlamalart mevcuttur.
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Kubalr’ya gore (1999) performans; belirli bir gayeye yonelik, planli uygulamalar
neticesinde ulasilani nitel-nicel dogrultuda agiklar. Girdilerin ekonomikligi, siire¢lerin
verimliligi, ¢ikti ve sonuclarin etkinlik ve kalitesi performans yonetiminin konusunu
teskil eder. Performans 6l¢iimii, kurumun mevcut kaynaklar ile amaglarini hangi oranda
gerceklestirdiginin degerlendirilmesidir. Performans denetimi ise kaynaklarin etkinlik
ve verimlilik ilkesi dogrultusunda kullanilip kullanilmadigi, ama¢ ve hedeflere ulasma
diizeyi gibi hususlar1 saptamak i¢in kurumun program, faaliyet ve is akislarinin
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Okur’a gore (2007) rasyonellik, orgiitsel yapi,
is akislari, bilgi sistemleri, performans Slgiitleri, i¢ kontrol sistemi, etik kurallara uyum,
stire¢ ve kaynaklarin verimli, ekonomik ve etkin sekilde yonetimi ile kurumsal amag ve
hedeflerin karsilastirilmasi1 ve elde edilen verilerin degerlendirilmesi performans
denetiminin kapsamini olusturur. Performans denetimi, performansin bigimsel olarak
Olgiilmesi ve degerlendirilmesi olarak da tanmimlanabilir (Songur,1995). Tim
tanimlamalarda ortak nokta performans denetiminin temelde kiyaslama (benchmarking)
esasina dayanmasidir. Kiyaslama kurumlar arasi ve birimler arasi yapilir. Bu suretle
kurum performansinin diger kurumlarla karsilastirilmasina imkan saglanarak iyi
uygulama Orneklerinin kuruma aktarimi saglanabilmektedir. Ayni zamanda birimler

arasi karsilagtirmalar yapilarak etkinlik ve kalite artirilmaya ¢aligilir.

Sonu¢ odakli denetim bir diger adiyla performans denetimi calisanlarin sahsi
Ozelliklerinden ziyade yapilan ise odaklanir. Calisanlar, hedefleri gergeklestirme
derecelerine gore degerlendirilir. Bu denetim tiirli kaynak tasarrufu, etkinlik ve
verimlilikte artig, hesap verme sorumlulugunun gelismesi, yonetim planlamasi ve
kontrolii, kaliteli kamu hizmeti sunulmasina yardimci olur. Devletlerin her gecen giin
artan ihtiyaglara kit kaynaklar ile cevap verme cabalari, hesap verme sorumlulugu sonug
ve performans esasina dayanan yonetim, denetim sistemini zorunlu kilar (Al,2007).
Performans denetimi klasik denetim anlayisindan olduk¢a farkli bir konjonktiir

icerisinde yer alir.

4.1.3. Risk Odakhh Denetim
Risk, herhangi bir olayin ger¢eklesme ihtimali ile bu olaylarin sonuglarinin bileskesi
olarak ifade edilir (Yo0e,2016). Turlea ve Stefanescu’ya gore (2009) ekonomik anlamda

risk, faaliyetlerde kayiplara neden olan belirsiz ve olast bir olay veya siirectir. Yeni
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kamu yoOnetimi ge¢mis ve sorunlart odak noktasi haline getiren yaklagimdan gelecek
odakli, proaktif, problemleri ortaya ¢ikmadan Onleme amacina yonelik bir anlayisa

evrilmis, risk odakli denetim anlayis1 da bu eksende sekillenmistir.

Geleneksel denetim anlayisinin aksine ¢agdas denetim anlayisina gore etkin bir denetim
i¢cin kurumun maruz kaldig riskleri degerlendirerek var olan veya ihtimal dahilinde olan
risklerin minimal diizeye indirgenebilmesi i¢in uygun Oneriler gelistirilmesi
vurgulanmaktadir. Kiiresellesen diinya ve her gecen gilin artan talepler devletlerin
talepleri en verimli sekilde karsilamasini ve bu siire¢ igerisinde de bir takim risklerle
karsilasmasini zorunlu kilar. Finansal riskler, yolsuzluk, saglik, giivenlik, varliklarin
korunmasi, gorevi kotliiye kullanmak, g¢evresel riskler bunlardan bir kismidir. Bu
noktada Onem kazanan husus kurumsal risk yOnetimidir. Kurumsal risk yoOnetimi
hedeflere ulasmay1 engelleyebilecek risklerin tespiti ile belirsizliklerin en etkin sekilde
yonetimini ifade eder (Kiral,2014). Risk ve belirsizliklerin tespit ve yonetiminde esas
sorumluluk st ydnetime aittir. Ust ydnetim kurumun hedef ve faaliyetleri
dogrultusunda riskleri tanimlamak, kabul edilebilir risk diizeyini tespit etmek ve bunlar
en uygun sekilde yonetmek ile yiikiimliidir. Bu noktada yonetici i¢ denetim, dis
denetim ve bagimsiz denetimden faydalanabilir. Denet¢i riskin tespiti, Ol¢limii,
degerlendirilmesi ile bunlarin sistematik bir sekilde kurum hedefleriyle
iliskilendirilmesinde iist yoneticiye “makul giivence” vererek kurumsal risk yonetimine
ve kuruma katki saglar. Kontrol ve yonetim siireclerini gelistirme noktasinda risk
yonetimi, kurumlara bir nevi danigmanlik hizmeti saglar. Bu hizmet bagimsiz, objektif
anlayisla icra edilir. Danigmanlik hedefe yonelik uygulamalarin sistematik ve koordineli
bicimde irdelenerek gelisimine yonelik tavsiyelerde bulunulmasi olarak ifade edilebilir
(Aktalay, 2010).

Risk odakli denetim anlayisinda denetgi; risk yonetiminde kullanilan metodolojinin
kurumsal yapiya uygunlugunu inceler, sistemin etkinligini, yeterliligini irdeler. Ayni
zamanda yonetsel ve mali bilgi sistemlerini, muhasebe kayitlar1 ile mali tablolar
gozden gecirir (Oztornac1,2014). Uluslararas: standartlara gére de denetim, yillik
programlar dahilinde kurumun riskli ve Onemli goriilen alanlarini g6z Oniinde
bulundurarak belirlenmis daimi ve sistematik bir faaliyet alan1 olarak goriilmektedir.
Sobel (2005) “Risk Odakli Denetim Anlayis1” ile “Risk Yonetimi Odakli Denetim
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Anlayis1” stratejilerine deginerek risk odakli denetim anlayiginda risklerin kabul
edilebilir diizeye diislirilmesine vurgu yaparken, risk yoOnetimi esasli denetim
anlayisinda kurumsal hedeflere ulasmak icin kilit risklerin optimize edilmesinin

gerekliligini vurgulamastir.

4.1.4. Rehberlik ve Yonetime Katki Saglama

Bilindigi iizere denetim anlayis1 yonetim anlayisindaki degisime paralel bir gelisim
gostermis yeni kamu yonetimi ilkeleri dogrultusunda yeni denetim ilke ve standartlari
gelistirilmistir. Bu ¢ergevede en ¢ok dikkat ¢geken husus denetime yiiklenen rehberlik ve
danmismanlik fonksiyonu ile denetim yapilan kuruma katki saglama fonksiyonlari
olmustur. Geleneksel denetim anlayisina 6zgii hata merkezli diisiince anlayisi, ¢oziim

merkezli bakis agisina doniismiistiir.

Hedefe yonelik ¢alisan kurumlar etkili ve hizli karar alma siirecinde bir¢ok risklerle
kars1 karstya kalabilmektedir. Ust yoneticilerden bu siirecte riskleri dogru analiz ederek
kurumsal diizeyde katlanilabilir diizeyde tutmalari, etkin, verimli, ekonomik bir sekilde
hedefe ulasmalar1 beklenmektedir. Yonetici bu noktada i¢ denetim, dis denetim ve
bagimsiz denetimden gereken destegi alabilmektedir. Ancak orgiit faaliyetlerinin bizzat
kurum igerisinden incelenmesi ve degerlendirilmesi daha hizli ve etkin karar almay1
saglayacaktir. Bu dinamik siire¢ kurumlarda bilimsel temelli, standartlara bagh ic
denetimi zorunlu kilmistir (Aslan, 2010). i¢ denetimin Uluslararas1 Mesleki Uygulama
Cercevesi kapsaminda yer alan tanmiminda: “I¢ denetim bir kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve ona deger katmak amaci giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve
danismanlik faaliyetidir. Kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir
yaklasim getirerek kurumun amagclarina ulasmasma yardimci olur” denilmektedir. I¢
denetimin oncelikli gorevinin kuruma rehberlik etmek ve ona yonetimsel anlamda deger
katmak oldugu tanimdan da anlasilmaktadir. I¢ denetimin yetkin, giivenilir, etkin yapiya

sahip olmasi dis denetim i¢in de 6nemli giivence unsurudur.

4.2. Denetim ve i¢c Kontrol iliskisi
COSO tarafindan yayimlanan i¢ kontrole iliskin biitiinlesik cer¢eve raporunda ig
kontroliin 6zellikleri, fonksiyonlar1 yapilan ayrintili tanimlama igeriginde belirtilmistir.

Tanim kapsaminda i¢ kontrol: kurulus faaliyetlerinin etkili, verimli sekilde ifasini
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saglamak; giivenilir, gercek sonuglart yansitan finansal raporlama sisteminin tesekkiilii,
faaliyetlerde yasalarla temel prensiplere uyumun saglanmasi, kurum amaglarina ulasma
oranma iliskin makul giivence verebilme fonksiyonlarini yiiriiten proses olarak

belirtilmistir. Belirtilen proses kurulusun tiim kademelerinde uygulanir.

COSO, ABD’de finans, muhasebe, ic denetim sektorlerinden ¢esitli meslek orgiitlerinin
girisimiyle olusturulan bir komitedir. Giinlimiizde tiim diinyada c¢agdas denetim ve
yonetim yaklagimlarinin mercek altina alinmasi ile yeniden yapilanma siirecinde
hazirlanan ve giinimiizde de Tirkiye’de dahil olmak iizere birgok iilkede uygulama

alan1 bulmustur.

COSO tarafindan olusturulan ve kontrol ortamu, risk yonetimi, kontrol faaliyetleri, bilgi
ve iletisim ile izleme bilesenlerinden olusan i¢ kontrol sistemi, INTOSAI, Avrupa
Komisyonu ve benzer uluslararasi kuruluglarca da referans olarak kabul edilen bir

modeldir.

I¢ Kontrol sistemi i¢ ve dis denetim ile baglant icerisinde bulunmaktadir. I¢ Denetim
Birimi i¢ kontrol sisteminin tasarim ve isleyisini, yapisal organizasyonunu, sistemin
etkinlik diizeyi ile giiglii ve zayif yonlerini siirekli olarak inceler. Mevcut risklerle
gerceklesme ihtimali yiiksek yeni risklere iliskin kurumun hangi noktaya kadar
direnebilecegini degerlendirir. Gereken tavsiyeleri iist yonetime sunar. Bu hususta iist

yonetime makul glivence vererek i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesine katkida bulunur.

Sayistay dis denetim gorevini Yiiriitiirken yaptig1 diizenlilik denetimleri gergevesinde
kamu idarelerinin i¢ kontrol sistemlerini de degerlendirilir. Ihtiyag varsa sistemin
gelistirilebilmesine yonelik tavsiyelerde bulunulur (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).
Genellikle i¢ kontroliin bir pargasi olarak degerlendirilen i¢ denetim, sistemin farkli ve
mithim bir boyutunu olusturur. Temel fark sudur ki; i¢ denetim yonetime yonelik bir
hizmettir. Mevcut i¢ kontrol sistemini inceleyip degerlendirerek bu hususta en iist
yoneticiye giivence saglar (Kulak,2009). I¢ denetciler, kurumda olusturulan sistem
tasarimin1 inceler. Kurumsal misyon ve vizyonlara ulasilmasinda mevcut sistemin
etkinligini degerlendirerek yonetim ve ilgili birim/birimlere yardimci olur. Yonetim ile
i¢ denetgilerin etkili sistemi kurma konusundaki katiliminin énemi COSO raporunda

vurgulamaktadir. ¢ denetgilerin bu noktadaki pozisyonu proaktif bir ortaklik kavramini
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destekler (Rezaee,1995). Proaktif ortakliktan kasit, olabilecek herhangi bir aksilik
karsisinda Onceden hazirlikli olmak, bagka bir ifade ile problem olustuktan sonra

¢6zmeyi beklemek yerine problem olusmadan onu engelleyerek kontrol etmektir.

4.3.Denetimin Yonetimi

Cagdas Denetim yoOnetime deger katan, sinirli kaynaklarin etkin ve verimli sekilde
kullanilmasinda ve toplumsal refah diizeyinin artirilmasinda etkili olan, ydnetime
rehberlik ederek katki saglayan, sonug odakli, etkin, verimli, hukuki yonetim sisteminin
kurulmasinda 6nemli rol oynayan bir sistem olarak yorumlanmaktadir. Ancak denetimin
kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine getirebilmesi i¢in kurumsal 6rgiitlenme ve
faaliyete iligkin goriinimiintin, denetimsel fonksiyonlarla ayni diizlemde yer almasi
gerekmektedir. Iyi bir denetim icin denetimin iyi bir sekilde yonetimi gerekir
(Kuluglu,2006). Denetimin yonetimi kavrami ¢agdas denetim prensiplerinin gelisimi ile

birlikte {izerinde durulan 6nemli odak noktalarindan biri olarak goriilmiistiir.
Denetimin yonetimi kavrami asagida siralanan faaliyetleri igerir (Gren,2000):

- Denetim biriminin sistemli 6rgiitlenmesi.

- Denetim siireglerinin netlestirilerek bu siire¢ igerisinde denetime iliskin yetkiler ile
mesuliyetlerin belirlenmesi.

- Stratejik planlarin hazirlanmas.

- Denetimin planlanmasi ve plan dogrultusunda icrasi.

- Denetim sonuglarimin sunumu, takibi.

Denetimin sistematik olarak verimli ve etkili bir sekilde yonetimi uluslararasi denetim
standartlarinin benimsenerek, denetim faaliyetinin bu standartlar gercevesinde ifasi ile
miimkiindiir. Standardize edilmemis bir denetim faaliyetinin iyi bir sekilde yonetimi
sézkonusu degildir. Nitekim Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlarinda da bu duruma
vurgu yapilarak bu dogrultuda i¢ denetim yoneticisine énemli gorev ve sorumluluklar
yiiklenmistir. Standartlar1 olusturan maddelerin nemli kisminda denetim faaliyetinin
yonetimine yonelik olarak I¢ Denetim Yoneticisi ibaresine yer verilmis ilaveten
performans standartlar1 bashigi altinda 2000 numarali standart ile “I¢ Denetim

Faaliyetinin Yo6netimi” hususuna yer verilmistir. Bu standart ile denetim faaliyetinin iyi
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organize edilmesi, belirli plan ve ortak cerceveler dogrultusunda yiiriitiilmesi etkin ve

etkili bir denetimin olmazsa olmaz unsuru olarak kabul edilmistir.

4.4. Denetime Yon Veren Kuruluslar

Uluslararasi alanda denetim standartlarinin belirlenmesi ve uygulanmasinda diizenleyici
rol oynayan ve bu alanda oldukga etkin yere sahip birtakim kuruluslar bulunmaktadir.
Bu orgiitlenmelerden bir kism1 dogrudan denetim sistemi igerisinde yer alirken bir kismi1
da dolayli sekilde denetime yone vermekte standartlarin belirlenmesinde etkili

olmaktadir.

4.4.1. Denetim Ile Tlgili-Baglantilh Uluslararasi Kuruluslar

Denetim standartlari ile ilgili diizenleme, kural koyma ve gerektiginde sinirli da olsa
miidahalede bulunma yetkisine haiz olan bu kuruluslar ile ¢alisma alan1 dogrudan
denetim olmayan ancak denetimle ilintili olusumlardan en belirleyici olanlar1 agsagida

siralanmustir:

4.4.1.1. Uluslararasi Denetim ve Giivence Standartlar1 Kurulu
IFAC’in onciiliglinde 1973 yilinda kurulmustur. Kurulun ortaya c¢ikis amaci
uluslararas: alanda tiim sirketler tarafindan kullanilan ortak bir muhasebe sisteminin

olusturulmasini saglamaktir. Kurulun temel amaglar1 asagida siralanmistir:

- Denetim sisteminde yiiksek kalitede sistem gelistirebilmek.
- Denetim hizmet standartlarini belirlemek.
- Standartlarin uyumlastirilmasini saglayarak uygulama birligi ve kaliteyi artirmak.

- Denetim meslegine olan giiveni artirmak.

Kurul (IAASB), UMS ile UFRS’nin olusturulmasinda o6nemli rol oynamistir
(Erol&Aslan,2017). Halihazirda IAASB tarafindan yayinlanan standartlar 2019 yili
itibariyle 70°ten fazla iilkede uygulanmaktadir.

4.4.1.2. Uluslararasi Yiiksek Denetim Kuruluslar: Birligi

1953 yilinda kurulmus olup kisa zamanda denetim anlaminda en etkin ve saygin
uluslararasi birliklerinden birisi konumuna ulasmistir. Mesleki bir teskilatlanma olan
birlik BM iiye iilkelerinde bulunan yiiksek denetim organlari yahut uzman araci

kurumlarindan tesekkiil eder. INTOSAI bagimsiz ve siyasi olmayan bir
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organizasyondur. Kurum verilerine gore 2019 yili itibariyle Tiirkiye’nin de aralarinda
bulundugu 194 Tam Uye, 5 Ortak Uye ve 1 Ortak Uyesi bulunmaktadir. Cesitli
tilkelerde organizasyonlar diizenleyen birlik, ¢alisma alanina iliskin bilgi birikiminin
paylasimini saglamakta, bu alanda kararlar alinmasina onciilikk etmektedir. Belirtilen
organizasyonlar 3’er yil araliklarla diizenlenmektedir. Gergeklestirilen kongre,
sempozyum vb organizasyonlarla yiiksek denetim alaninda gorevli kurumlari
yakinlastirarak, iliskilerin gelistirilmesini saglar, meslegin etkinligini artirir. Genel
kabul goren standartlar vasitasiyla yiiksek denetimde uygulama birligini saglamayi

hedefler.

4.4.1.3. Uluslararasi i¢c Denetciler Enstitiisii

1941°de uluslararasi bir meslek birligi olarak kurulmustur. Birlik ¢ denetim meslegi ile
ilgili egitim, belgelendirme, standart olusturma, rehberlik, aragtirma ve yiiriitme
faaliyetlerini yiiriitmektedir. Modern i¢ denetimin kurumsal hale gelmesi, I¢ Denetgiler
Enstitiisiinin New York“ta kurulusuyla gergeklesmistir. Meslek olarak gelisen, kiiresel
bir deger kazanan i¢ denetimde aktif liderlik saglamak, profesyonel i¢ denetgilerin
kurumlarina kattig1 degeri savunmak ve tesvik etmek, meslegin gelisimi i¢in egitim ve

organizasyonlar diizenlemek IIA’nin temel misyonlar1 arasinda sayilmaktadir.

4.4.1.4. Avrupa Ii¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu

ITA tarafindan i¢ denetimi meslek olarak gelistirmek, AB’de statii kazanmasini miimkiin
kilmak amaciyla 1982 yilinda kurularak konfederasyon seklinde 6rgiitlenmistir. Avrupa
Birligi, Parlamento ve Komisyonlar: ile igbirligi i¢inde bulunarak Avrupa’daki i¢
denetim meslegini gelistirmek, kurumsal yonetisimi sunmak ve gelistirmek amaciyla
kurulmus bir orgiittiir. Avrupadaki ulusal i¢ Denetim Enstitiilerini desteklemek,
kurumsal yonetim ve ic denetim meslegini gelistirmek, i¢ denetim standartlarinin kamu
ve 0zel sektordeki tiim i¢ denetciler tarafindan uygulanmasini tesvik etmek ECIIA temel
amaglar arasinda yer almaktadir. Orgiit i¢ denetim, isletme kontrolii, risk ydnetimi ve

risk yonetimi konularinda aragtirmalar yiiriitmektedir (Florea,2013).

4.4.1.5. Sponsor Organizasyonlar Komitesi
Kurumsal performans ve yonetisim diizeyini iyilestirmek, organizasyonlardaki mevzuat
ve yasaya uygun olmayan uygulamalar1 azaltmak, kurumsal g¢erceveleri olusturmak,

kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol uygulamalarini gelistirmek amaciyla 1985 yilinda,
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sahte finansal raporlamaya yol acabilecek nedensel faktorleri inceleyen bagimsiz bir
0zel sektor girisimi olan Dolandiricilik Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu’na
sponsor olmak iizere kurulmus bir komitedir. ABD merkezli bes biiyiik meslek birligi
olan AAA, AICPA, FEI, lIA, IMA tarafindan desteklenmistir. Komisyon, sponsor
kuruluglardan tamamen bagimsiz bir yapilanma sergilemekte ve sanayi, kamu
muhasebesi, yatirim firmalar1 ve New York Menkul Kiymetler Borsasi temsilcilerinden
olusmaktadir. Komitenin gayesi; kurumsal risk yonetimi, ic kontrol, dolandiriciligi

Oonleme ve kiiresel pazarda taninmis bir diisiince lideri olmaktir.

Komite 1992 yilinda “COSO Dahili Kontrol — Biitiinlesik Cergeve’yi” yayimlamis bu
cergeve izleyen yillarda revize edilmistir. 1996, 2006, 2009 yillarinda COSO tarafindan
yayinlanan kilavuz, ¢er¢eve kararlari, prensipler uluslararasi kuruluslarca tamamen veya
kismen kabul edilen standartlari olusturmustur. Kurumsal risk yonetimine iliskin
2004’de yayimladigi ¢erceve, alana O6nemli katki saglamigtir. Cer¢eve 2017 yilinda

giincellenmistir.

4.4.1.6. Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Kurulu

Uluslararas1 Muhasebe Standartlart Kurulu (IASB), 2001 yilinda Uluslararast Muhasebe
Standartlar1 Komitesinin (IASC) yerini almak {izere kurulmustur. IASC 1973 yilinda
Almanya, Hollanda, Kanada, Irlanda, Fransa, , Japonya, Avustralya, Meksika, Birlesik
Krallik, Amerika Birlesik Devletleri’nden muhasebe alaninda c¢alisan meslek
mensuplarinca kurulmus, izleyen yillarda ilave sponsor tiyeler eklenmistir. 1982 yilinda
IASC’nin sponsoru {iiyeler, IFAC iiyesi olan muhasebe alanindaki tim meslek
kuruluslarint olusturmustur. 1973 yilindaki olusumundan 2000 yilinda yapilan kapsamli
bir yeniden yapilanmaya kadar Uluslararasi Muhasebe Standartlarini belirleyen yapi
uluslararasi muhasebe standartlar1 komitesi (IASC) olarak bilinmektedir. 1ASB
giinimiizde finansal raporlamada uluslararast standartlar1 gelistiren ve onaylayan

bagimsiz, 6zel sektor bir kurulus olarak faaliyet gostermektedir.

4.4.1.7.Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu

Yiiksek kaliteli uluslararasi standartlarin gelisimi, benimsenmesi ve uygulanmasini
tesvik etmek, muhasebe meslek kuruluglarinin biiyiime ve gelisimini saglamak,
muhasebe mesleginin giliclii ve siirdiiriilebilir kuruluslar, finansal piyasalar ve

ekonomiler i¢in temel olarak taninmasini tesvik etmek amaciyla 1977°de kurulmustur.
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IFAC Meclisi ve Konseyinin Ekim 1977°deki ilk toplantisinda, IFAC komitelerine ve
calisanlarina ilk bes yillik faaliyetler boyunca rehberlik etmek iizere 12 asamali bir
calisma programi gelistirilmistir. Bu c¢alisma programinin birgok unsuru hala
gecerliligini muhafaza etmektedir. 1977°de 51 {iilkeden 63 kurucu iiye ile baslayan
IFAC, glinimiizde 175’ten fazla {iye, 130°dan fazla iilke ve istirakten olusan IFAC
muhasebe meslegi alaninda uluslararasi bir kurulustur. Giliniimiizde takribi 3 milyon

meslek mensubunu temsil etmektedir (Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu,2019).

4.4.1.8.Amerikan Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Enstitiisii

1887 yilinda kurulan Amerikan Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Enstitiisii
(AICPA) kural koyma ve standart belirleme konusunda ulusal olarak serbest
muhasebeci ve mali miisavirleri temsil eder, standartlar gelistirir, {iyelerine egitim
rehberligi saglar, meslegin teknik ve etik standartlarina uyumu izler ve uygular. Temeli
Amerikan Kamu Muhasebeciler Birligi’nin (AAPA) kuruldugu 1887 yilina kadar
uzanir.

1916 yilinda Amerikan Mali Miisavirler Dernegi, Kamu Mali Miisavirleri Enstitiisii,
1917 yilinda Amerikan Muhasebeciler Enstitlisii, 1921 yilinda Amerikan Serbest
Muhasebeci Mali Miisavirler Dernegi isimleri altinda faaliyet gostermistir. Dernek,
1936°da Enstitli ile birlesmistir. 2014 yilinda Uluslararast Muhasebeciler Enstitiisii
(CIMA- Chartered Management Accountants Institute) ile Global Yonetim Muhasebe
Ilkeleri’ni (GMAP) olusturmuslardir. Bu ilkeler, ydnetim muhasebesi disiplindeki en iyi
uygulamalari belirlemek ve uygulamay1 amaglamaktadir.

Denetim sistemi igerisinde dogrudan veya dolayli sekilde yer alan kuruluslardan
baslicalar1 Tablo 7°de belirtilmistir. Tablonun incelenmesinden bu iilkelerde denetim
sisteminin belirli standartlar c¢ercevesinde sekillenmesi, sistematik bir denetim
mekanizmasinin  kurulmasi ve denetim kiiltiirliniin  olugsmas:1 yOniinde yapilan
caligmalarin tarihsel anlamda Tirkiye’ye nazaran ¢ok daha eskiye dayandigi
anlagilmaktadir. Dikkati c¢eken bir diger husus asagida sayilan kuruluslarin
cogunlugunun ulusal olmaktan ziyade denetim kurumlar1 arasinda uluslararasi
isbirligini Ongoren uluslararasi nitelige sahip kuruluslar olmasidir. Bu kuruluglar
aracilif1 ile sadece Avrupa degil Asya ve Afrika kitalarinda yer alan pek cok iilkenin
denetim kurumlarmin da kendi bolgesel teskilatlarin1 kurduklar1 dikkati ¢ekmektedir

(Ko6se,2000).
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Tablo 7: Uluslararas1 Denetim Kuruluslari

Kurulus Uygulanan . I
Kurulusun Adi Tarihi Sytindart Denetim Tiirii
Uluslararasi
Uluslararasi1 Denetim Muhasebe
ve Giivence 1973 Standartlar1 (UMS) Dis Denetim
Standartlar1 Kurulu Uluslararasi
(IAASB) Finansal Raporlama
Standartlar1 (UFRS)
Uluslararasi Yiiksek Uluslararasi
Denetim Kuruluslar: 1953 Yiiksek Denetim Yiksek Denetim
Birligi Kurumlarn (Kamu Denetimi)
(INTOSAI) Standartlar1 (ISSAI)
Uluslararasi ¢ Uluslararas: I¢ .
Denetgciler Enstitiisii 1941 Denetim I¢ Denetim
(I1A) Standartlan
Avrupa I¢ Denetim Uluslararasi I¢
Enstitiileri . . .
1982 Denetim I¢ Denetim
Konfederasyonu Standartlar
(ECIIA)
Sponsor COSO I¢ Kontrol
Organizasyonlar ve Kurumsal Risk : .
Komitesi 1983 Yonetimi Cergeve I¢ Denetim
(COSO) Kilavuzlan
Uluslararasi
Muhasebe
Uluslararasi Muhasebe | Standartlar1 (UMS) Dis Denetim
Standartlar: Kurulu
(IASB) l-J_luslararaSI
Finansal Raporlama
Standartlar1 (UFRS)
Uluslararasi
Uluslararasi Muhasebe .
Muhasebeciler Standartlar1 (UMS) Dis Denetim
1977
Federasyonu Uluslararasi
(IFAQ) Finansal Raporlama
Standartlar1 (UFRS)
Uluslararasi
Amerikan Serbest Muhasebe
Muhasebeci Mali Standartlann (UMS .
Miisavirler Enstitiisii 1887 UIuslararasn( ) D1 Denetim
(AICPA) Finansal Raporlama
Standartlar1 (UFRS)

Kaynak:https://www.iash.org/;https://www.ifac.org/; https://www.intosai.org/; https://na.theiia.org/Pages/I
IAHome.aspx;https://www.eciia.eu/;https://www.coso.org/Pages/default.aspx; https://www.ifrs.org/; https:/
/www.aicpa.org/sitelerinden faydalanilmistir.erigim (09.07.2019)

4.4.2. Tiirkiye’de Denetimle Tlgili ve Baglantili Kuruluslar

Tiirkiye’de denetim sistemi 1980 ve takip eden yillarda siirekli degisim ve gelisim
cabasina sahne olmustur. Sistem yapisal olarak degisim seyri izlerken denetime bakis
acis1 da glinden giine yenilenmis, uluslararasi gelismeler yakindan takip edilmis ve hatta

kalkinma planlarinda denetime iligkin 6ngdrii ve politikalara yer verilmistir. Daha etkin
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ve standartlara uygun bir denetim sistemi ve anlayisi gelistirebilmek igin ¢aligmalar
devam etmektedir. Yapilan c¢aligmalarin dogurdugu sonuglar ilerleyen boliimlerde
tartisilacaktir. Ancak daha dnce Tiirkiye’de denetim sistemi igerisinde etkili olan baslica

kurum ve kurullara kisaca deginmenin faydali olacag: diisiiniilmektedir.

4.4.2.1. Devlet Denetleme Kurulu

Cumhurbagkanligina bagli, dogrudan anayasa ile diizenlenmis bir kuruldur. 1982
Anayasast madde 108 dogrultusunda, 2443 sayili Kanunla kurulmustur. Kurul
Uyeleriyle baskanini Cumhurbaskan1 atar. Kurul iiyeleri Cumhurbaskanmna Kkarsi

sorumludur,

Temmuz 2018’e¢ kadar TSK ile ve yargi organlari kurulun yetki alan1 disinda yer
almigtir. 2018 tarih 05 sayili Cumhurbaskanligi kararnamesiyle kurulun yetki alani
genisletilerek genelkurmay baskanligi, kuvvet komutanliklari, msb {iniversitesiyle
askeri okullar denetim kapsamina alimmistir. Yapilan diizenlemeyle ayn1 zamanda
kamusal alanda faaliyet gosteren diger denetim birimleri arasinda esgiidiimiin
saglanarak saydam, verimli, etkin bir yonetim ve denetim sistemi kurulmasi

amaclanmugtir.

4.4.2.2. Yiiksek Denetleme Kurulu

Umumi Murakabe Heyeti adiyla 04.07.1938 tarih 3460 sayili Kanunla Basbakanliga
bagli olarak kurulmustur. Heyet 1960’da Yiiksek Denetleme Kurulu adina almis,
dogruca meclis bagkanligina baglanarak gorev alani genisletilmistir. Kurul 1983 tarih 72
sayili KHK kapsaminda yiiksek denetim organi olarak yapilandirilmig, 19.12.2010
tarthine kadar bu statii i¢cinde yer almistir. 2010°da yiiriirliige giren 6085 sayili Kanunla
Sayistay’a devredilerek tiizel kisiligi sonlandirilmistir (Sayistay,2012).

4.4.2.3. Basbakanhk Teftis Kurulu

Kurul Bagbakan yahut yetkilendirilmesi halinde miistesarin onayiyla gérev yapar. Her
tirlii inceleme, arastirma, sorusturma, teftisi bagbakan adina yapar yahut yaptirir. Ayni
zamanda bakanliklar arasinda koordinasyonu da saglayan ve en yetkili teftis kurulu

2018 yilina kadar Basbakanlik Teftis Kurulu olmustur.

2018 tarih 703 sayii KHK madde 221. ile bagbakanliga bagli kurumlarin diger

kurumlar i¢cinde goérev almasi saglanmistir. Bu ¢ergevede Bagbakanlik Teftis Kurulu
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denetgilerinin durumlarina uygun kadro ve pozisyonlara kazanilmis hak aylik ve
dereceleri ile birlikte atanacagi hiikkme baglanmistir. Bagbakanlik Teftis Kurulu’nun
ongoriilen sekilde diger kurumlar biinyesinde gorev almasi ile tilke genelinde denetimin

hizlanmas1 ve ¢ok basliligin kaldirilmas1 amaglanmistir.

4.4.2.4. Sayistay

Tarihsel siire¢ icerisinde mali defter ve kayitlarin tutuldugu bir sistem degisik
donemlerde degisik isimlerle her zaman var olmustur. Ancak bugiinkii anlamiyla
Sayistay’a temel teskil eden denetim tarzi Tanzimat sonrasi donemde baslamistir.
Anayasal bir kurulus haline gelmesi 1876 Anayasasiyla ger¢eklesmistir. Daha sonra
kabul edilen tiim anayasalarda da yer almistir (Onder& Tiirkoglu,2012). Bu tarihten beri
Sayistay devlet yonetimi igerisinde s6z sahibi olan bir yiiksek denetim kurulu olarak
faaliyet gostermistir. Devlet geleneginin, buna bagli olarak devlet gelir ve harcamalari
ile bunlara iliskin belgelerin degisimi ile bunlarin belirli bir sistem icerisinde denetimi
de degisime ugramistir. Bugiinkii Sayistay’in olusumunda en etkin kurulus 1923
tarihinde kurulan Divan1 Muhasebat olmustur. 1924 Anayasasinda divan-1 muhassebatin
meclis adma devlete ait tiim hesaplar1 denetleyebilecegi belirtilmistir. 5018 sayili
Kanun’un 2003’de yiiriirligii ile devletin tiim kaynaklariyla borglar1 biitceye dahil
edilmistir. Bu durum Sayistay’in kurumun tiim mali yapisina odaklanan bir denetim

anlayisina sahip olmasinin yolunu agmistir.

2010 yilinda yiiriirliige giren ve 5018 sayili kanunla paralel bir yap1 sergileyen 6085
sayili Kanunla, faaliyetlerini kamusal kaynaklar ile yiiriiten tim kurumlar sayistayin
gorev alanina dahil edilmistir. Kanun ile Sayistay’in ¢alisma alani genisletilmis ayni
zamanda daha Once yetkili olmadigi, denetim yapamadigi AB fonlar1 dahil biitcede
goriinmeyen bircok faaliyet kaleminin denetiminin de ¢alisma alanina dahil edilmesi
saglanmis ayn1 zamanda BDDK’nin sayistay catisinda orgiitlenmesiyle kamu iktisadi
tesebbiislerinin denetimini lstlenmistir. Tim bunlar sayistay ve Tiirkiye’deki denetim

sisteminin gelisimi ac¢isindan olumlu gelismelerdir.

Sayistay denetim gorevini Tiirkiye Biiyilk Millet Meclisi adina yapmakta denetim
sonuglar1 rapor halinde meclise sunulmaktadir. Sayistay belirtilen fonksiyonlar: ile

Tiirkiye’nin en koklii, en itibarli kurumlarindan biri olarak varligini siirdiirmektedir.
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4.4.2.5. Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii

Ic denetim alaninda ulusal mesleki oOrgilitlenmenin gerceklesmesi amaciyla 1995°de
kurulmustur. 1A, ECIIA’nin da iiyesi olan kurulus Tirkiye'de i¢ denetimin uluslararasi
sertifikasyonu igin imkan saglamistir. Bugiin itibariyle TIDE nin temsil ettigi kurum
sayist 900’den fazladir. Ayrica yaklasik 3000 {yesi bulunmaktadir. Merkezi
Istanbul’dadur.

Gorevleri arasinda i¢ denetim mesleginin gelisimine yonelik egitim, sempozyum, panel
ve konferanslar diizenlemek, ulusal ve Uluslararasi diizeyde sertifikasyon hizmetleri
vermek ve sertifikasyonunun artirilmasina destek olmak, siirekli mesleki gelisime
onciilik etmek bulunmaktadir. Dernek tiiziigliniin 3. maddesinde ayrintili ve net bir

sekilde belirtilen amaglar asagida siralanmistir:

- Meslek mensuplariin arasindaki iliskileri gliglendirmek.

- I¢ denetime iligkin etik ve ahlaki degerleri gelistirmek.

- Mesleki anlamda tiyelerin ¢ikarlarini gozetmek, bagimsizliklarini korumak.
- Mesleki gelisimin takibi.

- Yetkinligi artiracak organizasyonlar diizenlemek.

- Uyelerini her alanda temsil etmek.

Dernegin en yetkili karar organi genel kuruldur. Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii'niin de
elbette ki denetimi yapilmaktadir. Bu denetim Denetim Kurulu araciligr ile
gerceklestirilmektedir. Denetim Kurulu TIDE y&netimi tarafindan gergeklestirilen
faaliyetleri i¢ kontrol sisteminin biitiinliiglinii g6z Onilinde bulundurarak islevlerin
etkinligi ve verimliligi, mali raporlama sisteminin giivenilirligi, yasa ve diizenlemelere
uygunluk agisindan inceler, degerlendirir ve denetim sonuglarini Genel Kurula ve

Yo6netim Kuruluna raporlar.

TIDE’nin kurulusu ve i¢ denetim mesleginin gelisim cabalari Tiirkiye’de kurumsal
yonetim ve denetim Kkiiltlirlinlin uluslararas1 platformda sayginliginin artirilmasi
agisindan &nemli bir adim olmustur. TIDE gorev alami gergevesinde i¢c denetim
mesleginin gelisimi, standartlarin uygulanmasinda karsilasilan sorunlarin giderilmesi,

iilke politikalarina uygun ve standardizasyonu saglanmis denetim uygulamalarinin
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yayginlagtirilmasi agisindan halen Tiirkiye’de i¢ denetim alaninda en etkili kuruluslar

arasinda sayilmaktadir.

4.4.2.6. I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu

5018 sayil1 Kanunun 66. maddesinin verdigi yetkiye istinaden, anilan Kanunun 67.
maddesinde belirtilen gorevleri yiiriitmek lizere 2004 yilinda kurulan kurul, maliye
bakanligina baglidir. Yedi iiyeden tesekkiil eder. Kamu kurumlarmin ic denetimine
iligkin sistemi olusturmak, takip etmek, yetkinlestirmek, uyumlastirmak maksatli
kurulmustur. Kurul gérevinde bagimsizdir. Kararlarim objektiflik esasma gére alir. Ic
denetim alaninda merkezi uyumlastirma fonksiyonunu yerine getirmektedir. Bu
cercevede uluslararasi alanda benimsenmis standartlarla paralel diizlemde calisan i¢
denetim sisteminin tesekkiili gayesiyle c¢alisir. Alana iligkin iyi uygulamalarin
artirilmasi, sistemin takibi, yetkinligin artirilmasi misyonuyla hareket eder. Kurul ic
denetime iliskin metodolojiyi belirler, gelisimi icin calisir. Mali yonetimimizde i¢

denetimin kurumsallagsmas1 bakimindan 6nemli ve ayricalikli bir yere sahiptir.

4.4.2.7. Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Teftis Kurullari

Iktisadi alanda kamunun kaynaklarini kullanmak suretiyle ¢alisan devlet kuruluslari
KiT’leri ifade eder. Anayasa madde 165 sermayesinin yarisindan fazlasi dogrudan
yahut dolayli olarak Devlete ait kamu kuruluslariyla ortakliklar1 bu kapsamda
degerlendirmistir. Belirtilen kuruluslarin denetiminin Tiirkiye Biiylik Millet Meclisince
yapilacagi da belirtilmistir. Kamu iktisadi tesebbiisii kavrami 08/6/1984 tarith 233
numarali KHK’da da ayrica acgiklanmustir. KIT; iktisadi devlet tesekkiilii ile kamu
iktisadi kurulusunun ortak adidir. Kanunla ve bir kanunun verdigi yetkiye dayanarak
genel midiirlik seklinde oOrgiitlenmektedir. Biinyelerinde kendi teftis kurullarini
bulundurmaktadirlar. Genel miidiir onayiyla gorevlendirilen bu kurullar genel miidiir
admna kurulusa iliskin islemlerin tamamini inceleme yetkisine

haizdir.Goérevlendirilmeleri halinde sorusturma da yapabilirler (Aslan,2010).

2010 yilina kadar KiT’lerin denetimi BDDK marifetiyle yapilmakta iken 6085 sayili
Kanunla BDDK Sayistay biinyesine dahil edilmis, KiT’lerin denetim ve raporlama
gorevi Sayistay’a devredilmistir. Bu suretle Sayistay’in dis denetim alaninda daha etkin
bir kurulug haline getirilmesi ve Tiirkiye’de hakim ¢ok basli denetim yapisinin Gniine

gecilmesi amaglanmaistir.
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4.4.2.8. Bakanlik Denetim Birimleri

Bakanliklar biinyesinde ¢alisan denetimle gorevli birimler vasitasiyla bakanliklar kurum
i¢i islemlerini kendi organlari eliyle denetleyebilmektedir. Denetim sonuglarini igeren
raporlar ilgili bakanliga sunulmaktadir. Bakanliklar biinyesinde orgiitlenen teftis ve
denetim kurullarinin yanisira, bakanlik orgiitlenmesi iginde yer alan genel midiirliik ile
idarelerin denetim kurullar1 da bulunmaktadir. Teftis ve/veya denetim kurullari,
cogunlukla ilgili bakanlik veya kurulusun iist yoneticisi sifatina haiz bakan veya genel

mudirin atamasiyla tesekkiil eder.

2018 yilinda Cumhurbaskanligr Hiikiimet Sistemine geg¢ilmesi ile yapilan diizenlemeler
Tiirkiye’de bir¢ok yeni adimin atilmasinin yolunu agmistir. Bakanliklarda karar verme
mekanizmasinin ¢ok daha siiratli ve sistemli bir sekilde isleyebilmesi, yeni yliriitme
mekanizmasina uyum ¢ergevesinde -21- olan bakanlik sayisi -16- olmustur. Bakanliklar
biinyesinde bagimsiz genel miidiirliiklerde ¢ogunlukla gercek ve tiizel kisilerin finansal
yuktimliiliiklerinin denetimiyle gorevlendirilmis denetim birimleri bu ¢ergevede yeni ve

dinamik bir yapilanma siireci igerisine girmistir.

4.4.2.9. Mahalli idare Denetim Birimleri

5018 sayili Kanunda mahalli idare kavrami ve kavramla hangi kuruluslarin kastedildigi,
belirtilmistir. Kamu gorevini yiiriiten, belirli cografi alan ve hizmetlerle yetkileri
siirlandirilmig kurumsal yapr mahalli idare olarak tanimlanmistir. Belediye, il 6zel
idaresi ve bunlara bagli kuruluslar kapsam dahilinde degerlendirilmistir. 2012 yilinda
yiiriirliige giren 6360 sayili “On Dért ilde Biiyiiksehir Belediyesi Ve Yirmi Yedi ilge
Kurulmast Ile Bazi Kanun Ve Kanun Hikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair Kanun” ile biiyiiksehir belediyesi bulunan 30 ilde il 6zel idareleri
kaldirilmustir. 11 belediyesine sahip 51 ilde il dzel idareleri faaliyetlerine devam etmekte

ancak kurum biinyesinde teskilatlanmis bir teftis kurulu bulunmamaktadir.

Belediyelerin denetiminde Icisleri Bakanlig1, Sayistay, I¢ Denetciler, Belediye Teftis
Kurulu ve Meclis Denetim Komisyonu gorevli ve yetkilidir. Anayasamiza gore yerel
yonetimler merkezi yonetimin vesayet denetimine tabidir. Bu cercevede Icisleri
Bakanligi’nin belediyeler ve bagli idareler iizerinde idari denetim yetkisi bulunmaktadir.
Belediyelerin dis denetimi Sayistay tarafindan gerceklestirilir. Bu denetim yetkisi idari

vesayet kapsaminda degil TBMM adina yapilan denetimden kaynaklanmaktadir.
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Sayistay tarafindan Belediyelerde gerceklestirilen denetim; malii denetim, mali
uygunluk denetimi, performansa iliskin denetimdir. Sorusturma, kovusturma veya
yargilama yapmaz. Belediyelerde 5018 sayili Kanun kapsaminda i¢ denetim ig
denetgiler tarafindan gergeklestirilir. i¢ Denetgiler idareye deger katmak, rehberlik
etmek, kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli yonetimi hususunu degerlendirmek
amaciyla teskilatlanir. Denetim isi IDKK’nm belirledigi standartlar dogrultusunda
yiiriitiiliir. Ic denetgiler tarafindan yapilan denetim; uygunluk denetimi, mali denetim,
performans denetimi, sistem denetimi ve bilgi teknolojileri denetimi olarak
simiflandirilabilir. Belediye Teftis Kurulu Belediye baskani adina, biiyiiksehir belediye
teskilatiyla bagl kuruluslariin is ve islemleriyle ilgili olarak teftigs, denetim, inceleme,
sorusturma Yyapar (Aslan,2008). Teftis kurulu baskanlig1 miifettisleri ayrica 4483 sayili
Kanun uyarinca valilik makaminca verilen 6n inceleme gorevlerini de yerine
getirmektedirler. 2005 tarihli Belediye Meclisi Calisma Yonetmeligi madde 22
kapsaminda il-ilge belediyeleriyle, 10.000’in iizerinde niifusa sahip belediyelerde her
Ocak ayinda meclis azalar1 arasindan, gizli oyla, iiye sayisi licten az, besten ¢ok
olmamak sartiyla denetim komisyonu olusturacagi hiikkiim altina alinmistir. Denetim
komisyonu c¢alisma konusuyla ilgili uzman kisi ve kuruluglar ile kamu kuruluslar
personelinden yararlanabilir. Calismalarinda konusu bakimindan sug¢ olusturan bir
hususla karsilastiginda meclis baskanligi vasitasiyla yetkili mercilere su¢ duyurusunda

bulunabilir.

4.4.2.10. Kamu Gozetimi Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu

Kamu kurumlarinda gecerli bagimsiz denetim faaliyetlerinin, meslegin disinda faaliyet
gosteren, tarafsiz, bagimsiz, uzman bir diger kurum vasitasiyla yasalar ve standartlara
uyumunun tetkiki kamu gozetimi olarak tanimlanabilir (Karasu,2014). Tirkiye’de bu
olusum nispeten yeni bir olusum olarak goze ¢arpmaktadir. 2011 tarth 660 sayili KHK
ile KGK kurulmustur. Tiirkiye’de muhasebe ve denetimde uygulanacak olan standartlari
tespit ederek yayimmini saglamak kurumun gorevleri arasinda sayilmistir. Bagimsiz
denetciler ve bagimsiz denetim kuruluslarinin yetkilendirilerek sicile kaydinin
saglanmasi, belirtilen kuruluslarin ¢alisma yontem, sekillerinin tetkiki de yine kurumun

gorev kapsamindadir (Saglar&Yiice,2015)
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Bagimsiz denetci sifatina haiz olabilmek icin YMM yahut SMMM ruhsatini almak 6n
kosul olarak sunulmustur. On kosulu saglayanlar KGK tarafindan yetkilendirilirler.
KGK’nin yetkilendirilmesi ile SPK ve BDDK’nin muhasebe ve denetim alanindaki
yetkileri kapsam disina alinmistir. Yapilan diizenleme yetki kisitlamasindan ziyade tilke
ihtiyaglar1 dogrultusunda denetime yetkili kurumlarda standardizasyon ve tekil

yapilanmay1 saglamaya yonelik bir ¢alisma olarak goriilmelidir.

4.4.2.11. Sermaye Piyasasi1 Kurulu

SPK 1981°de 2499 sayili Kanun dogrultusunda kurulmustur. Nitelik olarak diizenleyici
kamu kurumudur. Yonetsel ve finansal agidan ozerktir. Kurul Tiirkiye’de finansal
alandaki raporlamaya iliskin meri standartlarin uluslararas1 alanda benimsenen
standartlarla paralel seyrini temin amagli, muhasebe standartlarin1 hazirlayarak 2003
yilinda 25 sayili tebligi yayimlamistir. Tebligde diizenlenmis olan 33 standartin UFRS
ile uyumu saglanmustir (Ibis&Ozkan,2006). Bu anlamda Tiirkiye’de finansal raporlama

alaninda standardizasyonu saglamaya yonelik 6nemli adimlar atan bir kuruldur.

Tiirkiye’de denetim sistemi icerisinde dogrudan veya dolayli sekilde yer alan
kuruluslardan baglicalar1 Tablo 8’de; Tiirkiye’deki teftis kurullari ile i¢ denetim

birimlerinin idari teskilatlanmadaki giincel durumu ise Tablo 9’da belirtilmistir.

Tablo 8’den anlasilacag: tizere Tirkiye’de denetimde standardizasyon ve uluslararasi
standartlar ile uyum kapsaminda sistematik amaglar etrafinda birlesen kurum ve
kurullarin olusumu ¢ok eski tarihlere uzanmamaktadir. Belirtilen denetim kurul ve
kuruluslarindan en eski tarihi gegmise sahip Yiiksek Denetleme Kurulu 2010 tarih 6085
sayil1 Kanunla Sayistay biinyesine alinarak dis denetimin ayni cati altinda birlestirilmesi
amaglanmistir. Sayistay, TIDE, IDKK, KGK ve SPK gibi kuruluslarn tiiziik,
yonetmelik ve calisma usul ve esaslar1 incelendiginde uluslararast standartlarin
benimsenmesi yoniinde farkindaligin bulundugu ve bu hususta uyum caligmalarinin

devam ettigi gozlenmektedir.
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Tablo 8: Tiirkiye’de Kurumlar Bazinda Uygulanan Denetim Tiirleri

Kurulusun Adi

Kurulus Tarihi

Uygulanan
Standart

Denetim Tiiri

Devlet Denetleme

Standartlar Kurul

1982 Tarafindan Dis Denetim

Kurulu
Belirlenir.

1938 (2010 yilinda Standartlar Kurul
Yiiksek Denetleme

Sayistay biinyesine Tarafindan Dis Denetim
Kurulu

alindi) Belirlenir.

Basbakanhk Teftis

1984 (2018 yilinda

diger kurumlar

Standartlar Kurul

Kurulu (SPK)

Standartlar

o Tarafindan Dis Denetim
Kurulu icinde gorev almasi
Belirlenir.
saglanmstir.)
Uluslararasi
Yiksek Denetim Dis Denetim
Sayistay 1862
Kurumlan (Yiiksek Denetim)
Standartlar
. Uluslararas: I¢
Tiirkiye I¢ Denetim ) . )
. 1995 Denetim I¢ Denetim
Enstitiisii (TIDE)
Standartlar
I¢ Denetim Uluslararasi I¢
Koordinasyon 2004 Denetim ¢ Denetim
Kurulu (iDKK) Standartlar
Kamu Gozetimi
Muhasebe ve Turkiye Muhasebe
Denetim 2011 ve Denetim Dis Denetim
Standartlar Standartlan
Kurumu (KGK)
Uluslararasi
Sermaye Piyasasi . .
1981 Bagimsiz Denetim Dis Denetim

Bakanhk Denetim

Birimleri

Bagl Oldugu
Bakanhik

Tarafindan

i¢c ve D1s Denetim

Kaynak: Kaya, B. (2006). Tiirkiye’de Kamu Harcamalarmin Denetimi Ve Uluslararasi Denetim

Standartlar1 A¢isindan Degerlendirilmesi. Yiiksek Lisans Tezi, $.64-107’den faydalanilmustir.
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Kamu idarelerinde teftis kurullart ve i¢ denetim birimlerinin konumunu gdsteren Tablo
9’un incelenmesinde teftis kurullarinin Bagbakanlik ve bakanlik teskilatlari ile 2007 yil1
sonrasinda belediyelerin 6nemli bir kisminda yer buldugu ancak Cumhurbagkanligi,
TBMM idari teskilati, yargi kurumlari, iiniversiteler ve il 6zel idarelerinde teskilat
icerisinde yer almadigi, i¢ denetim birimlerinin ise hemen hemen tiim kamu idareleri

icin Ongorildiigii anlagilmaktadir (Saygin&Yamak,2018).

Tablo 9: Tiirk Idari Teskilatinda Teftis Kurulu ve I¢ Denetimin Gériiniimii

TEFTIS
KURULU iC DENETIM ISTISNALAR
i¢c denetim ve teftis
kurulundan farkh
. olarak, ézel yapilanmasi
Cumhurbaskanhg: - v
ve yetkileri bulunan,
Devlet Denetleme
Kurulu vardar.
i(; denetim birimi,
TBMM idari teskilati
TBMM - v
olan Genel Sekreterlige
baghdir.
Yiiksek Yarg:
- v ——————
Kurumlari
Bakanhklar v v e
Universiteler - v ———————
Diger Hizmet
Yoniinden
v v ———————
Yerinden Yénetim
Kurumlar:
Biiyiiksehir
Belediyeleri ve v v ——————
Bagh idareler
Teftis kurulu ve i¢
denetim birimi, belli bir
niifus biiyiikliigiinii asan
biiyiiksehir ilce
Biiyiiksehir flce belediyeleri ve il
v v belediyelerind d
Belediyeleri elediyelerinde vardir.
Ancak islem hacimleri
dikkate alinarak I¢
Denetim Koordinasyon
Kurulu tarafindan ic¢
denetim birimi

Kaynak: Saygin,E.,&Yamak,T. Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sisteminde Idari Denetim
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4.5. Denetim Standartlar:

Denetim tarihin her doneminde 6nemli ve Oncelikli bir yere sahip olmustur. Ancak
denetimin uygulanma sekli ve uygulayicilar1 “etkin ve verimli denetim nasil olmalidir?”
sorusuna verilen yanitlar Olgiisiinde degisip gelismistir. Kiiresellesme, iletisim
olanaklarinin artmasi, ekonominin pozitif ivmelenmesi, analiz yontemlerinde gelisim,
kurumsallagsmada artis ve daha bir ¢cok faktoriin ortak katkisi ile glinlimiizde standardize
edilmis bir denetim anlayisinin 6nemi anlasilmis durumdadir. Uluslararasi arenada bir
cok lilke denetim standartlar1 ad1 altinda sunulan prensipleri benimseyerek uygulamaya
baslamistir. Denetimin planlama, uygulama ve raporlama asamasinda denet¢inin uymasi
gereken temel prensip, prosediir ve acgiklamalari iceren uluslararasi denetim
standartlarinin ana hedefi denetim kalitesini yiikseltmektir. Denet¢iyi kurallar sarmali
ile ¢evrelemeyi hedeflemez. Aksine denetgiye denetim yargisi olusturma hususunda
objektif bir alan birakir. Miidahaleci bir yaklasim degildir. Denetciye kullanilacak
denetim teknik ve yontemleri hususunda oneriler sunar, denetim faaliyetinin ¢ergeve
hiikiimlerini olusturur. Olusturulan bu ¢erg¢eve, denet¢inin mesleki anlamda sahip
oldugu egitim ve tecriibesiyle denetim isinin niteligi dogrultusunda bi¢imlenmektedir.
Denetim faaliyetinin kalite ve giivenilirlik derecesi denetim standartlar1 ile ne derece

uyumlu olduguna baglhidir.
Denetim standartlarinin temel 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

e Giivenilir ve kaliteli denetimi hedefler,
e Denetgilerin nitelik, sorumluluk ve gorevlerinin genel ¢ercevesini belirler,
e Denetcilere yol gostermeyi amaglar,

e Kilavuz ve kurallar butintdir.

Standartlar denet¢inin sahip olmasi gereken nitelikler ile birlikte denetim prosesini
kapsar (Baspinar,2005). Etkin, verimli ve amaca yonelik bir denetim faaliyeti i¢in
standartlara azami uyum bir gerekliliktir. Elbette ki uyum derecesinde ulusal diizeyde
gecerli mevzuat, uygulama, anlayis, kurumsal kiiltiir, yapilanma ve yonetim anlayis1 da
onemli rol oynamaktadir. Sayilan bu unsurlarin etkin isbirligi ile yapilan denetim tam

manastyla amacina hizmet eden bir faaliyet olarak yerini bulur.
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4.5.1 Uluslararas1 Denetim Standart, Cerceve ve Kurallari

Denetim kavrami konu, yapilis nedeni, denetcinin statiisii, denetimin amaci, yapilis
zamani, kapsami, denetimin niteligine gore farkli isimler altinda ifade edilebilmektedir.
Bunlar Finansal Tablolar Denetimi, Uygunluk Denetimi, Faaliyet Denetimi, Ozel
Denetim, I¢ Denetim, Bagimsiz Denetim, Kamu Denetimi, Giivence Denetimi gibi
farkli tiirleri ve amaglart olan kavramlardir. Denetimin nitelik ve tiirline gore farkli
denetim standartlar1 kullanilir. Bu standartlar denet¢iye denetim teknikleri ve yontemleri
konusunda yol gosterir, rehberlik yapar, denetimin g¢erceve hiikiimlerini belirler ancak
denet¢inin mesleki yargisina miidahalede bulunmaz. Bu standartlar denetimin anayasasi
olarak goriilmeli ancak degismez bir standart yapisindan s6z edilemeyecegi de
unutulmamalidir (Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi, 2004). Tiirkiye genelinde farkli bir
cok sektoriin bulundugu dikkate alindiginda standartlarin esnek bir yapiya sahip
olmaksizin kati bir bigimde mevcut yapilarin tiimiine entegre edilmeye caligilmasi
kurumsal yonetim siireglerine zarar verecektir (Kiral,2018). Ulkenin ve mevcut
sektorlerin ihtiyag ve kosullart g6z Onilinde bulundurularak temel standartlar
cercevesinde sekillenen esnek bir denetim modeli ile degisen kosullara uyum miimkiin
olabilecek aksi halde hantal bir yapmin organizasyonunun temini saglanmaya
calisilacaktir. Denetim ile ilgili ve/veya baglantili olusumlar dogrultusunda sunulmus ve
uluslararas1 alanda kabul gormiis belli basli standart ve gergeveler Tablo 10°da

Siralanmustir.

Arastirma konusu ¢ergevesinde standartlarin bir kismi ismen zikredilmekle yetinilirken
i¢c denetime iligkin uluslararasi standartlar ve COSO tarafindan yayimlanan i¢ kontrol ve
KRY’ne iligkin Cerceve ve Kilavuzlar hakkinda detayli bilgi verilerek konu
somutlastirilmaya ¢alisilacak, iilke genelinde uygulama kabiliyeti belirlenecektir.
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Tablo 10: Uluslararasi Denetim Standart ve Cerceveleri

T ——
e
* Uluslararast [¢ Denetim Standartlan
e

U]uslararaslDenetlmUygu]amaB]]dlrllerl

Uluslararas1 Gilivence Hizmetleri Standartlan

" COSO I¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yonetimi Cergeve ve Kilavuzlan

Kaynak: Giiler, E. (2010). Uluslararas1 Denetim Standartlarina (Isa’s) Gore Tiirkiye’de Denetim Ortami
Ve Kurumsal Yonetim Uygulamalari, S. 111-114’den faydalanilmustir.

4.5.1.1. Uluslararasi i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar:

[IA’nin yaptigi tamimlamada i¢ denetim; Kurulusun operasyonlarina deger katarak
gelisimini saglamak dogrultusunda tasarlanmis bagimsiz, objektif nitelikte giivence ve
danigmanlik faaliyetidir. Bir kurulusun risklerinin yonetimi, kontrole yonelik sistem ve
yonetigime iligkin proseslerinin etkinligini degerlendirmek, iyilestirmek igin sistemli,
disiplinlinli yaklasimla hedeflerine varmasma yardimci olmaktir. Goriildiigi tzere i¢
denetim faaliyeti tek bir odak noktasi olmayan, i¢inde bulundugu kurumun amag ve
hedeflerine gore sekillenebilen, genis kapsamli bir faaliyet olup siirekli kendini
gelistirme hedef ve egilimi sergilemektedir. Etkili ve kuruma deger katan i¢ denetim
uluslar arasi1 alanda kabul edilen i¢ denetimin standartlar1 ile miimkiin oldugunca
uyumlu olmalidir. I¢ Denetim ile ilgili uluslararas: standartlar 1941 yilinda kurulan 1A
tarafindan belirlenmis, ihtiyaclarla meslek gereksinimleri dogrultusunda zaman
icerisinde gilincellenmistir. Giintimiizde 185.000'den fazla {iyesi bulunan uluslararas1 bir
meslek oOrgiitii olan IIA’nin belirledigi standartlar tiim tiye {ilkeler tarafindan

degistirilmeksizin veya uyarlanarak kabul gérmiis durumdadir.
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Uluslararas1 Standartlar ilke odakli olup i¢ denetimin gerceklestirilmesi ve
desteklenmesi i¢in bir ger¢eve sunmaktadir (The Institute Of Internal Auditors North
America,2019). 1IASB ve Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesi Gozetim Konseyi
tarafindan onaylanan, 1 Ocak 2017 tarihi itibariyle gegerli Uluslararasi I¢ Denetim

Standartlari, nitelik ve performans standartlarindan olugsmaktadir.

Sekil 7: Uluslararasi i¢ Denetim Standartlan

Nitelik Standartlari: I¢ denetime iliskin uygulamalar ile i¢c denetcilerde bulunmasi
gereken ozelliklerin agiklandigr standartlardir ve standartlarin 1. boliimiinii olusturur.
Nitelik standartlar1 kapsaminda i¢ denetimin amaglari, yetkileri, sorumluluklari; ig
denetim faaliyetinin bagimsiz, tarafsiz olma sorumlulugu; ic denetgilerin gorevlerinin
ifasinda yeterlilik, meslekte azami dikkat, Ozen, i¢ denetim faaliyetlerinin
performansinin devamli izlenmesi ile kalite giivence ve gelistirme programi hazirlama
yikiimliliigi ana baghklar halinde siralanmig, alt bentlerde standartlar

ayrintilandirilarak somut ve uygulanabilir bir diizleme oturtulmustur.
Nitelik standartlar1 kapsaminda;

1000-1010 maddelerinde i¢ denetimin gaye, yetki, mesuliyetleriyle misyonunun
uluslararas: standartlarla uyumlu, mesleki uygulamaya iliskin bir yonetmelikte

tanimlanmasit zorunlu tutulmustur. Madde kapsami ile i¢ denetim faaliyetinin kisiye
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gore degisen prensip ve kosullar cergevesinde degil belirli, tanimlanmis prensipler
cercevesinde siirdiiriilmesi amaglanmistir. i denetim faaliyetinin hedefine ulasmasi igin
gidilecek en uygun yolu segme serbestisi i¢ denetciye tanmirken segilecek yollarin
cesitlendirilerek faaliyetlerle uyumlagtiriimasi standartlar blinyesinde

gerceklesmektedir.

1100-1300. maddelerde diizenlenen bagimsizlik ve objektiflik kriteri i¢ denetim
faaliyetinin bagimsiz olmasinin mutlak bir kural oldugu ve ayni zamanda i¢ denetgilerin
gorevlerini yaparken objektif davranmak zorunda oldugu vurgulanmistir. Ayni zamanda
alt basliklar halinde kurum ig¢i bagimsizligin saglanmasi (Madde 1110), i¢ denetimin
yoOneticisinin yonetimle dolaysiz iletisimde bulunma zorunlulugu (Madde 1111), ig
denetim harici gorev ve/veya sorumluluk alinmasi halinde bagimsizlik i¢ denetim
yoneticisinin tarafsizliginin yipranmasii sinirlayacak tedbirlerin bulunmasi (Madde
1112), i¢ denetgilerin tarafsizligi, ¢ikar c¢atismalarindan uzak durmasi, bireysel
objektiflik (Madde 1120), denetgilerin bagimsizligi veya objektifliginin fiilen bozulmasi
veya bu yonde bir izlenim bulunmasi halinde bozulmanin ayrintilar ilgili taraflara

aciklanmasi ve gereken tedbirlerin alinmasi (Madde 1130) hususlari agiklanmustir.

1200-1230. maddelerde gorevlerin ifasi i¢in denetginin yeterli olmasi ile azami 6zen ve
dikkatin vazgeg¢ilmez prensiplerden oldugu vurgulanmigtir. Alt basliklar halinde, i¢
denetgilerin yetkinlik kazanabilmesinde siirekli gelisime 6nem vermeleri, uluslararasi
mesleki unvan sertifikasi ve vasiflarini edinebilmesi icin tesviki hususuna deginilmistir.
Bu kapsamda denet¢i; yetkin, egitimli, uyumlu, ongoriilii, insiyatif kullanan, bagimsiz,

tarafsiz olmali, katilimci bir yaklagimla hareket etmelidir (Eskazan,2003).

1300-1322. maddelerde i¢ denetimin yoneticisinin, faaliyeti biitiiniiyle kapsayan, i¢ ve
dis degerlendirmeleri igeren bir kalite giivence programi hazirlamak, siirdirmek ve
program neticesini iist yonetim ile yonetim kuruluna rapor halinde sunma zorunlulugu
belirtilmigtir. I¢ denetim faaliyet performansinin devamli izlenmesi i¢ ve dis
degerlendirmelerden olusmaktadir. Oz degerlendirmeler ile baslayarak donemsel
degerlendirmeler ile devam eden i¢ degerlendirmeler i¢ denetgilerin ¢alisma prensibi ve
performans agisindan hangi noktada oldugunu gormesi saglanir (Pitt,2014). Dis
degerlendirmeler ise degerlendirmenin sekli ve sikligi, dis degerlendirme uzmaninin

sahip olmas1 gereken vasiflar1 ve bagimsizligini sorgular. Yapilan degerlendirmeler i¢
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denet¢inin mevcut etik kurallar ve standartlar dogrultusunda galisip ¢aligmadigini ortaya

koyar. I¢ denetim birimi bir nevi kendi 6z elestirisini yaparak gereken dnlemleri alir.

Performans Standartlari: Standartlarin 2. boliimiini olusturur. Bu bdéliimde i¢
denetimin yonetim, nitelik, planlama, icra, raporlama, gozlem ve risklerin kabul

edildiginin iletilmesi hususlarina yer verilmistir.

2000-2070. maddelerinde i¢ denetim faaliyetinin etkili bir tarzda yonetiminin faaliyetin
kuruma katkisin1 artirmada 6nemli bir faktér oldugu ve faaliyet yoOnetiminden ig
denetim yoneticisi sorumlu oldugu vurgulanmistir. Etkili yonetimden bahsedebilmek
icin i¢ denetgiler tarafindan i¢ denetim yonetmeligindeki amaglara ulasilmali,
sorumluluklar yerine getirilmeli, faaliyetler standartlara ve etik kurallara uygun olmali,

kurumu etkileyebilecek egilim ve giincellemeler goz 6niinde bulundurulmalidir.

2100-2130. maddeler i¢c denetciler tarafindan yapilacak olan isin niteligini
aciklamaktadir. Uluslararas1 Standartlar ic denetcilerce yapilan faaliyetin sistemli,
disipline dayali, risk odakli yaklagima dayanmasinin gerekliligne dikkat ¢ekmektedir.
Ayn1 zamanda yonetisim, riskin yonetimi, kontrol siireglerinin degerlendirilerek
iyilestirilmesine katkida bulunulmasini 6ngérmektedir. Degerlendirmelerde proaktif bir
yaklagim sergilenmeli, olas1 etkiler goz oniinde bulundurulmalidir. Gorilldiigl tizere i¢
denetim faaliyeti kurum siireglerini, amaglar dogrultusunda ve insiyatif alacak bir
diizeyde degerlendirmekte; sistematik bir yaklasim sergilemektedir. Stratejik, islevsel
kararlarmn alinmasi, risk yonetimi ve kontrol goézetimi, kurum degerlerinin gelisimi,
etkili kurumsal performans yonetimi, hesap verebilirligin saglanmasinda i¢ denetim
kuruma bir nevi damigsmanlik yapmalidir. Kurumda esgiidiimiin saglanarak gerekli
bilgilerin iletiminin saglanmasi konularinda siirecleri degerlendirerek iyilestirilmesi i¢in
gerekli tavsiyelerde bulunmalidir. I¢ denetim faaliyeti stratejik hedefler, bilgi giivenligi
ve dogrulugu, etkin ve verimli faaliyet, mevzuat ve uluslararasi prosediirlere uyum gibi
faktorleri dikkate alarak kurumsal siiregleri etkisi altina alan riskleri degerlendirmelidir.
Risk degerlendirmelerinin yanisira kurum igerisinde etkin bir kontrol mekanizmasinin

tesisine yardimct olmalidir.

2200-2240. maddeler gorev planlamas: hususunu diizenleyerek denetgiler tarafindan

yapilacak planlamanin amag, kapsam, zaman ve kaynak dagilimin dikkate alarak yazil

84



sekilde hazirlanmasinin énemine vurgu yapilmustir. Ilgili maddelerde denetime esas
faaliyetin strateji ve hedefleri ile faaliyetin performansinin hangi araglarla kontrol
edilecegi, potansiyel riskler ve riskleri makul diizeyde tutma vasitalar1 agiklanmistir.
Her faaliyet icin amaclar ayr1 belirlenmeli, amacglar faaliyete iliskin risk
degerlendirmelerinin sonuglarin1 yansitmalidir. Gorev kapsami, gorevin amaglarini
karsilayabilmeli, goreve iliskin tiim sistem, kayit, personel ve maddi varliklar dikkate
almmalidir. i¢ denetgiler amag¢ dogrultusunda gorevi ifa etmek icin uygun kaynaklari

tespit etmeli, is programlarini hazirlamalidir.

2300-2340. maddelerde gorevlerinin basarili sekilde ifasi igin i¢ denetgilerce yeterli
diizeyde toplanan bilgilerin analizi, degerlendirilmesi ve kayit altina alinmas siirecinde
denetcinin yeterli, giivenilir, ilgili, verileri tespit, tanimlama, varilan kanaati uygun
analizlere dayandirma, verileri kayitl hale getirme sorumlulugu aciklanmistir. Ic
denetci tarafindan ifa edilen gorev/gorevlerin i¢ denetim yoneticisi veya i¢ denetim
yOneticisi tarafindan gorevlendirilen tecriibeli denet¢ilerce kontrol edilmesi yapilan

gorevden maksimum fayda saglanmasinda 6nemli bir husus olarak belirtilmistir.

2400-2450. maddelerde denetim Oncesi ve sonrasinda elde edilen verilerin kaliteli bir
sekilde raporlanmasina iligskin kriterler belirlenmistir. Bu kriterler kisaca raporlamalarin
gorevin hedeflerini, kapsamin1 ve sonuglarini igermesini; dogru, objektif, acik, 6zIi,
yapici, tam olmak ve zamaninda sunulmasini; nihai raporlamada 6nemli hata, eksiklik
olmasi halinde i¢ denetimin yoneticisi tarafindan diizeltilerek iletimini i¢ermektedir.
Ayn1 zamanda raporlamada denetimin uluslararas1 standartlarla uyumlu sekilde
gergeklestirildiginin belirtilmesi gerekir. Bu ifade sadece Kalite Giivence ve Gelistirme

Programinin neticeyi desteklemesi halinde kullanilabilir.

Madde 2500 yapilan denetim ve raporlamalar neticesinde idare tarafindan alinan
onlemlerin etkin olarak uygunladigindan emin olmak, kurumun gelisimini gézlemlemek
icin ic denetimin yoneticisince bir takip ve kontrol sisteminin kurulmasinin gerekliligini
ifade etmektedir. Ancak konuya iligkin standartlarda kurulacak sisteme iligkin ayrintili

bir tantmlama yapilamamustir.

Madde 2600 iist yonetimin kabul edilemeyebilecek derecede riski kabul etmesi halinde

bu durumun kuruma etkisi, sonuglar1 vb. hususlarin tartisilmasinin énemi ile sorunun
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coziimlenememesi halinde durumu denetim komitesi ve yonetim kuruluna

bildirmesinin zorunlu oldugunu belirtmektedir.

4.5.1.2. COSO i¢ Kontrol Cerceve ve Kilavuzlari

Sponsor Organizasyonlar Komitesi’nce tarafindan 1992’de yayimlanmustir. I¢ Kontrol
ve Kurumsal Risk Yonetimi Biitiinlesik Cerg¢eve ve Kilavuzlari, i¢ kontrole iliskin
tavsiyeleri iceren ve uluslararasi diizeyde kabul goérmiis belgelerdendir. Tarihsel siire¢
icerisinde kiiresellesme ve uluslararasi diizeyde yasanan gelismeler odak noktasini
denetim sonuglarindan ziyade denetim sistemlerine kaydirmis, bu ¢ercevede i¢ kontrol,
kurumsal yonetim ve denetimin diizenlenmesi konulari kamu politikasi tartismalarinin

hedefi haline gelmistir.

COSO ¢ergeve ve kurallar1 da bu gereklilikler neticesinde ortaya ¢ikmistir. Kurumsal
yonetim ve risk kavramlarinin kurumsal diizeyde uygulanabilirlik ve 6neminin artmasi

dolayistyla i¢ Kontrol Entegre Cergevenin giincellenme ihtiyaci dogmustur.

2013 yilinda yapilan giincelleme ile operasyonlara yonelik i¢ kontrol uygulamalarinin
kapsam1 genisletilerek, raporlama hedefleri ve etkili i¢ kontroliin gereklilikleri ortaya
konulmustur (Bulut,2015). Bilesenleri olusturan ilkeler yeniden tanimlanarak odak
noktalar1 belirlenmis, yonetisimin 6nemine vurgu yapilmis, suiistimallerle miicadeleye

daha fazla yer verilmis, finansal olmayan raporlamalar kapsama alinmstir.

Tablo 11°de i¢ kontrol alaninda 6nde gelen kuruluslarca yapilmis tanimlamalar yer
almaktadir. I¢ kontrole iliskin yapilan tanimlamalarda dikkati ¢ceken, ortak ozelliklerin
faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi, finanssal raporlamanin giivenilirligi, makul giivence
oldugu anlagilmaktadir (Klamm&Watson,2009). Belirtilen kavramlar i¢ kontrol
tasarimin1 zorunlu kilan ve varilmak istenen amaglarin temelini olusturan kavramlardir.
Tanimlardan da anlasilacagi tizere COSO bir¢ok Orgiitsel Olciitii i¢ kontrol sisteminin

bir pargasi olarak gérmektedir (Maijoor,2003).
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Tablo 11: I¢ Kontrole fliskin Tamimlamalar

Isletmede faaliyetlerin  etkililigi  ve
verimliligi, finansal raporlamanin

] | gtvenilirligi, ilgili kanun ve diizenlemelere
Sponsor Organizasyonlar Komitesi

uygunluk konularinda amaglara ulasilip
(COs0O)

ulasilmadigina dair makul giivence saglamak
icin tasarlanmis;igletmenin yonetim kurulu,

iist yonetimi, personelince yiiriitiilen siiregtir.

Tim isletme iglemlerinin etkinligi, etkililigi
ve verimliligini saglamak, paydaslarin
zamaninda, rasyonel, etkili karar almasini
temin edebilmek i¢in dogru ve giivenilir bilgi
tretmek, regiilasyonlara uyum saglamak,

isletme varliklarini yolsuzluklara,
Uluslararas1 Muhasebeciler

usulsizliklere, kayiplara, hasarlara ve
Federasyonu (IFAC)

hirsizliklara  kargt  korumak,  isletme
amaglarima ulagilmasinda Kkarsilasilabilecek
olast riskleri asgariye indirmek icin herkes
tarafindan uygulanan, tiim c¢alisanlardan
etkilenen ve tim calisanlar1 etkileyen bir

isletme yonetim sistemidir.

Orgiit yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olup;
faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik, biitcenin
uygulanmasi, mali raporlama ve i¢, dis

kullanima iliskin raporlarin giivenilirligi,
Uluslararasi Sayistaylar Birligi

yasalara ve  diizenlemelere  uygunluk
(INTOSAI)

amagclarinin  gerceklestirilmesi igin makul
giivence saglayan, mutlak olmayan fakat
makul glivence saglayan organizasyon

yonetiminin 6nemli bir pargasidir.

Kaynak:https://www.ifac.org/;https://www.coso.org/ic.aspx;https://www.intosai.org,erisim (12.10.2019).

I¢ kontrolii olusturan bilesenler COSO kiipiinde belirtilir. Kiipiin 6n yiiziinde i¢ kontrol
unsurlari, st yiiziinde unsurlarin isleyisleriyle yerine getirmekle yiikimli olduklar

unsurlar, yan yiiziinde faaliyetlerin siniflandirmasi yapilir. Bilesenler ayrilmaz bir biitiin
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olarak goriiliir. Kurum hedefine ulagmak, etkin ve etkili yonetimi saglamak igin bu 5

unsurdan faydalanir. COSO bilesenleri Sekil 8’de belirtilmistir.

Sekil 8: COSO Kiipii

Kaynak: COSO, (2013). https://www.coso.org.

I¢c kontrole iliskin kullamlan bir diger sekil COSO piramididir. Piramit i¢ kontrol
unsurlarmin arasindaki iligkiyi sekillendirir. Sekle gore kontrol ortam1 zemini olusturur.
Bu zemin iizerine insa edilen risk degerlendirmelerinin sonuglarina gore kontrol
faaliyetleri belirlenir. Bilgi ve iletisim kanallari ile piramitteki bilesenler desteklenir.

Son olarak sistemin geligimi yonetim tarafindan izleme ile temin edilir.

Giglii ic kontrol i¢in iyi tanimlanmis kontrol ortami (kontrol gevresi) mutlak bir
gerekliliktir. Kontrol ¢evresi farkli faktorlerden olusur. Bunlar diristlik ve ahlaki
degerler, dis etkenler, yonetimin dayandigi prensipler, uzmanlik, komite ve kurullar,
caligma tarzi, Orgiitsel yapilanma, yetkilendirme tarzi, personel politika ve uygulamalari
olarak siralanabilir (G6nen,2009). Basarili bir i¢ kontrol uygulamasi igin belirtilen

faktorlerin temini 6nemli ve gereklidir.
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Sekil 9: COSO Piramidi

Kaynak: COSO, (2013). https://www.c0s0.0rg.

Giiglii kontrol ortaminin olusturulmasindan sonra organizasyon igi risk degerlemesi
yapilir. Risk Degerlemesi organizasyonun her seviyesine ait is hedefleriyle ilgili
risklerin tespiti, degerlendirilmesi ayni zamanda makro hedeflerle mevcut risk ve
kontroller arasinda ilintinin kurulmasiyla kabul edilebilir riskin tespiti, risk bilgisinin
gdzden gecirilmesi ve raporlanmasina yonelik prosediirlerden olusur. Orgiit iginde
yahut disinda etkili olan unsurlarin finansal raporlama, faaliyetler ve uygunluk
faktorlerindeki tesirlerinin irdelenmesini zorunlu kilar (Kaya,2014). Kabul edilebilir ve
yonetilebilir risklere iliskin kontrollerin belirlenmesi riskin degerlendirilmesi siirecidir
(Reding&ark.,2009). Yani bir nevi kurumsal amaglara ulasmay1 engelleyen faktorler

i¢in sistematik ¢alisan bir erken uyari sistemidir.

Belirlenen risklerin etkisini azaltmak igin gergeklestirilen faaliyetler kontrol faaliyetleri
olarak adlandirilir. Manuel kontroller, IT destekli manuel kontroller, otomatik kontroller
(sistem kontrolleri), IT genel kontrolleri, fiziksel kontroller, farklilik raporlar kontrol
faaliyetleri arasinda sayilabilir. Kontrole iliskin gerceklestirilen faaliyetler, iistlenilebilir
risk diizeylerinin yonetiminde kullanilmalidir. Onleme, tespit etme ve diizeltme odakl
olmalidir. Kontrol faaliyetlerinin etkinlestirilmesi ile hata ve hilelerin 6niine geg¢ilmesi

veya asgari diizeye tutulmasi saglanir (Warrin&ark.,2002).
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Kurum i¢i kontrol ortamimin olusturulmasi, risklerin belirlenmesi ve kontrol
faaliyetlerinin saglanmasindan sonra i¢ kontrol sisteminin siirekliliginin saglanmasi
etkili bilgi ve iletisim kanallarinin olusturulmasi ile saglanir. Bilgi ve iletisim kurumsal
bilgileri elde etme, isleme ve ilgililere zamaninda iletim siirecidir. Bulgularin yonetime
raporlanmasina kadar siirer. Moeller’e gore (2004) bilginin bir deger tasimasi igin
birtakim 0&zelliklere sahip olmasi gerekir. Bilgi uygun, zamaninda elde edilebilir,
giincel, dogru ve erisebilir olmalidir. Bilginin zamaninda temini ve erisim resmi ve
gayri-resmi araglar sayesinde saglanir. Bu araglar sozel (toplantilar, geribildirim v.b.) ve
yazili iletisim (politikalar, prosediirler, is tanimlari v.b.) kanallar1 ile saglanir
(Kaya,2014). Ayn1 zamanda orgiit icin dogru belge, kayit sisteminin 6nemini belirtir
(Altay, 2010). Iletisim kanallar1 agik olmayan bir orgiit icerisinde herhangi bir sistemin
kurulmasi miimkiin degildir. I¢ kontroliin basarili bir sekilde tanimlanmasi ve
stirdiirtilebilirliginin saglanmasi i¢in sistemli ve dogru sekilde bilgi akisinin saglanmasi

mutlak bir gerekliliktir.

COSO i¢ kontrol sisteminin son adimi olan izleme (gozetim), kontrollerin
degerlendirilmesi, siirekli gozlem ve i¢ denetim, kontrol eksikliklerinin yonetim kurulu
ve iist ydnetime raporlanmasi ve takibini igeren siireci temsil eder. izleme, i¢ kontroliin
tasarim, yonetim, etkililik, uygunlugunun tespitini amaglar. Izleme faaliyetinin hangi
birim, kisi veya kisilerce yapilacagi kurum ya da isletmenin mevcut yapisina gore
degismekle birlikte genel anlamda kabul edilen yargiya gore esasen bu faaliyetin
sahiplenicisi olarak i¢ denetciler goriilmektedir (Moeller,2004). Bilindigi iizere
kurumlar dinamik bir yapiya sahiptir. Kurulan i¢ kontrol sistemi zaman igerisinde farkl
i¢ ve dis faktorlerin etkisi ile yetersiz kalarak ihtiyaca cevap vermeyebilir. Sistem
yavaslar ve bir noktada tikanir. I¢ denetci faaliyet alani cergevesinde olasi risk
faktorlerini belirleyerek alinacak Onlemleri tespit eder. Bu suretle kurumun degisen
yapisina uygun bir i¢ kontrol mekanizmasinin siirekliligi saglanabilir. Bu noktada
yonetimin igbirligi 6dnem tasir. YOnetim tarafindan sahiplenilmeyen bir politikanin
uygulama ve siirekliligini, saglama olanag kisithdir. izleme siirekli denetimin bir
parcas1 olarak da goriilebilir. Stirekli kontrol degerlendirmesi olarak da ifade edilebilen
bu siirec ile i¢ denet¢i yonetimin izleme fonksiyonunun yeterliligini degerlendirmekte,

denetim ve yonetim kurullarina kontrollerin etkili ¢alistigi ve kurumun muhtemel
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olumsuzluklar1 hizli bir sekilde diizeltebilecegi garantisini sunmaktadirlar (Coderre,
2005).

Kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izleme
bilesenlerinin uygulanmasi ile Sekil 10°da belirtilmis olan COSO i¢ kontrol ¢ergevesi
tesekkiil eder.

Kontroller
Tespit Edici
Onleyici
Yonlendirici
Diizeltici Bilgi Sistemleri
Rapotlamalar

Iletisim Sistemleri

Risklerin Tespiti COSO iC
Risklerin Olgiimii ve E{ON‘TRFOL.
Onceliklendirilmesi CERCEVESI

Sekil 10: COSO I¢ Kontrol Cercevesi ve Bilesenleri

Kaynak: Klamm, B. K., & Watson, M. W. (2009). SOX 404 reported internal control weaknesses: A test
of COSO framework components and information technology. Journal of Information Systems, 23(2), 1-

23’den faydalanilmustir.

4.5.1.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercgevesi

COSO (2004) Kurumsal Risk Yonetimini (ERM-Enterprise Risk Management) kurum
yonetici ve ¢alisanlar1 tarafindan gergeklestirilen, kurumsal stratejiler ile kurumu
etkileme potansiyeline sahip olaylar1 saptamak ve mevcut riskleri kurumsal olarak kabul
edilebilecek bir seviyede yonetmek, amac¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesi yoniinde

yonetime makul giivence saglamak tizere tasarlanmis bir siirectir. Bu siire¢te maruz
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kalinan tiim riskler ve bu riskler aralarindaki iliskiler bir biitiin halinde yonetilir.

Birbirinden bagimsiz degillerdir (Sandstrém, 2011).

I¢ kontrol sisteminin olusturulmasinin yanisira COSO’nun bir dger gérevi de kurumsal
risk yonetimi ilke ve kurallarinin belirlenmsidir. Bu amagla COSO 2004 yilinda sekiz
adet bilesenden olusan Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesini yayimlamistir. Bilesenler
I¢c Ortam, Hedef Olusturma, Olay Belirleme, Risk Degerlendirme, Kontrol Aktiviteleri,
Bilgi ve letisim ile Izleme kavramlarmi dngérmektedir. Bilesenlerin altinda prensipler
seklinde bir yapilanma yoktur. Sekil 10’da goriildiigii iizere bilesenler ile kurumsal

hedefler ve organizasyon arasindaki iliski kiip seklinde ifade edilmistir.

COSO Kurumsal risk yonetimi kiipliniin st yiiziinde hedef kategorileri olarak
belirlenen strateji, operasyon, raporlama ve uygunluk, 6n yiiziinde i¢ Ortam, Hedef
Olusturma, Olay Belirleme, Risk Degerlendirme, Kontrol Aktiviteleri, Bilgi ve iletisim
ile izleme faktorlerinden olusan kurumsal risk yonetimi bilesenleri ve yan yiiziinde
isletme birimleri yer almaktadir. Ancak ilerleyen teknoloji, isletmelerin risk yonetimi
algisinda gelisme, farkindaligin artmasi, yeni risklerin ortaya ¢ikist ve karmagiklagmasi
kurumsal risk yonetimi gergevesinin revizesini zorunlu kilmigtir (COS0O,2017). Yeni
cercevede Yonetisim ve Kiiltiir, Strateji ve Hedef Olusturma, Performans, Go6zden
Gegirme ve Diizeltme, Bilgi, Iletisim ve Raporlama olmak iizere 5 adet bilesen ve bu
bilesenlere iligkin 20 adet prensip belirlenmistir. 2017 yilinda yaymlanan giincel
cergeve ile KRY kapsamina starteji ve performans degerlendirmeleri de eklenmis,
kurumsal risk yonetiminin tesisi i¢in stratejik planlamanin bir ihtiya¢ oldugu, kurumun
hedeflerine ulagmasinda performans ve biitlinciil strateji aktorleri arasindaki iliskinin

onemli oldugu vurgulanmistir (Pierce&Goldstein,2018).

2004 yilinda yayinlanan Kurumsal Risk Yonetimi kiipiiniin aksine yeni model daha
soyut bir formda olusturulmustur. Terimler ile seritler arasindaki iliski ilk bakista
anlasilamayacak bir yapidadir (Prewett ve Terry,2018) giincel ger¢evede bilesenler ve
alt boyutlar itibariyle farklilasmaya gidilerek bilesenler arasindaki iliski helezon
(sarmal) seklinde ifade edilmistir (Karakaya,2018). Cercevede “Kurumsal Risk
Yonetimi” ve “risk” terimleri daha basit bir anlatimla ifade edilmis, entegre bir risk
yonetimi tizerine odaklanilmis, risk yonetimi orgiit geneline yayilarak orgiit kiiltiirii 6n

plana ¢ikarilmistir. “Risk profili” ve “portfoy goriinimii” gibi daha sistematik terimler
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cergeveye dahil edilmistir. Sarmali olusturan bilesenler birbirleriyle dogrudan ve siirekli

bir iligki sergilemektedir.

Sekil 11°de kurumsal risk yonetimine iliskin eski diizenleme olan KRY kiipii ve Sekil

12°de 2017 yil1 degisikligine iliskin KRY sarmali gosterilmistir.

Kurun Geneli

Sekil 11: Kurumsal Risk Yonetimi Kiipii
Kaynak: COSO, (2004). https://www.coso.org/Pages/default.aspx

\

Strateji is Hedefinin " Uygulama ve Geligtirilmis

ve Temel Gelistirme Olugturulmasi Performans Deger

Degerler / :
") Yonetisim ve )\ Stratejive Hedef Bediorin Gozden Gegirme Bilgi, iletigim ve
< Killtir 7 Olugturma o ve Revizyon Raporlama

Sekil 12: Kurumsal Risk Yonetimi Sarmali

Kaynak: Karakaya, G. (2018) Denetisim Dergisi, Kamu I¢ Denetgileri Dernegi Yayini, Ankara
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4.5.2 Tiirkiye’de Uygulanan Denetim Standart, Cerceve ve Kurallari

Denetim kavrami Tiirkiye topraklarinda Osmanli’ya kadar uzanan ve koklii bir gecmisi
olan bir kavramdir. Tarihsel siire¢ igerisinde degisime ugramis olsa da Tiirkiye’de
Ozellikle kamu denetimi yogun ve agirlikli sekilde uygulanmis ve uygulanmaya devam
etmektedir. Osmanli’dan giiniimiize denetim kavraminin gelisim siireci ¢alismanin
onceki bolimlerinde ayrintili sekilde agiklanmustir. Tiirkiye’de 1980°1i yillarda
baslayarak ozellikle 2000°li yillarda hiz kazanan denetimde degisim Ongoriileri ile
uluslararasi standartlara uyum caligmalari, denetim ve yoOnetim alaninda uygulanan
stratejiler, inovasyon, Ar-Ge, mevzuat calismalar1 giiniimiizde de devam etmektedir.
Denetim artik bilgi veren degil yorum katan bir anlayis olarak goriilmektedir. Bununla
birlikte denetim birimleri yapici denetim algisina katki saglayabilecek bir takim
unsurlar barindiriyorlarsa da, denetim faaliyetinin diialist yapis1 ve ilgili birimlerin
kendi i¢ sorunlarina odaklanmalar1 sebebiyle genellikle denetimi amacsallagtiran ve
yonetimden ayrik bir yapi goriintiisii veren yikici denetim algisina hizmet etmekte
olduklart degerlendirilmektedir (Saygin&Yamak,2018). Denetimde 6ngoriilen sorunlari
asgariye indirebilmek ve bu alanda saygin bir yer edinmek amaciyla Tiirkiye’de
ozellikle kamu denetimine yonelik onemli calismalar yiiriitiilmiistir. Bunlardan
birkagin1 saymak gerekirse; 2003 yilinda yiiriirlige giren 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamusal alanda Strateji Gelistirme Baskanliklar
kurulmus; mali kontrol, harcama yetkililigi, ic kontrol, ic denetim yasal-idari diizlemde
yerini almistir. 2010 tarih 6085 sayili Kanun cergevesinde kamuya ait kaynaklart
faaliyetlerinde kullanan idareler Sayistay denetimine tabi kilinmistir. KiT’lerin
denetimiyle ylikiimlii BDDK Sayistay’a dahil edilmistir. Kanun ile AB fonlar1 dahil
biitcede gdriinmeyen bir ¢ok faaliyet kaleminin denetimi ile KiT’lerin denetim ve
raporlama islevi ¢alisma alanmna dahil edilmis, Sayistay’in denetim alani
genisletilmistir. Uluslararas1 standartlarla uyumlu finansal raporlama sisteminin
yonetim ve denetiminin saglanmasina yonelik standartlar belirleyerek etkin bir kamu
gozetimini gergeklestirmek maksath 2011°de Kamu Gozetimi Muhasebe ve Denetim

Standartlar1 Kurumu hayata gecirilmistir.

4.5.2.1. Tiirkiye’de I¢ Denetim ve Standartlar
2003 yilinda yiirtirlige giren 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu ile

kamusal alanda Strateji Gelistirme Baskanliklar1 kurulmus; mali kontrol, harcama
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yetkililigi, ic kontrol, ic denetim yasal-idari diizlemde yerini almigtir. Belirtilen
diizenlemeler ile uluslararasi yapi ile uyumlu bir yonetim ve kontrol mekanizmasi
olusturulmaya ¢alisilmistir. 5018 sayili Kanunun 66. maddesine istinaden kamu
kurumlarmin i¢  denetime iliskin uygulamalarmin  diizenlenmesi, izlenmesi,
gelistirilmesi, uyumlastiriimasi, koordine edilmesi igin 2004 yilinda kurulan i¢ Denetim
Koordinasyon Kurulunca 2011 yilinda Kamu i¢ Denetim Standartlar1 yaymlanmistir.
Standartlar, Kurulun 2016 tarih 10 sayili karariyla revize edilmistir. 5018 sayili Kanun
ve I¢ Denetcilerin calisma esaslarmi diizenleyen yonetmelikle baskan ve denetgilerin
belirtilen standartlara uymalarmin zorunlu oldugu hiikiim altina alinmistir. Kamu
kurumlarinda kullanilan I¢ Denetime iliskin standartlarm belirlenmesinde 1A
standartlar1 esas alinmistir. Uyumlastirilan standartlar, 6ziinde ayn1 hiikiimleri icermekle
birlikte Tirkiye’de hakim kurumsal yapi, mevzuat ve dil yapisindan kaynaklanan
birtakim farklar géze ¢arpmaktadir. Belirtilen farklardan bir kismi Tablo 12 ve 13’de

belirtilmistir.

Tablo 12: Denetim Standartlar: Arasinda Terimsel Farkhilhiklar

Uluslararas: I¢ Denetim Standartlarn Kamu I¢ Denetim Standartlar:

Yonetmelik Yonerge

I¢ Denetim Y éneticisi

I¢ Denctim Birim Baskam

Kurum

idare

Yonetim Kurulu

Ust Y 6netici/Bakan

Yonetisim

Kurumsal Y 6netim

Denetlenenler/Miisteriler

Danismanlik Hizmetini Talep Edenler

llgili Y 6netici

Performans Standartlan

Calisma Standartlarn

Denetim Komitesi ve Yoénetim Kurulu

Ust Diizey Y dneticiler

Risklerin Kabul Edildiginin Iletilmesi

Yonetimin Artik (Bakiye) Riskleri

Ustlenmesi

Kaynak: Hazine ve Maliye Bakanhig1 I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu, Kamu I¢ Denetim
Standartlari, RG: 22.02.2017 / 29987; The Institute Of Internal Auditors, International
Professional Practices Framework (2017)’den faydalanilmustir.
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Tablo 13: Kamu i¢ Denetim Standartlarinda Yer Almayan Maddeler

Madde Numarasi Metin/Alt Metin

i¢ Denetim Yéneticisinin sorumlulugundaki
islevlere yonelik glivence gorevleri, ig
1130.A2 i o .
denetim faaliyeti disindan biri tarafindan

gozetlenmek ve kontrol edilmek zorundadir.

Di1s  Hizmet Saglayict  ve  Kurumsal
Sorumluluk. i¢ denetim faaliyeti bir dis
hizmet saglayicisi tarafindan sunuldugunda
2070 s6z konusu hizmet saglayicist o kurumun
etkili bir i¢ denetim faaliyeti surdirilmesi
sorumlulugunun farkinda olmasini saglamak

zorundadir.

2120.A1 Kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi

2130.A1 Kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi

Kaynak: https://www.hmb.gov.tr/idkk mevzuat internet sitesinden faydalamlmstir, Erisim
(03.08.2019).

Tablo 12 ve 13’iin incelenmesinden anlasilacag: iizere Tiirkiye’de i¢ denetim alaninda
kullanilan  standartlarla, uluslararasi standartlar arasinda esasli bir fark
bulunmamaktadir. Ulkelerin i¢ denetim diizenleyici cercevesine yaklasimlari ve ig
denetim birimlerinin isleyislerinin diizenlenmesi konusunda farkliliklar olmas1 dogaldir.
Onemli olan iilkelerdeki diizenleyici temelleri uyumlastirarak i¢ denetimin gelisimini

saglamaktir (Johannesdottir&ark.,2018).

2019 y1hi itibariyle Tiirkiye’de kamu kurumlarinda i¢ denetim mekanizmasinin olusumu
tizerinden 16 yil ve kamu i¢ denetim standartlarinin tesekkiilii lizerinden 8 yil gecmis
oldugu diisiintildiiglinde tiim zorluklara ragmen 6nemli bir mesafe alindig1 uygulamada
tecriibeler kazanildigi goriilmektedir. Ancak i¢ denetimin yonetsel alandaki yerinin
netlestirilmesi, meslege iliskin farkindalik yaratilmasi énemlidir. I¢ denetimin kurumda
yarattig1 katkinin takibi, paydas beklentilerini kargilama derecesinin belirlenmesi de

ayrica onem arz etmektedir (Uzun, 2014).

4.5.2.2. Tiirkiye’de i¢ Kontrol ve Standartlari
ABD merkezli bes biiylik meslek birligi olan AAA, AICPA, FEI, A, IMA tarafindan

desteklenen, sanayi, kamu muhasebesi, yatirnm firmalart ve New York Menkul
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Kiymetler Borsasi temsilcilerinden olusan COSO tarafindan yayimlanan i¢ Kontrol.
Biitiinlesik Cerceve Raporunda belirtilen ilkeler uluslararasi alanda kabul edilerek
iilkelerinin siyasal ve Orgiitsel yapilari dogrultusunda uygulanmaktadir. COSO
tarafindan sunulan ilkeler ic kontrol standartlarmin 6ziinii sekillendirir. Bir ic kontrol
modeli olan COSO etkin uygulama, giivenilir finansal raporlama, yasa ve etik degerlere
uyum, varliklarin muhafazasini saglamaya calisir (Keskin,2009). I¢ kontrol kavrami
Tirkiye’de 2000°1i yillarda giindeme gelmis ve 2003 tarih 5018 sayili Kanun
dogrultusunda yasal alt yapr hazirlanmistir. I¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve

gelisiminde rehberlik eden yasal diizenlemeler Tablo 14’de belirtilmistir.

Tablo 14: i¢ Kontrol Sisteminin Gelisimine Yonelik Yasal Diizenlemeler

5018 Sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanunu

5436 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun Ve Kanun

Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanun

i¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslar

Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yénetmelik

Mali Hizmetler Uzmanlhg Y 6netmeligi

Belediye ve Bagli Kuruluslari ile Mahalli idare Birlikleri Norm Kadro ilke ve

Standartlarina Dair Y onetmelik ve Ekleri

11 Ozel idareleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarina Dair Yonetmelik

Kamu [darelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlart Hakkinda Yénetmelik

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda Y énetmelik

Kamu i¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi

Ust yonetici Rehberi

Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi

Harcama Yetkilileri Hakkinda Genel Teblig (Seri No: 1)

Harcama Yetkilileri Hakkinda Genel Teblig (Seri No: 2)

Kamu I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Genelgesi

Kamu i¢ Kontrol Rehberi

Kaynak: https://www.mevzuat.gov.tr/Kanunlar.aspx, erisim (03.04.2019).
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Goriildigi tizere COSO’nun ic kontrole iliskin ¢ergeve raporu biinyesinde Tiirkiye’de
diizenlemeler yapilmis, yonetim sistemi daha 6nce bilmedigi kavramlar ile tanigmustir.
Maliye Bakanligi bilinyesinde merkezi uyumlastirma birimleri olusturulmustur. Mali
Yonetim ve Kontrol Merkezi Uyumlastirma gorevi Biitge ve Mali Kontrol Genel
Midiirligli tarafindan (Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi'ne gecilmesiyle birlikte
2018 yilinda 703 sayilh KHK ile BUMKO ikiye ayrilarak biitce Cumhurbaskanligina
alinmis, Muhasebat ile Mali Kontrol Genel Miidiirliigii birlestirilerek, Muhasebat ve
Mali Kontrol Genel Miidiirliigii haline doniistiiriilmiistiir), I¢ Denetime iliskin Merkezi
Uyumlastirma gérevinin de IDKK tarafindan yiiriitiilmesi saglanmistir. Kamuda strateji

gelistirme birimleri ile i¢ denetim birimleri faaliyete gegmistir.

Maliye Bakanligi kamu idarelerinin uygulamalarini izleyip sonuglarini raporlayarak ig¢
kontrol sisteminin olusturulmasinda merkezi uyumlastirma fonksiyonunu istlenmistir.
Maliye Bakanligi’nin yanisira Sayistay raporlarmi TBMM’ne sunarak, strateji
gelistirme birimleri Sayistay’a veri teskil edecek araglar iireterek, i¢ denetim birimleri
bu araglarin tasarim ve isleyisini denetleyip Oneriler gelistirerek i¢ kontrol sisteminin

olusturulmasi ve gelisiminde 6nemli rol oynamistir (Biilbiil, 2010).

Tiirkiye’de i¢ kontrol sisteminin gelisimine yonelik calismalar devam etmektedir.
Konuya iliskin ilk kapsamli ¢aligmalarin Tirkiye’de 2000’li yillarin basinda
gerceklestigi goz Oniine alindiginda gegen yillar i¢inde i¢ kontrol sisteminin kurumlarca

benimsenmesi ve uygulanmasinda énemli yol alindigi goriilmektedir.
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BOLUM 5: SPOR FEDERASYONLARINDA DENETIM

5.1.Tiirkiye’de Spor Yonetimi ve Federasyonlarin Gelisim Siireci

Spor yonetiminin, yonetim biliminin bir alt disiplinini olusturdugu literatiirde
cogunlukla kabul edilen bir yaklasimdir. Spor yonetimi de benzer sekilde genel
yonetime iligkin prensip ve kurallarin gegerli oldugu ve uygulandigi bir alandir
(Imamoglu,1992). Yénetime iliskin dnceki boliimlerde verilen bilgilerin biiyiik kismimin
spor yonetiminde de gegerli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Hoye&ark.,2018). Yeni
Kamu Yonetimi Yaklagimi ile tiim diinyada ve Tiirkiye’de klasik yonetim anlayis1 ve bu
cercevede oOrgiitlere hakim olan temel prensipler revize edilmistir. Tirkiye’deki spor

teskilatlanmasi da bu eksende kendini belirli donemlerde revize etmistir.

Tarihsel siire¢ iginde spor teskilatlanmasinda s6z sahibi olan kurumlar incelendiginde
genel anlamda merkeziyet¢i bir yapi sergiledigi gbéze carpmaktadir. Tiirk spor
yonetiminin gelisiminde kronolojik olarak genel anlamda cumhuriyet 6ncesi dénem,
1922-1936 donemi, 1936-1938 donemi, 1939-1945 donemi, 1946 ve sonrasi seklinde
simiflandirma yapilmaktadir. (Fisek,1983;Stimer,1990;Sahin, 2011). Siimer’e gore
(1990) bu smiflandirma “Cumhuriyet Oncesi, TICI, Tiirk Spor Kurumu, Sporda
Demokrasi Cabalar1” donemleri” olarak agiklanmistir. Fisek (1983) 1922-1936
donemini spor ydnetiminin ilk federatif orgiitlenmesi TICI’nin kurulmas: ve ayni
zamanda bu donemde ilk defa uluslararasi spor alanlarina ¢ikilmasi; 1936-1938
donemini yar1 resmi bir niteligi olan Tiirk Spor Kurumu’nun faaliyete ge¢mesi; 1939-
1945 donemini Beden Terbiyesi Genel Midirligi’niin kurulusu, “dogrudan devlet
yonetimi” ve vatandaglara beden egitimi ve spor yapma, Kuliiplere iyelik
miikellefiyetinin getirilmesi; 1946 yili ve sonrasimi kitle jimnastiginin ve savas
sporlarmin uygulamalarinin azalmasi ve Anayasa mahkemesi hiikkmii ile 1964 yilinda
projeye son verilmesi ile iliskilendirmektedir. Spor yonetimi ve federasyonlarin

yonetim ve yapilanmasinda ge¢irdigi degisim asagida alt basliklar halinde agiklanmustir.

5.1.1. idman ittifaki Heyet-i Muvakkatesi

Tiirkiye’de sporun kurumsallastirilmasi adina atilan en 6nemli adim 1921 yilinda
Isvigre’de federasyonlar icin uygulanan sistem emsal alinarak tasarlanan ve
Istanbul’daki spor kuliiplerinin temsilcilerinden tesekkiil eden TICI’nin kurulmasidir

(Yarar,2014). Federasyon seklinde orgiitlenen bu yeni olusum futbol miisabakalarini
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diizenleme gorevini iistlenmistir. Merkez Heyeti, Idare Meclisi, Kongre, Enciimenler
(federasyonlar) ve kuliipler seklinde Istanbul merkezli orgiitlenmis olup tasra teskilat:
bulunmamaktadir. Merkez heyeti i¢inde yapilanan federasyonlar ayni spor dalinda
faaliyet gosteren veya gosterecegini taahhiit eden spor kuliiplerinin bir araya gelmesiyle
olugmaktadir. Federasyonlara merkez heyeti tarafindan denetim amacli bir komiser
gorevlendirilir (Bal,2013). Bu kurulus, ilerleyen donemlerde TICI’nin alt yapisinin
tesekkiiliinde etkili olmustur.

Tiirkiye’de “Idman ittifaki Heyet-i Muvakkatesi” &ncesinde benzer &rgiitlenmelerin
oldugu ancak etkin bir merkezi otoritenin bulunmadigi gbéze carpmaktadir. Ulusal
boyutta ilk spor birliginin Onciisii olarak goriilen kurulus (Akin,2019) 1922 yilinda
kapatilarak yerine spor yonetiminin ilk federatif yapilanmasi olarak goriilen TICI’ye

birakmustir (Ozmaden,1999).

5.1.2. Tiirkiye idman Cemiyetleri ittifak:

Kapatilan Idman Ittifaki Heyet-i Muvakkatesi yerine sporu disipline etmek ve spor
kuliiplerinin esgiidiimiinii saglamak amaciyla 1922 yilinda 16 spor kuliibiinii biinyesine
alan Tiirkiye Idman Cemiyetleri Ittifaki (TICI) kuruldu. TICI bir¢ok anlamda emsal
orgiitlenmelerden farkli niteliklere sahipti. Belirleyici niteliklerini su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Fisek, 1983; Sahin,2011; Bal,2013, imamoglu,2011).

- Idari, siyasi ve iktisadi anlamda hi¢bir bakanliga bagli olmayan 6zerk ve federatif bir

nitelik tagimaktadir. Ancak buna ragmen merkeziyetci bir yapilanma sergilemistir.

- Tiirk spor yonetimine bagimsiz ve 6zerk idare anlayisini getirmistir.

- Teskilatlanmasi i¢inde kendine 6zgii Karar organlar1 bulunmaktadir.

- 1909 tarihli Cemiyetler Kanununa gore “6zel hukuk kisisi” statiisiinde kurulmustur .

- Asagidan yukar orgiitlenme modelini benimsemistir. Asagidan yukariya dogru artan

yetki silsilesi bulunmaktadir. Hiyerarsik orgiit yapis1 hakimdir.

- Donemin kosullarina gére demokratik bir orgiit olarak tesekkiil etmistir. Tek bir karar
mekanizmas1 bulunmamakta, hareket ekseninde iiyelerin menfaatlerini korumak yer

almaktadir.
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-Hizmet bakimindan yerinden yoOnetim esasmna gore faaliyet gostermektedir.
Faaliyetlerin tamami merkezden yonetilmemekte belirli konularda yetki, merkezin

denetimi altinda olmak kosuluyla tasraya devredilmektedir.
-Spor gegmisi olan kisiler tarafindan yonetilmektedir.
-Geng Tiirkiye’nin ilk resmi spor orgiitii olarak goriilmektedir.

-Federasyonlar TICi’nin merkez o6rgiitii i¢inde yapilanmistir. Federasyon baskanlari

kurulusun dogal tiyeleri arasinda yer almaktadir.

-Herhangi bir spor dalinda federasyon kurulabilmesi ayni spor dalinda en az ii¢ bolgede
faaliyet gosteren ve o spor dalinda faaliyette bulunan, tescili yapilan spor kuliiplerinin

bir araya gelmesi, genel merkezin teklifi ve genel kurulun onayina baghdir.

Goriildiigii iizere TICI déneminde federasyonlarm kurulusuna iliskin kurallar biraz daha
artirlmigtir.  Federasyonlarin genel merkezde federasyon bagkanlarinin yanisira
federasyona iiye her elli kuliip i¢in birer dogal {iye tarafindan temsil edilmesi ve ilaveten
11 iiyenin bulunmasi demokratiklesme yolunda 6nemli gostergelerdendir (Demir,2006).
Ayni sekilde kurul, yonetim yapis1 ve orglitlenme itibariyle esglidiimleme, planlama,
kontrol gibi islevleri daha etkin/etkili sekilde yerine getirebilecek bir yapilanmaya sahip

olmustur.

Belirtilen niteliklerinin yamisira gergeklestirilen faaliyetler agisindan da Tiirkiye Idman
Cemiyetleri Ittifaki déneminde 6nemli sonuclar elde edilmistir. Bu dénem ilk defa
uluslararas1 federasyonlara iiyelik bagvurusunda bulunulmus, 1923 yilinda federasyon
kurma gorevini tstlenerek farkli bransglarda federasyonlar kurulmustur. 1924 yilinda,
kamu yarar1 gozeten dernek olarak kabul edilmistir. TICI aym1 zamanda Tiirkiye’yi
disarida temsil etmekle yetkili kilinarak etkinligini artirmistir (Fisek,2003). Ozerk bir
kurulus olarak drgiitlenmesine ragmen 1923 yilinda gikarilan 387 sayil yasa ile TICI’ye
Devlet kanali ile mali kaynak aktarimi saglanmis ancak bu yasa ile Hiikiimet bir nevi
sporun kendi denetiminde oldugu izlenimini vermistir. Mali agidan devlete bagliligin
ortaya c¢ikardigi problemler birligin idari ve siyasi Ozerkligini zedelemistir

(Ekenci&Serarslan,1997). Tiirkiye’nin i¢inde bulundugu siyasi kosullardan etkilenen
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TICI, 1936 yilinda 8. kongresinde kendini fesh ederek CHP’ye bagli Tiirk Spor Kurumu
olarak yeniden orgiitlenmistir.

5.1.3. Tiirk Spor Kurumu

1936 yilinda Tiirkiye idman Cemiyetleri ittifaki’nin iilke ihtiyaglarina yeterli diizeyde
cevap veremedigi gerekgesiyle feshedilmesi neticesinde kurulan Tiirk Spor Kurumu bir
cok noktada Onceki yapilanmanin Ozelliklerini biinyesinde barindirmaktadir. Ancak
siyasi kosullar bu kurumun sekillenmesi iizerinde daha etkin diizeyde rol oynamis,
yapilanma bu ¢ercevede degisime ugramistir. Organlar1 segimle isbasma gelen,
gelirlerini tek basina harcama yetkisi olan dzerk bir yapiya sahip olarak TICI’ye benzer
yapilanma i¢inde kurulan Tiirk Spor Kurumunun o6zerkligi tam anlamiyla bir
bagimsizlik getirmemistir. Kurumun genel kurulunda hiikiimete bagli idari ve askeri
tiyeler bulunmasi ve en 6nemlisi kurum biit¢esinin hiikiimet tarafindan onaylanmas ile
kurum “yar1 resmi” bir yonetim yapisina sahip olmustur (Ekenci&Serarslan,1997).
Kurum partiye bagli/bagimli bir yap1 sergilemis ve hatta parti yan Orgiitii gibi
goriilmistiir. Spor yonetiminin merkezilestirilmesi egilimi bu donemde artarak devam
etmistir. Hatta bir kisim aragtirmacilar tarafindan “devletgilik anlayisinin spordaki
uzantis1” olarak goriilmiis, bu dénem bir nevi spor yonetiminde “arayis donemi” olarak
nitelendirilmistir (Fisek,2003). Bu donemde spor federasyonlart yapisal anlamda
incelendiginde bagkan, baskan yardimcisi ve genel sekreterden olusan bir yapilanma
goze carpmaktadir. TSK Genel Baskanimin teklifi ve Biiylik Kongrenin onayiyla
Federasyon Bagkanlari, Federasyon bagkaninin teklifi ve Genel Merkez Kurulu
karariyla Bagkan yardimcisi ve Genel Sekreterler gorevlendirilir. Gorev siireleri iki
yildir. Federasyon kurulabilmesi i¢in idman Ittifaki Heyet-i Muvakkatesi doneminde
oldugu gibi belirli bir spor daliyla ugrasilmasi yeterli goriilmistiir. Tiirk Spor
Kurumunun tagra orgiitiiniin yapilanmasi “Spor Cevreleri, Spor Bolge Kongreleri, Spor
Bolgeleri, Bolge Kurullari, Ajanlar Ve Lig Heyetleri, Spor Kuliipleri, Spor Yuvalari”

olmak tizere sekiz dinamik iizerinde sekillenmistir.

TSK’nin bolge diizeyindeki yapilanmasinda ajanlar ve lig heyetleri hakimdir. Ajanlar
bolge baskani tarafindan teklif edilen iki aday arasindan o spor daliyla ilgili federasyon
tarafindan secilir. Ajanin baskanliginda faaliyet gosteren lig heyetinin kurulmasi ise

ajanin teklifi ve bolge baskaninin onayini1 gerektirir. Heyet yillik olarak goérevlendirilir.
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Sporun orgiitsel anlamda teskilatlanamadigi bolgelerde toplumu spora tesvik amaglt
kurulan spor yuvalarinin kurulusu ve gorev cergevesi genel merkez tarafindan belirlenir.
Fahri olarak hizmet veren, amator nitelikte faaliyet gosteren en az 25 kisiden olusan
spor kuliipleri ise bir yildan az olmamak iizere faaliyet gosterir ve tiizel kisilige haizdir
(Fisek,2003). Cemiyet Kanunu'na gore (Dernekler Kanunu) kurulur. Bu donemdeki
yapilanmadan anlasilacagi tlizere tasra teskilatina Onem verilmis, toplumun her

kesiminde sporun yayginlastirilmasi felsefesinde hareket edilmistir.

Tiirk Spor Kurumu dénemin siyasal yapisi, kurum biinyesinde yasanan idari sorunlar
nedeniyle yerini 1938 yilinda sporu dogrudan dogruya yonetecek bir devlet kurumu
olan “Beden Terbiyesi Genel Midirligi’ne” birakmak zorunda kalmistir
(Erturan,2010). Bu tarihten itibaren sporda “resmi” yapilanma ve merkezilesme 6n

plana ¢ikmustir.

5.1.4. Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii

1938 tarih 3530 sayili Kanun ile Bagbakanliga bagl olarak kurulmustur. Devlet eksenli
spor teskilatlanmasi bu donemde resmi olarak baslamis ve etkili olmustur. 1938-1989
yillart arasinda kurum 1942-1989 yillar1 arasinda Milli Egitim, Basbakanlik, Genglik
Spor Bakanligi, Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanligi, Devlet Bakanlig1 gibi farkli
isimler altinda ancak ayni gorev alaninda bir ¢ok farkli iist kurulusa baglanmistir.
Kurumun gegirdigi stirecler incelendiginde bu donemde spor yonetim ve teskilatlanmasi
ile kamu yonetiminde etkinlik, etkililik ve verimliligi artirma arayislarinin devam ettigi

gorilmektedir.

Yapisal olarak incelendiginde Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii’niin su 6zellikleri

tasidig1 goze carpmaktadir:

-Kurumun merkez ve tasra teskilati bulunmaktadir,

-Devletci ve merkeziyet¢i yapida orgiitlenmistir,
-Federasyonlar ana hizmet birimlerinin basinda yer almaktadir,

-Spor federasyonlarinin yonetim ve denetimine iliskin kurumun 6nemli diizenleyici ve

kural koyucu yetkileri bulunmaktadir,
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-Merkez teskilat1 genel miidiir, genel miidiirlige bagh kurullar ile yardimer birimlerden

olusur,

-Tagra teskilat1 bolge baskani, bolge miidiirligi, ilge bagkani, bucak beden terbiyesi
baskani ve kOy beden terbiyesi baskanhigindan  tesekkiil = etmektedir
(Bal,2013;Ekenci&Serarslan,1997).

Beden Terbiyesi Genel Miidirliigli’nlin yonetimsel yapisi incelendiginde klasik bir
kamu kurumu izlenimi yaratmaktadir. Onceki dénemlerde spor ydnetimine iliskin
olusturulan bagimsiz ve/veya yari resmi teskilatlanmalarin aksine resmi bir yap1
sergilemektedir. Bu donemde federasyonlar yapisal anlamda esasli degisim gecirmemis
olmakla birlikte ana hizmet birimleri arasinda etkinligi giliclenmistir. Kurum 1989

yilinda Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii adiyla faaliyetlerine devam etmistir.

5.1.5. Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii

1989’da Bagbakanlik biinyesine alinarak, Spordan Sorumlu Devlet Bakanligi’na
baglanan Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii ilerleyen zamanlarda GSGM adi altinda
faaliyetlerine devam etmistir. Bu yeni teskilatlanmanin temel 6zelliklerini asagidaki

sekilde siralamak miimkiindiir:

-Spor federasyonlarinin ana hizmet birimidir.

-Merkez ve tasra teskilati seklinde orgiitlenmistir.

-Hizmet yerinden yonetim kuruluslarindandir.

-Biit¢esi merkez teskilatinda katma biitceli, tasra teskilatinda 6zel biitgelidir.
-Genglik ve spor faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve koordinesinden sorumludur.

-Siirekli kurullar ve idari teskilattan olusan merkez teskilati kapsamli bir orgiit yapisina
sahiptir.

-Idari teskilatlanma; Ana Hizmet, Danisma ve Denetim, Yardimci Birimler ve Bagh

Birimlerdir.

-Tasra teskilatlanmasi 11 ve ilge miidiirliiklerinden tesekkiil eder. Hizmetler valiye kars

sorumlu il midiirii, kaymakama kars1 sorumlu ilge miidiirii tarafindan yiiriitalir.
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Temel orgiitlenme ekseni agisindan Beden Terbiyesi Genel Midiirliigii ile GSGM nin
belirgin bir farki bulunmadigi ancak yeni yapilanmada bucak ve kdy teskilatlarinin
bulunmadigi goriilmektedir. Bucak teskilatlanmasi 2014 yilinda kaldirilmistir. Ancak
1989-2011 yillarina hakim GSGM doéneminde spor yonetimi ve federasyonlar agisindan
onceki donemlere nazaran dikkate deger degisimler yasanmistir. Bu degisimde elbette
ki YKY anlayisinin getirdigi prensip ve uygulamalarin katkis1 yadsinamaz. Genglik ve

Spor Genel Miidiirliigli donemindeki 6nemli gelismeler asagida siralanmustir:

- Tirkiye Futbol Federasyonu basta olmak iizere bir¢ok federasyonun ozerkliginin
saglanmas1 yoniinde 6nemli ¢alismalar yapilmasi,

- 1988 tarih 3461 numarali "Tirkiye Futbol Federasyonu Tegskilat ve Gorevleri
Hakkindaki Kanun" un kabul edilmesi,

- 1992 tarih 3813 numarali Kanunla TFF’nin bagimsiz yapiya kavusturulmasi ¢abalari.

- 1993 tarih 5894 numarali Kanunla “Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii Federasyon
Bagkanlar1 Se¢im Yo6netmeligi” nin yiiriirliige konulmasi.

- 2004 tarih 5105 numarali Kanunla “Genglik ve Spor Genel Miidiirliigiiniin Teskilat ve
Gorevleri Hakkinda Kanun’un revize edilmesi. Talepleri halinde danisma kurulu
goriisii, Bakanin teklifi, Bagbakanin onayiyla federasyonlara yonetsel ve finansal agidan
ozerklik verilebileceginin hiikiim altina alinmasi.

- 2009 tarih 5894 sayil Kanunla 6zel  hukuk tiizel kisisi haline doniistiiriilen

TFF’nin kazandigi tiizel kisilik ile hizmet yerinden yonetim kurulusu olarak

orgiitlenmesinin saglanmas.

Yapilan yeni diizenlemeler ile federasyonlar iizerindeki devletin etkisinin minimum
diizeye indirgenmesi ve desantralizasyon (yerellesme) ile performans ve hesap
verilebilirlik; girdi-sire¢ merkezli anlayis yerine sonu¢ odakli yonetim anlayisi
saglanmaya ¢alisilmistir (Ertas&Petek,2011;Devecioglu&Coban,2003; Solmaz &
Yetim, 2018). Genglik ve Spor Genel Miidiirligii 638 sayili KHK’nin yiirirliigi ile
GSB’nin baglt kurulusu olarak Spor Genel Midiirligii adiyla faaliyetlerine devam

etmistir.

5.1.6. Spor Genel Miidiirligii
2011 yilinda kurulan Spor Genel Midirligi, 3289 sayili Kanun c¢ercevesinde

hizmetlerine devam etmistir. Teskilat yapisindaki tek fark spor ve genclik hizmetlerinin
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ayrilarak GSB’ye bagli ayr1 hizmet birimleri ¢atis1 altinda yapilandirilmast olmustur.
Bunun disinda orgiitsel ve islevsel anlamda onemli degisiklige gidilmemistir. Yapilan
yeni diizenlemelerin temelinde 2008 yilinda tiim diinyay1 etkisi altina alan ekonomik
krizin 6nemli rol oynadigi gériilmektedir. Subprime mortgage kredilerine iliskin ortaya
cikan  kriz  uluslararast  bankacilik  alanin1  O6nemli  derece  etkilemistir
(Batirel,2008;FinancialStabilityReport,2008). Kriz Amerika’da baslayarak diger
ekonomileri de baglantili sekilde etkisi altina almistir. Ulkelerin biiyiime hizinin
diisiisline ve toplam talep yetersizligi neticesinde durgunluk ve enflasyonist egilimlere
yol acan kriz, risk yonetimiyle ilgili denetim ve diizenlemelerdeki zafiyetlerin
anlasilmasina da vesile olmustur. Derinlesen mali kriz, bagimsiz denetgiler tarafindan
belirli prosediirlere dayandirilmaksizin uygulanan dis denetimlerin rolii ve degeri
hakkinda sorular sorulmasini gerektirmistir. Kalifiye olmayan denetim goriisleri alan
finansal kuruluslarin ¢ogunun kisa bir siire icinde Devlet destegine ihtiya¢ duymak
zorunda kaldig1 goriilmiistiir. Denetgilerin sirket islerini bagimsiz ve objektif bir sekilde
aciklamak i¢in iddia edilen uzmanliktan yoksun oldugu siiphesi yayginlagmistir
(Sikka,2009). Bu donemde denetim kalitesinin ve etkinliginin artirilmasina yonelik

calismalar hiz kazanmustr.

Tiirk spor yonetimindeki yeniden yapilanma cabalar1 da bu donemde hiz kazanmustir.
GSGM 6223 sayili Kanun ile yeniden kurulan Genglik ve Spor Bakanligi’na (GSB)
bagli kurulus olarak 2011 yilinda Spor  Genel Miidiirliigii adiyla teskilatlanmistir.
Uluslararas1 ekonomik kriz ile birlikte denetimin etkinliginin artirilmasi konusunda
benimsenen ortak prensip spor yonetimi iizerinde de etkili olmustur. 6214 sayili kanun
ile dngoriilen “zorunlu tahkim” miiessesi ile Tiirkiye spor yonetiminde biirokrasinin
minimuma indirgenerek hizli ve etkin karar alma mekanizmalarinin islemesine olanak
tanimak amaglanmistir. Zorunlu tahkim ile spor federasyonlarinin sportif alana iligkin
faaliyetlerinin yoOnetimi ve disiplini ile ilgili kararlarina karsi zorunlu tahkim
uygulanmas1 hiikiim altina alinmis ve tahkim kurulu kararlar1 yargi denetimi disinda

birakilmstir.

2011 tarth ve 6215 sayili Kanun “Sportif Degerlendirme ve Gelistirme Kurulu”

kurulmasmmi 6ngdérmiistiir. Kurula verilen yetkiler c¢ergevesinde federasyonlarin
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performans Olgiitlerinin degerlendirilerek federasyonlarda hesap verilebilir ve sonug

odakli orgiitsel mekanizmanin temini saglanmaya calisilmistir.

Bagimsiz federasyonlarin calisma esaslarii diizenleyen yonetmelik, 3289 sayili
Kanun’un Ek 9. madde hiikkmii dogrultusunda Resmi Gazete’de (2012 tarih 28358 Sayi)
yayimlanarak yiiriirliie girmistir. Anilan yonetmelik federasyonlarin kurulusu,
gorevleri, yetkileri, teskilat yapisi, faaliyet ve prosediirleri diizenlenerek uygulamada

standardizasyonu amaglamaistir.

02/07/2018 tarih ve 703 sayili KHK ile 3289 sayili Kanun’da 6nemli degisiklikler
yapilmis, 2011 tarih 638 sayili KHK vyiiriirliikten kaldirilmistir. 2018 tarih 1 sayili
Cumhurbagkanlhigi Kararnamesiyle Spor Genel Miidirliigi, Spor Hizmetleri Genel

Midiirliigii adiyla Bakanlik teskilatina dahil edilmistir.

5.2. Cumhurbaskanhg1 Hiikiimet Sistemine Geg¢is Ve Sporda Yeni
Yapilanma

Tirkiye 2018 yili igerisinde yonetsel anlamda onemli degisikliklere sahne olmus
yonetim sistemi degisikligi yapilarak “Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi’ne”
gecilmistir. Yeni sistem beraberinde yeni yapilanmalar1 zorunlu kilmis, anayasa
degisikligi ve beraberinde uyum yasalari ¢ikarilmigtir. Bu hususta 09.07.2018 tarih 703
sayili KHK ile 10.07. 2018 tarih 1 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi 6nemlidir.

Yukarida zikredilen KHK ’lara iliskin ayrmntili bilgilere asagida alt bagliklar halinde yer

verilmistir.

5.2.1. 703 sayili KHK
703 sayili KHK kamu kurumlari ve bakanliklarin teskilat kanunlarinin yiirirliikten
kaldirilmasi, bazi bakanliklar birlestirilmesi, Tiirkiye’nin yeni yOnetim sistemine

adaptasyonuna iliskin reformist maddeleriyle dikkat ¢cekmektedir.

703 KHK’nin yiriirliigh neticesinde ilgili mevzuat hiikiimlerinde yapilan degisikler

asagida belirtilmigtir:

- 638 sayili Genglik ve Spor Bakanligimin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda KHK
yiirtirliikten kaldirilmastir.
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- SGM ile KYK, Bakanlik (GSB) biinyesine alinmustir.

-16/08/1961 tarih ve 351 sayili KYK Kanunu’nda Genel Midiirliige yapilan atiflar GSB

olarak degistirilmistir.

- 1986 tarih 3289 sayili Kanun, "Genglik ve Spor Hizmetleri Kanunu." olarak

degistirilmigtir.

-3289 sayili Kanun’da SGM’ye yapilan atiflar madde metinlerinden ¢ikarilarak GSB
seklinde degistirilmistir.

-Kanun metinlerinde Bakanlar Kurulu’na yapilan atiflar “Cumhurbagkan1” seklinde

degistirilmistir.
-3289 sayili Kanun’un

28. maddesi ile diizenlenen 6zel tesebbiislerce spor maksatli acilacak okul, tesis gibi
yerlerde ilgiliye izin yetkisi valiye ait iken GSB’nin yetki alanina alinmistir. Kontrol

yetkisi de yine Bakanlik gorev alanina dahil edilmistir.

30. maddesi ile diizenlenen spor miisavirlerinin atama, c¢alistirilma usul ve esaslarina
iligkin yetki GSB, Maliye Bakanligi ve Bakanlar Kurulunda iken Cumhurbaskani’nin

yetki alanina dahil edilmistir.

34. maddesi ile diizenlenen Spor Egitimi, Saglik ve Arastirma Merkezi’nin ad1 “Tiirkiye

Ulusal Genglik Konseyi” olarak degistirilmistir.

Ek-9. maddesi ile diizenlenen bagimsiz federasyonlarin kurulusuna iliskin Merkez
Danigsma Kurulu, Bakan ve Bagbakanda olan yetki Cumhurbagkani olarak degistirilerek
federasyonlarin Cumhurbagkani’nin karariyla kurulacagi, Resmi Gazetede yayimlanarak
tiizel kisilik kazanacagi ongoriilmiistiir. Merkez Ceza Kurulunun adi “Merkez Spor
Disiplin Kurulu” olarak degistirilmis, EK-9. madde kapsaminda genel midiirliige

yapilan atiflar GSB’na yapilmis sayilmistir.

Ek-13. maddesi ile denetgilere “gérevden uzaklastirma yetkisi” verilmistir.
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Ek-14. maddesi ile diizenlenen Bakanlik 6zel gelir ve hesaplarina iligkin GSB
tarafindan saglanan hizmetlerden elde edilen gelirlerin kapsami genisletilerek

blitcelestirme asamalar1 ayrintili sekilde hiikiim altina alinmistir.

Gegici 14-16. maddeleri ile siirekli kurullara iliskin gec¢is hiikiimleri, taginmazlarin

devri, personel devri vb. hususlar hiikiim altina alinmistir.

5.2.2. Bir No’lu Cumhurbaskanhg Kararnamesi

1 No’lu Kararname kapsaminda Cumhurbaskanligi ve Idari Isler Baskanligi olarak
teskilatlandirilmistir. Bakanliklar 16'ya disiiriilmiis ve Cumhurbagkanligina dahil
edilmistir. Politika kurullari, ofisleri kurulmus, bagli kuruluslar yeni bastan
tanimlanmustir (Turan, 2018). Genglik ve Spor Bakanlig1 da bu teskilatlanma igerisinde

16 Bakanlik arasinda yerine almistir.

Kararnamenin 184-216 maddeleri ile GSB teskilati, gérev ve yetkileri, kadro-istihdam
durumu, merkez-tasra diizeyinde yapilmasi gereken islemler, kurullarin yap1 ve isleyisi

revize edilmistir.

184. madde kapsaminda gorev ve yetkileri tanimlanan GSB’nin, miilga 638 sayilit KHK
ile diizenlenen gorev ve yetkilerine nazaran daha ayrintili ve genis bir gorev
tamimlamasina gidildigi dikkat gekmektedir. Onceki gorevlerine ilaveten Bakanlik spor
alaninda uygulanacak politikalarin tespit edilmesi, federasyonlar, tesisler, egitim,
sponsorluk, sporcu sagligi, uluslararast organizasyonlarin koordine edilmesi,

degerlendirilmesi ve denetlenmesi hususlarinda daha agik bir sekilde yetkilendirilmistir.

Spor kuruluslarimi kurulmasi, genglik ve spor kuliiplerinin, basarilt sporcu ve
antrendrlerin desteklenmesi, yurt yapimi, yurt hizmetlerine iligkin prosediir ve ilkelerin
belirlenmesi; Bakanlik hizmetlerini destekleyen arsa ve arazi tedarigi, insast, satin alma,
kiralama, devri, bu hizmetlerle ilgili her tiirli finansal ve ekonomik girigimin
belirlenmesi Bakanligin goérevleri arasinda sayilmistir. Gorev alanindaki genislemenin

Bakanligin kapsamina dahil edilen diger idarelerle de baglantili oldugu anlagilmaktadir.

KHK’nin 185. maddesinde GSB’nin merkez, tasra teskilati ile ve yurtdisi teskilatindan

olusacag: hiikiim altina alinarak sadece merkez teskilatindan tesekkiil eden Bakanlik
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yapilanmasinin 6niine gegilmistir. Bakanlik hizmet birimleri KHK nin 186. maddesi ile

yeniden diizenlenmistir.

Genglik ve Spor Bakanligi’nin 1 No’lu Karaname Oncesi ve sonrasi hizmet birimleri
Tablo 15°de diizenlenmistir. Tablodan Kararname ile hizmet birimlerinin say1 olarak
artirlldigl, bazi birimlerin sadece adinin degistigi, gorev ve yetkilerinde degisim

yapilamadigi, bazi birimlerin de tamamen lagvedildigi anlagilmaktadir.

Tablo 15: Genglik ve Spor Bakanhg Hizmet Birimlerinde Degisim

a) Genglik Hizmetleri Genel Miidirliigii. | a) Genglik Hizmetleri Genel Mudirliga,

h) Proje ve Koordinasyon Genel b) Kredi ve Yurtlar Genel Miidiirhig,

Miidiirliigii.
¢) Spor Hizmetleri Genel Midiirligi,
¢) Egitim, Kiiltir ve Aragtirma Genel
R ¢) Egitim, Arastirma ve Koordinasyon
Miidirliigii.
Genel Midiirlig,

¢) Rehberlik ve Denetim Bagkanligi. )
d) Yatirim ve Isletmeler Genel Midiirliigi,

d) Spor Hizmetleri Dairesi Bagkanlig1.
e) Uluslararast Organizasyonlar ve Dis
¢) Dus iliskiler Dairesi Bagkanhig:. fliskiler Genel Miidiirligi,

f) Hukuk Miisavirli gi. f) Personel Genel Miidiirliigi,

g) Strateji Geligtirme Dairesi Bagkanhigi. | g) Hukuk Hizmetleri Genel Midirliigi,
) Personel Dairesi Bagkunhg. £) Rehberlik ve Denetim Bagkanhi,

h) Destek Hizmetleri Dairesi Bagkanh@i. | h) Strateji Geligtirme Bagkanhg,

1) Bilgi Islem Dairesi Bagkanlg. 1) Sosyal Iliskiler ve Iletisim Dairesi

) Bagkanhg,
1) Basin ve Halkla Iligkiler Miigavirligi.

. 1) Destek Hizmetleri Dairesi Bagkanhg,
1) Ozel Kalem Miidiirligi.
j) Bilgi Islem Dairesi Bagkanhgs,

1) Basin ve Halkla liskiler Miisavirligi,

m) Ozel Kalem Miidiirligi.

Kaynak: Genglik Ve Spor Bakanliginin Tegkilat Ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hitkmiinde Kararname
(2011), md:6; Cumhurbaskanlhigi Teskilat1 Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi (2018), md:186’dan
faydalamilmgtir.
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5.3. Tiirk Spor Federasyonlarinda Denetim ve Yonetim

Tiirkiye’deki spor teskilatlanmasinda 6nemli bir yere sahip olan spor federasyonlari
genel anlamda bagimsiz yapida oOrgiitlenmis olmakla birlikte az sayida federasyon
GSB’de (SHGM) orgiitlenmistir. Tam bagimsiz yapida Orgiitlenmis Tiirkiye Futbol
Federasyonu (TFF) kendine has kurallara tabi olmakla diger federasyonlardan ayr1 bir
noktada konumlanmaktadir. Tiirk spor teskilati igerisinde spora iliskin kurallarin tespiti,
miisabakalarin diizenlenmesi, sporcularin egitimi, uluslararas1 alanda temsil ve tiyelik
gibi belirleyici yetkileri nedeniyle spor federasyonlarinin énemli ve oncelikli bir yeri

bulunmaktadir (Erten,2006).

Yonetsel anlamda spor kuliiplerinin  Gst kurulusu seklinde oOrgiitlenen spor
federasyonlart belirli spor dallarina iliskin ¢alismalari, belirlenmis normlara gore
yiiriiterek gelisimini temin amaciyla spor kuliiplerini organize eder ve destekler
(Safak,2016). 3289 madde 20-21 spor kuliiplerinin tescil ve denetimine iliskin
hiikiimlerini diizenlemistir. Ilgili madde hiikiimleri dogrultusunda genclik ve spor
kuliiplerinin, Dernekler Kanunu hiikiimleri dogrultusunda kurularak tescili ile GSB
bilinyesine dahil olacagi, tescile iliskin esas ve usullerin yonetmelikle belirlenecegi;
GSB’nin kuliipleri her yonden denetleyecegi ancak Dernekler Kanunu kapsamindaki

kuruluslarin ilgili Kanun kapsaminda degerlendirilecegi hususlar1 diizenlenmistir.

02/07/2018 tarih ve 703 sayih KHK ile degisik 3289 madde 18’de spor
federasyonlarinin tesekkiilii agiklanmistir. Madde hiikmii ile amatdr ve profesyonel spor
branglarinin sayisinin GSB tarafindan belirlenecegi belirtilmistir. Ayrica bir yahut daha
fazla brangin finansal ve yonetsel yonden birer federasyonla iliskilendirilecegi

belirtilerek federasyonlarin tesekkiilii agiklanmistir.

2018 tarih 1 no’lu Cumhurbagkanligi Kararnamesinin 184. maddesiyle federasyonlarin
bagimsizligin1 saglama gorevi Genglik ve Spor Bakanligi’nin sorumluluklar1 arasinda
saytlmistir. Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemine gegis ile birlikte GSB merkez
teskilati biinyesine alinan Spor Hizmetleri Genel Miidiirliigii’niin federasyonlara iligkin
yetkileri de 1 No’lu KHK’nin 189. maddesinde hiikiim altina alinmistir. Madde
hiikkmiine gore Spor Hizmetleri Genel Miidiirliigii niin gorev ve yetkileri genel hatlari ile

asagidaki ¢ergevede belirlenmistir:
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- Bagimsiz federasyonlarin kurulusu ve genel kurullarina iliskin is ve islemlerin icrasi.
-Federasyon ve kuliiplerin biitgelerine iligkin islemlerin yiiriitiilmesi.
-Federasyon ve kuliiplere gerekmesi halinde yardim saglanmasi.

- Herhangi bir federasyon biinyesinde bulunmaksizin faaliyet gosteren spor branslarinin
yayginlagtirilarak kullip diizeyinde daha fazla faaliyette bulunulmasina yonelik

tedbirlerin alinmasi.

- Yurt icinde ve disinda gergeklestirilen yarigsmalara federasyon ve kuliiplerin katilimina

iligkin izin ve degerlendirme islemlerinin yapilmasi.

- Federasyonlarla esgiidiim saglanarak sporculara, spor Kkuliipleri ve spor anonim

sirketlerine iliskin sicil, tescil, lisans, vize islemlerinin yiiriitiilmesi.

703 sayili KHK ile degisik 3289 9. ek maddede bagimsiz federasyonlarin
Cumhurbaskani’nin karartyla kurulacagi, kararin Resmi Gazetede yayim ile tiizel
kisilige sahip olacagi da ayrica vurgulanmistir. Tiirkiye’de 2019 yili verilerine gore
GSB biinyesinde 63 federasyon mevcuttur. Spor federasyonlarinin drgiitlenme yapisi
Tiirkiye’de “Tam Bagimsiz, Bagimsiz ve Bagli” sekilde ger¢eklesmistir. Bu orgiitlenme
yapilart icinde spor federasyonlarinin nasil bir denetim mekanizmasina sahip oldugu

asagida alt basliklar halinde incelenmistir.

5.3.1.Tam Bagimsiz Spor Federasyonlar: ve Tiirkiye Futbol Federasyonu
Spor federasyonlarinin bagimsizligi konusu Tiirkiye’de c¢okca tartisilan bir konudur.
Bagimsizlik ne demektir, Federasyonlar bagimsiz olmali midir, bagimsizlik hangi
kriterleri kapsamalidir, Devlet destegi bagimsizlik unsurunu zedeler mi sorulari siklikla
sorulmus ve cevaplar etrafinda fikir birligine varilmaya calisilmistir. Bagimsizlik esasen
kendi kendini yonetebilmek, kendi gelecegine yon verebilmek, karar alirken her tiirli
etkiden uzak olmak seklinde tanimlamaktadir. Ancak bagimsiz olarak nitelendirilen
kurulusun bagimsizligi hangi otoriteye karsi kazandigimin belirlenmesi 6nemlidir
(Berk,2006).

Tam bagimsizlik kavramimin hangi Kriterleri kapsayacagi zaman zaman sorgulanmis ve

bir takim kriterler giindeme getirilmistir. Bu dogrultuda genel kabul géren goriise gore
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bir 6rgiitiin tam bagimsizligindan s6z edebilmek icgin tasimasi gereken asgari kriterler
Tablo 16’da  belirtilmistir ~ (Tortop,1996;  Can&Giiney,2018;  Keles,1995;
Sanlisoy&Ozcan,2006).

Tablo 16: Orgiitte Tam Bagimsizlik Kriterleri

Idari Ve Mali Ozerklik

On Izin Veya Onaya Tabi Olmayan Karar Alma Mekanizmasi

Kaynak Kullanim ve Y&netiminde Bagimsiz Yetki

Segimle Tesekkiil Eden Ydnetim Organlart

Karar Organlarimin Yetkili Makamlarca Serbestge Tayini

Siyasetten Yahtilnus Karar Alma Siireci

Karar Verme, Damsma, Onerme, Bilgi Verme, Sorusturma vb. Etkinliklerinin [fasim

Yonlendirme Ve Etki Olmaksizin Siirdiirebilen Yonetim

Kaynak: Tortop, N. (1996). Yerel Yénetimler Ve Mali Ozerklik.Cagdas Yerel Yénetimler Dergisi, 5(5),
3-13; Can, H., Giiney, S. (2018). Genel Isletme. Siyasal Kitabevi; Keles, R. (1995). Yerel Yonetimler
Ozerklik Sart1 Karsisinda Avrupa ve Tiirkiye. Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, 4(6), 3-19; Sanlisoy, S.,
& Ozcan, A. (2006). Tiirkiye’de Bagimsiz Diizenleyici Kurumlarin Bagimsizligi. ESIAD, 3-4’den
faydalanilmustir.

Tim tam bagimsiz Orglit yapilanmalart gibi tam bagimsiz nitelikteki spor
federasyonlarinin da yukarida zikredilen kosullari yerine getirmesi beklenmektedir.
Ancak bagimsizlik kavramu {ist otoritenin tiim miidahalelerinden arinilmasindan ziyade
karar verici organlarin baski ve yonlendirme olmaksizin kararlarini verebilmesi olarak
da yorumlanmaktadir. Tiirkiye’de 2019 yil1 itibariyle 63 adet spor federasyonu arasinda
sadece Futbol Federasyonu tam bagimsiz federasyon olarak adlandirilmaktadir. 5894
madde 1°de TFF o6zel hukuk kurallariyla bagli, tiizel kisilikli, 6zerk bir yapilanma
olarak belirtilmistir. Ilgili hiikiimde “6zel hukuk tiizel kisisi” ifadesi kullanilmamistir.
Onun yerine “6zel hukuk hiikiimlerine tabi” ifadesi kullanilmistir. Aslinda bu tesadiifi
bir durum degildir. TFF’nin tam olarak ©zel hukuk tiizel kisisi kapsaminda
degerlendirilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu degerlendirme pek ¢ok akademisyen

tarafindan cesitli Olglitler cer¢evesinde TFF nin yapis1 sorgulanarak yapilmaktadir.
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Ozay’a goére (1990) Kurumlarin salt &zel hukuk prensipleriyle baglanmasi ona bu
kisiligi kazandirmaz. Dolayisiyla TFF’nin 6zel hukuk hiikiimlerine tabiligi onu

otomatik olarak idarenin disina ¢ikarmaz.

Ayanoglu’na (2008) gore TFF’nin futbola iligskin faaliyetleri diizenleme ve y6netimine
iliskin mevcut monopoliiniin kaldirilmasi1 gereklidir. Ancak o zaman futbolda rekabet
artacak ve TFF 6zel hukuka tabi bir kisilik kazanacaktir. Ayn1 sekilde TFF’nin kanunla
kurulmasi, gorev, yetki ve ¢alisma alanlarmin kanun ile belirlenmesi onun kamusal
kisiliginin daha agir bastig1 seklinde yorumlanmaktadir (Ozay,1990; Ayanoglu,2008;
Giinday,2011). Belirtilen nedenlerle TFF hakkinda “kendine has yapilanma” ifadesi
literatiirde siklikla kullanilmaktadir (Giilsen,2012; Ozel¢i,2010; Goziibiiyiik,2010;
Berk,2006; Devecioglu,2002; Gok&Sunay, 2010; Ertas,&Petek,2011). Bu yapilanma
icerisinde  TFF’nin nasil bir denetim yapisina sahip oldugu “Tiirkiye Futbol

Federasyonunda Denetime Iliskin Yapilanma” bashg altinda incelenmistir.

5.3.2. Tiirkiye Futbol Federasyonunda Denetime Iliskin Yapilanma

TFF’nin gorev, yetki ve teskilatlanmasina iliskin temel prensip ve usuller 2009 tarih
5894 sayili Kanun ile diizenlenmis, federasyon ana statiisii, i¢ tiizikk ve genel kurul
kararlar1 ile yapilanma desteklenmistir. 5894 sayili Kanun ve TFF Statiisiine gore
federasyon teskilatlanmasi merkez teskilati,yurt ici, yurt dis1 teskilatlanmasi olmak

tizere li¢lii bir yapilanmadan olusur.

TFF Merkez teskilat;, Genel. Kurul, Baskan, Genel Sekreter, Yonetim, icra, Hukuk,
Denetleme kurullarindan olusur. Danisma ve idari birimler Genel Sekreterlik ile yan ve
gecici kurullardan tesekkiil eder. Hukuk kurulunun biinyesinde uyusmazlik, disiplin,

kuliip lisans, etik kurullart bulunur. Alt bagliklarda konu ayrintilandirilmigtir.

5.3.2.1. Genel Kurul

TFF yapilanmasi igerisinde karar orgami olarak en genis yetkilerle donatilmis kurul
Genel Kuruldur. 5894 sayili Kanun’un 7. maddesi geregince TFF nin hesaplari ve mali
durumunun denetimi ile yetkilendirilmis Denetim Kurulu asil ve yedek {iiyelerini
belirler. Aym1 zamanda Denetleme kurulunca hazirlanan denetim raporlarin1 onaylamak
genel kurulun gorev ve yetkileri arasinda sayilmistir. Karar organi olmasi hasebiyle

oldukca genis yetki ve gorev alani bulunur. Denetim kurulu iiyelerini segmek ve diger
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bir ¢cok gorevinin yanisira biitce ile ilgili olmak tizere mali raporlari, biitce ve biitge dist
harcamalar1 onaylar. Yonetim Kurulunu Yyetkilendirerek biitce degisikliklerini
yaptirabilir. Genel kurulun “kontrol” kapsaminda degerlendirilmesi gereken yetkilerinin
yanisira “denetim” yetkisi de bulunmaktadir. Denetimin kapsamini Yonetim Kurulu ve
Baskanin ge¢mis donem faaliyetleri olusturur. Sonuglarin agiklanip agiklanmamasina
karar verme yetkisi Genel Kurula aittir. Mevzuat ve kurallara uygun olmayan islemlerin
oldugunun anlasilmasi halinde bagkan veya yonetim kurulu hakkinda idari ve cezai
islem Dbaslatilmasina karar verebilir. Yapilan incelemeler biitce ve faaliyet
programlarindaki eksikliklerin tespiti ile sonraki yillarda ayni hatalarin tekrarlanmamasi
icin Onlem alinmasi, eksikliklerin giderilmesi, gerekiyorsa ilgililerin hukuki ve cezai

sorumlulugu yoluna gidilmesine imkan saglar (Colak,2019).

5.3.2.2. Yonetim Kurulu

Genel kurulca verilen yetkileri dahilinde Yonetim Kurulu, 5894 sayili Kanun, Statii ve
iliskili mevzuatlarda kendisi i¢in ongoriilen gorevleri yapar. Yetkileri genel anlamda
kurum ig¢i idari kontrol statiisiindedir. Biit¢eyi hazirlar. Ulusal ve uluslararasi kural ve
talimatlarin uygulanmasin1 saglar. Belirtilenler yonetim kurulunun sadece konuya

iliskin olanlaridir. Bunlarin disinda pek cok icrai yetki ile donatilmistir.

5.3.2.3. Denetleme Kurulu

5894 Sayili Kanun’un 7. maddesi ve Federasyon Statiisii’niin 41. maddesi uyarinca
denetleme kurulunun gorev ve yetkileri diizenlenmistir. Ilgili maddelerde denetleme
kurulunca yapilan denetimin kapsami “mali denetim” olarak belirlenmistir. Kurul dort
yil i¢in Genel Kurul tarafindan segilir. Uyeler finansal konularda uzmanlasmis kisiler
arasindan bes asil ve bes yedek olmak iizere belirlenir. Kurul federasyonun hesaplari ile
finansal durumunu inceler. Siiresi dolan iiyeler tekrar segilebilir. Kurul bagkani iiyeler
tarafindan Kkendi aralarindan segilir. Genel Kurul adina federasyonun finansal
faaliyetlerini denetler. Denetim neticesinde hazirlanan rapor, Kurul tarihinden minimum
15 giin evvel iiyelere gonderilir. ilaveten Kurula sunulur. Gorev kurul halinde ifa
edilebilecegi gibi denetcilerden biri tarafindan da yerine getirilebilir. Bu durumda,
hazirlanacak denetim raporu tiim Denetim Kurulu iiylerince imzalanarak miistereken

sunulabilir. Kararlar oy cokluguyla alinir, katilmayanlar gerekceli raporlarint Genel
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Kurul’a sunmak zorundadir. Hazirlanan Denetim Raporunda asagidaki hususlara yer

verilir:

- Gelir-gider tablolari,

- Bilango.

- Yillik faaliyetlere iligkin mali tablolar.

- Etkin, ekonomik ve verimli kaynak kullanimi, harcamalarin kapsami, finansal islemler

ile bunlara iliskin tasarruflarin programlara uygunlugu hakkinda veriler.

5.3.2.4. Tiirkiye Futbol Federasyonu Tahkim Kurulu

TFF’nin hukuki denetimi ile uyusmazliklarin ¢6ziimii hukuk kurullarinca yerine
getirilir. Hukuk kurullar1 federasyona iligkin kanun, statii, talimat ve diizenlemeler ile
federasyonun kurul ve organlarina iliskin ihtilaflarda karar vermeye yetkilidir.

Asagidaki kurullardan tesekkdil eder:

- Uyusmazlik Coztiim Kurulu.
- Disiplin Kurullar.

- Kuliip Lisans Kurulu.

- Etik Kurulu.

- Tahkim Kurulu.

Yukarida sayilan hukuk kurullarinca verilen hiikkiimler kati ve baglayicidir. Kurul
kararlarina karsi, kararin bildirimi ve/veya diizenlemelerin yayimi akabinde Tahkim
Kurulu nezdinde itiraz edilmesi gerekir. Itiraz siiresi 7 giindiir. Aksi halde karar
taraflarin tamami igin kesin hiikkiim olusturur. Kararlara kars1 diger yargi mercilerine
miiracaat edilemez. Gorevlerini icra ederken iiyeler herhangi bir kuliip i¢in ¢aligamaz.
TFF’nin diger kurullarinda gorev alamaz, genel sekreterlik yapamaz. Uyeler bagimsiz

ve tarafsiz olma miikellefiyeti ile sinirlidir.

TFF’nin en st hukuk kurulu olmasi sebebiyle hukuk kurullari arasinda “Tahkim
Kuruluna” ayrica deginmekte yarar vardir. Tahkim kurulu dogrudan denetim gorevi
yerine getirmemekle birlikte en {ist hukuk kurulu olmasi nedeniyle dolayl1 olarak TFF

tizerinde denetim gorevini yerine getirmektedir. Calisma kapsaminda belirtilen
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cergevede degerlendirilmistir. 5984 sayili Kanun tahkim kurulunu 6. maddesi
kapsaminda diizenlemistir. Ayni sekilde Stati’niin 61. maddesi de bu kapsamda
diizenlemeleri igerir. Statii ve talimatlar ile hangi tiir uyusmazliklarin tahkim kurulu
calisma alanina girecegi diizenlenmistir. Kurul gorev alaninda son karar makamudir.
Uyusmazliklarin ¢éziimiinde yargi merciine basgvurulmaksizin Tahkim Kuruluna
gidilmesinin nedeni, muhataplar arasinda ¢ikan uyusmazliklarin teknik agidan birikim
ve tecriibeyi zorunlu kilan kompleks ozelliklere sahip olmasidir (Dayinlarli,1997).

Ancak literatlirde tahkim kurulu ve yetkileri hala tartismali olan hususlardan biridir.

2005°de FIFA’nm sporcularin mevcut konumlar1 ve disiplin hiikiimlerine iliskin
¢ikardig1 yaymda da daha hizli ve esnek uyusmazlik ¢6ziimii, diisiik masraf, seffaf karar
mekanizmasi ve alaninda uzman kisilerce alinan kararlar i¢in tahkim kurulunun gerekli

oldugunu vurgulamistir (Berk,2005).

Tahkim kurulunda gorev alabilmek i¢in baskanin teklifi ve yonetim kurulu kararina
ilaveten asgari 5 yillik mesleki tecriibeye ve hukukgu niteligine haiz olmak
gerekmektedir. Kurul 1 bagkan, 6 asil ve yedek liyeden olusur. Gorevde bulunma siiresi
yonetim kuruluyla aymidir. Asagidaki durumlarda tahkim kurulu iyeligine devam

edilemez:
- Ceza veya disiplin kurullarinca 6 aydan uzun ceza almak.
- Spor Federasyon ve kuliiplerinde her ne isim altinda olursa olsun gérev almak.

Yukaridaki gorevler ancak liyenin istifasi halinde miimkiin olur. Bagimsizlik kurulun
gorevlerinin ifasinda onemli ve vazgegilemez bir unsurdur. Mevcut iyelerin yerine
yenisinin gorevlendirilebilmesi ancak istifa ve ¢ekilme durumlarinda miimkiin olabilir.
Incelemeler neticesinde alinan kararlarda oy ¢oklugu aranir. Kurul inceleme konularina
iligkin her tiirli delil ve bilgiyi isteme, gerektiginde ilgilileri dinleme yetkilerine haizdir.
Federasyon Statiisii, FIFA ve UEFA prensipleri ile ilgili ulusal mevzuat hiikiimleri
dogrultusunda gorev yapan kurul kararlarina uymak zorunludur. Kararlar Baskan ve
Genel Sekreter tarafindan yiritilir. TFF Statiisi’niin 62. maddesinde ve Tiirkiye
Cumhuriyeti Anayasasi’nin 59. maddesinde Tahkim Kuruluna iliskin hiikiimler
mevcuttur. Belirtilen hiikiimlerde sportif faaliyetlere iliskin federasyonlarca verilen

kararlara kars1 zorunlu tahkim tek alternatif olarak diizenlenmistir. Kararlar hakkinda
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bagka yargi mercilerine bagvuru yolu kapatilmigtir. Bu 6zelligi ile Tahkim Kurulu
uyusmazliklarin ¢éziimiinde 6zel olarak diizenlenen ve zorunlu olarak bagvurulabilecek
mahkeme benzeri bir yapilanma olarak goriiliir. Kurulun g¢alismasina iliskin usuller

Yonetim Kurulunca talimatlar vasitasiyla diizenlenmektedir.

5.3.2.5. Bagimsiz Denetim Kuruluslari

Bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilan TFF {izerindeki denetim dis denetim
kapsaminda degerlendirilmektedir. 5894 madde 10, TFF Statiisi madde 68 uyarinca
gerceklestirilmektedir. Federasyonun dis denetimi spora 6zgii konularda uzmanlasmas,
uluslararas1 alanda tecriibesi bulunan bagimsiz denetim kuruluslar1 tarafindan
gerceklestirilir. Bagimsiz denetci/denetciler vasitasiyla denetime konu isletme veya
kurulusun faaliyetlerine iliskin mali tablolar1 denetim standartlarina uygun ve objektif
sekilde, kanitlayici belgeler dogrultusunda analiz edilir. Yapilan analizler ile mevcut
uygulamalarin 6neceden belirlenmis amag ve standartlara uyum derecesi ortaya konulur
(Beyazitl,1991). Bagimsiz denetgiler tarafindan federasyonun mali durumu, kar-zarar
hesaplar1 denetlenir. Denetim neticesinde hazirlanan rapor, genel kurulda incelenerek
kamuoyunun bilgisine sunulur. Genel kurul toplantis1 yapilmadan onceki bir tarihte
raporun bir kopyasi delegelere gonderilir. Ayni sirkete ara verilmeksizin 5 yildan uzun

stire denetim isi yaptirilamaz.

5.3.2.6. Uluslararas1 Kuruluslar

Denetim Kurulu ve Bagimsiz Denetim Kuruluslarimin yanisira Uluslararasi Futbol
Yonetim Organizasyonu olan FIFA’nin da federasyonlar lizerinde bir denetim yetkisinin
bulundugu goze c¢arpmaktadir. FIFA’nin ulusal federasyonlar iizerinde inceleme
yaparak talimatlariyla uyumsuzlugu saptanan ulusal federasyonlara, kendi mevzuatlarini
kendi hukuklarma uygun olmak kosuluyla yeniden diizenlemesi yoniinde tavsiye
kararlar1 aldigin1 ve bu kararlar dogrultusunda ulusal futbol federasyonlarimin baglh
oldugu mevzuat hiikiimlerini degistirdigi goriilmektedir. Tirkiye’de de 3461 sayili
kanunda bulunmayan ve 5894 sayili Kanun ile diizenlenen bagimsiz denetim
kuruluglarinca denetim hususu FIFA’nin almis oldugu kararlar neticesinde

mevzuatimiza girmis bir husus olarak goriilmektedir (Safak,2016).

UEFA Statii ve talimatlarinin da TFF tizerinde dogrudan baglayici etkisi bulunmaktadir.
Bununla birlikte kuliiplerin mali tablolart UEFA tarafindan her yil denetimden gegmis
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olmak kaydiyla ulusal federasyonlar vasitasiyla temin edilir. Mali tablolara iliskin bir
on inceleme yapilir. Incelemelerde UEFA lisans1 verilmesine engel bir durum olup
olmadigi arastirilir. UEFA finansal fair play saglanilmasi yoniinde onemli bir giice
sahiptir. UEFA tarafindan konulan kurallar, kuliipler ve Tiirkiye Futbol Federasyonu

tizerinde uluslararasi bir denetim mekanizmasi olusturmaktadir.

5.3.3. Bagimsiz Spor Federasyonlari

Federasyonlara idari ve mali yonden herhangi bir kuruma bagli olmaksizin kendi
kararlarin1 kendisinin almasi ve Kkendi gelecegini tayin etmesi hakkinin verilmesi
konusu Tiirkiye’de uzun yillar tartisma konusu olmustur. Bagimsizlik kavramindan ne
anlagilmas1 gerektigi, bir Uist kurum miidahalesinin bagimsizliga golge diisiiriip
diisiirmeyecegi, devlet destegi olmaksizin federasyonlarin yonetilip yonetilemeyecegi,
gerekli altyapinin temini, Tiirkiye’deki spor teskilatlanmasinin bu duruma hazir olup
olmadigi, bagimsiz federasyonlarin hangi hukuk kurallarina tabi olacagi gibi pek ¢ok
konu sorgulanmistir. Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun sahip oldugu orgiitlenme
yapisina benzer veya ayni tip bir yapilanmanin spor federasyonlari igin elzem bir durum

haline geldigi farkli akademik ¢alismalarla siklikla vurgulanmaistir.

Genglik ve Spor Genel Midiirliigii'ne bagh sekilde orgiitlenmis olan federasyonlarin
ozerkligine iligkin atilan ilk 6nemli adim 2004 yilinda yiiriirliige giren 5105 Sayili
Kanun kapsaminda gerceklesmistir. Kanun’un “6zerklik” bagligini tasiyan ikinci
maddesiyle 3289’a 9. ek madde eklenmistir. Madde hiikmii ile talepleri halinde
federasyonlara yonetsel ve finansal yonden 6zerklik verilebilmesi imkani tanimmuistir.
Ozerklik danisma kurulunun konuya iliskin uygun goriisii, bagh olunan Bakanligin
teklifi ve bagbakanin tasdiki sartina baglanmistir. Maddede organlari se¢imle belirlenen,
kararlarin1 bizatihi kendi organlar1 vasitasiyla bagka bir kuruma bagli olmaksizin alan,
genel kurulca onaylanarak ibra edilen biitceye haiz federasyonlar 6zerk olarak
nitelendirilmistir. Zikredilen maddede 6zerklikte g6z oniinde bulundurulacak kriterler,
ana statli, cerceve statii, federasyonlarin organlar1 ve tesekkiilii, gelirleri, faaliyet ve
islemleri ile tahkim kurulu gibi bagimsiz federasyonlarda yapilanmaya iliskin hususlar

hiikiim altina alinmistir.

2011 yilinda yayimlanan 6215/10 sayili Kanunla, 3289 Ek.9 “Bagimsiz Spor
Federasyonlar1” basliginda degistirilmistir. Ayn1 maddenin 1-6, 9-11 ve 16. fikralar
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degistirilerek 16. fikradan sonra gelmek iizere ek fikralar eklenmistir. Zikredilen
maddede gegen “Ozerk” tabiri “bagimsiz” olarak degistirilmistir. Madde hiikmiinde
federasyonlarin tiizel kisilik kazanabilmesi i¢in Merkez Danmisma Kurulunun uygun
goriis vermesi on kosul olarak belirtilmistir. ilerleyen siiregte Bakan tarafindan konuya
iligkin teklif verilmesi, son olarak Bagbakan karar1 aranmistir. Karar yayim ile gegerlilik
kazanmaktadir. Son olarak 2018 tarih 703 sayili KHK nin 12. Madde hiikmiiyle yeni
kurulan “Cumhurbagkanlig1r Hiikiimet Sistemine” uyum prensibinden hareketle Merkez
Danisma Kurulu, Bakan ve Basbakanin federasyon kurulusuna iliskin yetkileri
Cumhurbagkant’nin; isleyise iliskin Genel Miidiirlik ve Bakana ait olan yetkiler

GSB’nin biinyesinde toplanmistir. SGM Bakanlik (GSB) ¢atisi altinda orgiitlenmistir.

Tiirkiye’de halihazirda toplam 58 adet spor federasyonu bagimsiz yapida orgiitlenmistir.
Bu federasyonlar Tablo 17°de siralanmistir. Bagimsiz spor federasyonlarinin kurulus ve
isleyisine iliskin hususlar 6215 sayili Kanun’un 10 maddesi ve 703 sayili KHK nin 12.
maddesiyle degisik 3289 sayili Kanun’un Ek-9. maddesi kapsaminda diizenlenmistir.
Madde kapsaminda, sportif faaliyetlerin ulusal mevzuat ve uluslararast kurallar
cercevesinde gerceklestirilmesi, sporun ve sporcunun gelisimi, sporcu saghgina iliskin
konularda gereken diizenlemelerin yapilmasi, tedbirlerin alinmasi, uluslararasi alanda
sorumlu olduklar1 federasyonu en iyi sekilde temsil, tahkim kurulu kararlarimi
uygulamak da bagimsiz federasyonlarin gorevleri arasinda sayilmistir. Ozel hukuk
hiikiimlerine tabi olan bagimsiz federasyonlar Cumhurbaskani kararinin yayimiyla tiizel
kisilige sahip olur. Mallar1 Devlet mal1 statiisiindedir, hacze konu edilemez. Federasyon
gorevlileri, goreve iligkin suglar agisindan kamu goérevlisi sifatina haizdir. Yargilamada
kamu gorevlisi gibi islem goriirler. Bagimsiz federasyonlarin tiizel kisilikleri kanunen
miikellefiyetlerini yerine getirmediklerinde kaldirilir. GSB biit¢esinden kaynak tahsisi
yapilabilir. Tahsisen edinilen kaynaklarin kullanim1 federasyonlara, miilkiyeti GSB’na

aittir.
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Tablo 17: Tiirkiye Spor Federasyonlari1 Ve Hukuki Nitelikleri

FEDERASYON ADI

HUKUKI NiTELIK

Tiirkiye Futbol Federasyonu

Tam Bagimsiz

Tirkiye Aticilik Ve Avcilik Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Atletizm Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Badminton Federasyonu Bagimsiz
Tirkiye Basketbol Federasyonu Bagimsiz
Tirkiye Bedensel Engelliler Spor Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Beyzbol, Softbol, Korumali Futbol ve Bagimsiz
Ragbi Federasyonu

Tiirkiye Bilardo Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Binicilik Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Bisiklet Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Bocce Bowling Dart Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Boks Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Bri¢ Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Buz Hokeyi Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Buz Pateni Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Cimnastik Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Curling Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Dagcilik Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Dans Sporlart Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Eskrim Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye E-Spor Federasyonu Bagh
Tiirkiye Geleneksel Spor Dallar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Gelismekte Olan Spor Branslari Bagh
Federasyonu

Tiirkiye Golf Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Gorme Engelliler Spor Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Giires Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Halk Oyunlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Halter Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Hava Sporlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Hentbol Federasyonu Bagimsiz
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Tiirkiye Herkes i¢in Spor Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Isitme Engelliler Spor Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Izcilik Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Judo Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Kano Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Karate Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Kayak Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Kaykay Federasyonu Bagh

Tiirkiye Kizak Federasyonu Bagh

Tiirkiye Kick Boks Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Kiirek Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Masa Tenisi Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Modern Pentatlon Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Motosiklet Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Muay Thai Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Okguluk Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Okul Sporlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Oryantiring Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Otomobil Sporlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Ozel Sporcular Spor Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Rafting Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Satran¢ Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Sualti Sporlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Su topu Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Tackwondo Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Tenis Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Triatlon Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Universite Sporlar1 Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Voleybol Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Viicut Gelistirme Fitness Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Wushu Kung-Fu Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Yelken Federasyonu Bagimsiz
Tiirkiye Yiizme Federasyonu Bagimsiz

Kaynak: http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/28/2/Federasyonlar, erisim (11.01.2019).
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3289 sayili Kanun Ek-9. madde hiikmii igerik olarak irdelendiginde bagimsiz
federasyonlarin niteliklerinin tam olarak bagimsizlik kavramini karsilamadigi,
neredeyse bir kamu kurumu niteliginde oOrgiitlendigi anlasilmaktadir. Cumhurbaskan1
karar1 ile kurulan, kaynak tahsis edilen, tahsisli mallar1 {izerinde tasarruf hakki
bulunmayan, kamu gorevlisi sifati ile yargilanabilecek gorevlilere sahip, kanun
cergevesinde tiizel kisiligine son verilebilen bir anlamda kendi kaderini tayin yetkisi
bulunmayan bir yapilanma ¢eliskili bir sekilde “bagimsiz” olarak nitelendirilmistir.
Literatiirde bagimsizlik kavramina farkli bakis agilariyla yaklasildigi da gorilmektedir.
Ormegin Gozler ve Kaplan (2014) kamu kurumlari igin kullanilan bagimsizlik (6zerklik)
nitelendirmelerinden devletten tamamen ayr1 olmayan sadece ayri bir tiizel kisilige
sahip kurumlarin anlasiimasi gerektigini vurgulamgtir. Ugisik (1999) Tiirkiye Futbol
Federasyonu istisna tutulmak kaydi ile spor federasyonlarinin bagimsiz ve 6zerk bir
yapiya kavusabilmesi i¢in yasal giivencenin saglanmasi gerektigini vurgulamistir. Buna
karsilik Imamoglu (2011) etkin ve verimli spor federasyonlar1 icin, ydnetsel ve finansal
anlamda ozgiirce hareket etmelerini saglayacak bir sistemin tesisinin énemine vurgu
yapmis, bagimsizlik kavramini idari ve mali agidan herhangi bir kuruma bagli olmama,
siyasi baskilardan uzak kalma olarak degerlendirmistir. Keles (1995) bagimsiz olan bir
kurulusun harcamalarini iist makamlarin izni olmadan yapabilen, kendi mali kaynaklari
olan, mali kaynaklarin1 kendi ihtiyaglarina gore ayarlayabilen, karar makamlari
serbestce karar organlarmi olusturabilen bir nitelikte bulunmasi gerektigini One

stirmiistiir. Bu konuda lehte ve aleyhte pek ¢ok ¢alismaya rastlamak miimkiindiir.

5.3.4. Bagimsiz Spor Federasyonlarinda Denetime Iliskin Yapilanma

Bagimsiz spor federasyonlarinda “denetim” mekanizmasina ihtiya¢ olup olmadig,
boyle bir ihtiyac var ise bunun federasyon bagimsizli§ina zarar vermeksizin en verimli
sekilde nasil kullanilabilecegi hususu zaman zaman g¢esitli akademik calismalarla
irdelenmistir.  Nitekim Kocamaz ve ark. (2013) federasyonlarin 6zerklik sonrasi
degisimlerini inceleyerek, federasyonlarda denetim uygulamalarinin 6zerklik olsa dahi
gerekli oldugunu vurgulamistir. Ulug (2004) denetim olmaksizin 6rgiitsel hizmetlerin
niteliginin arttirtlamayacagini belirtmis, Diigen (2005) denetim araciligi ile herhangi bir
orgiitte yapilan eylem ve islemlerin amaca uygunlugu, yerindeligi ve etkinliginin tespit
edilebilecegini, orgiitiin sundugu mal ve hizmetlerin kalitesinin degerlendirilerek bir

sonraki faaliyete yon verilmesine imkan saglayacagini, denetimin var olanla olmasi
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gerekeni karsilastirarak bunun sonucunda standartlara uygunlugu ortaya koyabilecegini
ifade etmistir. Tortop (2007) ve Polat (2009) denetimin giliniimiizde modern yonetim
anlayisinin bir sonucu olarak, yonetimin oldugu her yerde var olan ve yOnetimin
gelismesine katki saglayarak ona yol gosterecek faaliyetleri igeren bir mekanizma

oldugunu vurgulamistir.

Bagimsiz spor federasyonlarinda “Genel Kurul, Yonetim Kurulu, Denetim Kurulu,
Disiplin Kurullari, Genel Sekreterlikten” miitesekkil teskilat yapisi mevcuttur. Merkez
Ankara’dir. Geregi halinde il diizeyinde temsilcilikler kurulabilir. il diizeyinde temsil

federasyonun baskaninin teklifi, GSB’nin tasdikiyle belirlenir.

6215 sayili Kanun’un 10 maddesi ile degisik 16. fikrasinda federasyonlarin temel
denetim yapis1 diizenlenmistir. Madde cercevesinde tiim federasyon faaliyetlerinin
denetimi Genel Kurul, Denetim Kurulu ve Bakanlik denetim elemanlar1 tarafindan
gerceklestirilecektir. GSB tarafindan saglanan her tiirli yardimin uygunlugu ve
denetimi Bakanlik tarafindan yapilir. Harcamalara iliskin yerindelik denetiminin

yapilmasi yetkili kurullarin gérev alanindadir denilmektedir.

Kurullarin bagimsiz federasyonlara iliskin denetim, kontrol, izleme ve degerlendirmeye

iligkin yetkileri agagida alt basliklar halinde incelenmistir.

5.3.4.1. Genel Kurul

Hiyerarsik yapilanma igerisinde genel kurul federasyonun en st karar mekanizmasidir.
Toplant1 salt ¢oklugun saglanmasiyla yapilabilir. Kararlar ancak katilimcilarin salt
coklugunun saglanmasiyla alinabilir. Genel Kurulun hangi usuller dogrultusunda, ne
sekilde galisacagi, hangi yetkilere sahip oldugu 3289 Ek-9/4’de diizenlenmistir. Madde

kapsaminda genel kurulun gorev ve yetkileri asagidaki sekilde siralanabilir:

- Federasyonlarin ana statiilerini yapma veya degistirmek yetkisine haizdir.

- Yonetim, denetim ve disiplin kurulu tiyeleri ile bagkani seger.

- Yonetim kurulunca diizenlenen faaliyet programini ve biitceyi onaylar.

- Harcama kalemlerinin revizesinde yonetim kurulunu yetkilendirir.

- Yonetim kurulunun hazirladigi faaliyet raporlari ile mali raporlarin ibrasina iliskin

oylama yapar.
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Olimpik ve paralimpik sporlarina iliskin olimpiyat oyunlarmnin, diger sporlarda yaz
olimpiyatlarinin bitiminden itibaren, maddenin yiiriirliik tarihinin akabinde tesekkiil
edecek federasyonlarda kurulusa iliskin yayim tarihinden itibaren ii¢ ay i¢inde olagan

genel kurul toplantisi yapilir.

SDGK raporlarinda yahut denetim raporlarinda olumsuz kanaat getirilen, goreve
devaminda mahzur goriilen baskan ve yonetim kurulu iiyelerinin akibetine iliskin
kararlar alinmas1 gerekiyorsa, bagkanin istifasi, bagkanlik kosullarindan herhangi birini

kaybetmesi yahut 6liimii halinde olaganiistii genel kurul toplantisi yapilir.
Mali genel kurul toplantis1 iki yilda bir yapilir. Toplant: tarihi statiide belirtilir.

Gorildugu tizere bagimsiz federasyonlar i¢inde genel kurulun sahip oldugu yetkileri
cergevesinde sekillenen gorev alani onu bir nevi “kurum i¢i kontrol” mekanizmasi
olarak tanimlamistir. Ayni zamanda 3289 Ek 9/16’da federasyonlarin denetiminin
Genel Kurul, Denetim Kurulu, Bakanlik denetim elemanlarinca yapilacagi hitkmii yer
almaktadir. Bu kapsamda genel kurulun hem “kurum i¢i kontrol” hem de “denetim”

fonksiyonlarini iistlendigi goriillmektedir.

5.3.4.2. Denetim Kurulu

Bagimsiz orgiitlenme yapisina sahip federasyonlarin denetim kurullarinin tesekkiilii
3289 Ek 9. madde kapsaminda diizenlenmistir. Madde kapsaminda, kurulun 5 kisiden
olusacagi, 2 1iyenin secimle 3 iiyenin ise GSB tarafindan gorevlendirilecegi
belirtilmistir. Diger kurullarin ¢alisma esaslar1 talimatlarla belirlenirken denetim
kurulunun g¢aligma esaslar1 ana statii dogrultusunda belirlenmektedir. Federasyonlara
iligkin tiim islemler denetim kurulu tarafindan denetim kapsamina alinabilmektedir.
Kanun bu konuda herhangi bir sinirlama getirmemistir. Genel kurul ve bakanlik
denetim elemanlarinin da denetim kurulu gibi federasyonlar iizerinde denetim yetkisi
bulunmaktadir. Ancak bakanlik denetim elemanlarimin ¢alisma alan1t GSB tarafindan
federasyonlara yapilan yardimlarin kullanimina iliskin olup kanun ile belirli bir
cercevede sinirlandirilmistir. Diger harcamalarin  yerindelik denetimi yine yetkili

kurullarca gergeklestirilmektedir.

Kanunda, ilgili kurullarin tesekkiilii hakkinda ayrintili diizenlemeye gidilmeyerek

federasyonlarin ana statiilerine ve talimatlara yonlendirme yapilmis, idareye bu konuda
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takdir yetkisi taninmistir. Federasyon ana statiilerinde kurula iliskin asagidaki bilgilerin

bulundugu goriilmiistiir:

“- Federasyonun finansal islemleri, genel kurul adina denetim kurulunca denetlenir,

denetimde ilgili mevzuat, bilgi, belge ve kararlar esas alinir.

- Denetim raporu yillik olarak mali y1l esas alinarak hazirlanir ve genel kurul onayina

sunulur.
- Kurul gerektigi takdirde is ve islemler hakkinda yonetim kurulunu uyarabilir.
- Kurul gerektigi takdirde uzman bilirkisilerden faydalanabilir.

- Denetim siiresince federasyon gorevlileri talep edilen bilgi ve belgeleri temin ile

yiikiimlidiir.”

Anilan hiikiimler incelendiginde federasyon denetim kurullarinca yapilan denetimin
daha cok uygunluk (yerindelik) denetimi kapsaminda faaliyetlerin denetimi amaglh

yapildigi ve ilgili mevzuat hiikiimleri ile bu yonde diizenlendigi goriilmektedir.

5.3.4.3. Sportif Degerlendirme ve Gelistirme Kurulu

Kurula iligkin diizenlemeler 3289 Ek 9. maddede yer almaktadir. Ayn1 zamanda kurul 1
No’lu Cumhurbagkanlig1 Kararnamesi’nin 212. maddesinde Genglik ve Spor Bakanlig1
Siirekli Kurullar arasinda sayilmistir. Kanun’a gore kurul GSB tarafindan spora iligkin
konularda bilimsel nitelikli ¢alisma yapmis, spor alaninda yonetici, teknik adam vb
gorevlerde bulunmus, kamu kurumlar1 ya da ozel isletmelerde st diizey vazifeler
yapmis kisilerden segilir. Segilenler 2 yilligina gorevlendirilir. Kurula iligkin sekretarya
GSB tarafindan yerine getirilir. Federasyonlarin basarilarini, plan ve projelerini kontrol,

faaliyet degerlendirme, gelistirme ve izleme kurulun temel gorevleridir.

Raporlarda elestiri konusu yapilan bagkan ve yonetim kurulu iyelerinin akibetine iligkin
GSB’nin talebiyle olaganiistii genel kurul toplanabilir. Federasyonlar tarafindan
GSB’ye verilecek taahhiitnameye iliskin esaslari belirleyerek yil sonunda igerige uyulup
uyulmadigin1 degerlendirmek ve neticeye iligkin raporu alt1 ayda bir GSB’ye sunmak
kurul gorevleri arasindadir. Federasyonlarin amag ve hedefleri, performans kriterleri ve

master plani da kurul tarafindan incelenir. Uluslararasi alanda faaliyet gdsteren
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federasyonlara ait talimatlar ile statiileri de gézoniinde bulundurarak hizmete iligskin

kalite standartlarini belirler.

Kurul tarafindan yapilan degerlendirmeler rapor halinde Genglik ve Spor Bakanligina
sunulur. Kurulun sahip oldugu yetkiler degerlendirildiginde “y6netim Kkurulu tiyeleri
ile federasyon baskani ve hakkinda degerlendirmede bulunarak yeterli goriilmemeleri
halinde genel kurulun olaganiistii toplanmasini talep etmek, federasyonlarin
taahhiitlerini, planlarini, performans Olgiitlerini, amag¢ ve hedeflerini degerlendirmek”

gibi Bakanlik diizeyinde 6nemli ve sonug¢ doguran yetkilere sahip oldugu goriilmektedir.

5.3.4.4. Genclik ve Spor Bakanhg

Tiirkiye’de bagimsiz spor federasyonlari merkezi idareden tam anlamiyla kopmus bir
yap1 sergilememekte, bir cok noktada Genglik ve Spor Bakanligi’nin denetimine tabi
olmaktadirlar. 3289 Ek 9. madde 16. Fikrada genel kurul, denetim kurulu ve Bakan’in
gorevlendirdigi denetim elemanlar tarafindan federasyonlarin denetiminin yapilacagi
hikkiim altina alinmistir. Ancak bu denetim kapsam, yetki ve yetkililerine iliskin
kapsamli agiklamaya yer verilmemistir. Kanun ile Federasyon harcamalarinin yerindelik
denetimini yapma gorevi federasyonlarin yetkili kurullarina birakilirken GSB tarafindan
federasyonlara yapilan yardimlarin verilis amaci dahilinde kullanilip kullanilmadigina
iliskin denetim Bakanlik gorev alanina dahil edilmistir. Ayn1 madde kapsaminda
Bakanliga genel kurul toplantilar1 sirasinda gdzlemci bulundurma yetkisi tanimmuistir.
Gozlemciler toplantilara katilarak caligmalarin ilgili Kanun, statii vb. dogrultusunda
yapilip yapilmadigini denetler, denetim sonucunda hazirlanan rapor onbes giin
icerisinde GSB’ye verilir. Geregi halinde Bakanlik, rapor tarihi baslangi¢ sayilarak 30
giin i¢inde genel kurulun iptali istemiyle Asliye Hukuk Mahkemesine basvurabilir.

Genel kurulda delege sayisinin yiizde onu GSB temsilcilerinden olusur.

Bilindigi iizere bagimsiz spor federasyonlarinin gelir kaynaklar1 arasinda Genglik ve
Spor Bakanligi yardimlari, biitgeden tahsis edilen kaynaklar bulunmaktadir. Bakanlik
tarafindan federasyonlara aktarilan kaynak kullanimi ile iktisap edilen menkul ve
gayrimenkuliin amag¢ dis1 kullanilamayacagi, GSB’nin izni olmaksizin satis ve devre
konu edilemeyecegi, tasinmazlarin miilkiyetinin Bakanliga ait olacagi ve Bakanligin
mevzuatt cer¢evesinde kullanilacagi, Bakanlik tarafindan yapilan yardimlarin amag

dahilinde kullanimina iliskin denetimlerin GSB tarafindan yapilacagi 3289 sayili Kanun
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cercevesinde diizenlenmistir. Diger taraftan Bakanligin Sportif degerlendirme kurulu

raporlari vasitastyla da federasyonlar lizerinde denetimi sézkonusu olmaktadir.

1 Nolu Cumhurbagkanligi Kararnamesi’nde (189/k) bagimsiz federasyonlariin
tesekkiilii ile genel kurula iliskin islemler GSB hizmet birimlerinden Spor Hizmetleri
Genel Midirligi’niin yetkileri arasinda sayilmistir. Bakanligin ilgili hizmet birimleri
araciligiyla da bagimsiz spor federasyonlar1 {izerinde kontrol ve denetim yetkisine sahip

oldugu goriilmektedir. Bakanlik iizerinde de Sayistayin denetim yetkisi bulunmaktadir.

Zikredilen kanun metinlerinden de anlagilacagi {izere Bakanlifin Bagimsiz
federasyonlarin kurulusundan isleyisine ve tiizel kisiliginin sona ermesine kadar her
asamada denetim ve kontrol yetkisi bulunmaktadir. Bu durum pek c¢ok akademisyen
tarafindan federasyonlarin bagimsizligin1 zedeleyen Onemli bir faktor olarak
goriilmiistiir (Bal,2013; imamoglu,2011; Keles,1995; Avc1,2012; Colakoglu&Erturan,
200; Safak,2016; Ozel¢i,2010).

5.3.4.5. Genclik ve Spor Bakanhg Tahkim Kurulu

Tirkiye’de Tahkim Kurulu adi altinda teskilatlanmis iki kurulus bulunmaktadir.
Bunlardan biri 5894 sayili Yasa kapsaminda faaliyet gosteren “Tiirkiye Futbol
Federasyonu Tahkim Kurulu” digeri ise 3289 sayili Yasa kapsaminda faaliyet gosteren
“Genglik ve Spor Bakanligi Tahkim Kurulu” dur. Tahkim Kurulu Bakanligin siirekli
kurullar1 arasinda yer alir ve Bakan tarafindan 4 sene miiddetince gorevlendirilir.
Kurulu 7’si yedek olmak iizere toplam 14 iiye olusturur. Uyelerden besi hukukcu
olmak tizere, ikisi akademik anlamda spor alaninda ¢aligmis veya yonetici, teknik adam
vb gorevler yapmis kisilerden segilir. Hakim, saver ve bu mesleklerden sayilanlar
hakimlik teminati dikkate alinarak, yetkili kurul onay:1 ile Kurulda goérev alabilirler.
Yillik olarak GSB biitgesine kurulun ihtiyaclarini temin i¢in yeteri miktarda 6denek
konulur. Kurul kararlari1 kanun, ulusal federasyon kurallari, uluslararasi federasyon
kurallari, dosya icerigi, tanik ve bilirkisi ifadeleri, deliller dairesinde tesis eder. Kurul
kararlar1 kesindir. Tahkim Kurulu Uyeleri gorevlerinde bagimsiz ve tarafsizdir. Istifa
yahut c¢ekilme halleri istisna tutulmak {tizere, gorev siiresi icinde gorev degisimi

yapilamaz.
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Kurul ilgililer ile yetkili kurullarin itiraz1 lizerine bagimsiz federasyonlarla ilgili olmak

tizere agagidaki gorevleri yerine getirir:

- Federasyon kararlari, spor kuruluslar1 arasinda ¢ikacak uyusmazliklar, disiplin kurulu
ve ceza kurulu kararlarinin incelenmesi.

- Federasyonlarin aralarinda ¢ikacak uyusmazliklar ile Bakanlik arasinda c¢ikacak
uyusmazliklarin incelenmesi.

- Federasyonlarda bagkan ve kurul iiyelerinin sportif alana iliskin gayriahlaki ve
disipline uygun olmayan eylemlerinin belirlenmesi halinde Merkez Spor Disiplin

Kurulu tarafindan verilecek hiikiimlere kars1 hiikiim tesisi.

Gilinlimiizde spor alaninda ortaya ¢ikan ihtilaf ve uyusmazlhiklarin hizli ve etkili bir
sekilde c¢oziilme ihtiyact ile bu tiirden ihtilaflarin teknik ve uzmanlik gerektiren
boyutlart da dikkate alindiginda normal yarg: siirecinin disinda, uyusmazliklarin tahkim
yolu ile ¢6ziimlenmesi yoluna gidilmesi gerekmistir (Donay,2012). Ozsoy’a gére (2008)
tahkim kurulu, spora iliskin uyusmazliklarda en etkili ve hizli sekilde sonuca

ulasabilmek icin gerekli ve 6nemli bir teskilatlanmadir.

Genglik ve Spor Bakanligi Tahkim Kurulunun faaliyet alani denetim kavramu ile
iligkilendirilemese de spor alaninda ortaya ¢ikan ihtilaf ve uyusmazliklarin ¢6ziim merci
olmakla spor teskilatlar1 i¢in hayati 6neme haiz bir kurul olmasi sebebiyle calisma

kapsamina alinarak degerlendirilmistir.

5.4.4. Bagh Spor Federasyonlari

Tiirkiye’de 2019 yil1 itibariyle TFF dahil olmak iizere toplam 63 adet spor federasyonu
bulunmaktadir. Bu federasyonlardan TFF tam bagimsiz bir sekilde 6rgiitlenmistir. 58
adet spor federasyonu bagimsiz yapida orgilitlenmis, belirli noktalarda Genglik ve Spor
Bakanligi’nin denetim ve kontrolii altinda faaliyetlerine devam etmektedir. Yapilan
aragtirma ve ilgili kuliiplerle mail yoluyla kurulan iletisim neticesinde E-Spor
Federasyonu, Kaykay Federasyonu, Kizak Federasyonu, Tiirkiye Gelismekte Olan Spor
Branglar1 Federasyonu olmak iizere 4 adet spor federasyonunun ana statiilerinin
bulunmadigi anlasilmistir. 3289 sayili Kanun’un 18. madde hiikkmii bagimsiz
federasyonlarin tesekkiiline iliskin esaslar1 hiikiim altina almaktadir. Madde

kapsaminda teknik ve idari yonden bir veya birden fazla spor dalinin birer federasyona
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mensup olacagi belirtilmistir. Ayrica GSB tarafindan amatér ve profesyonel spor
dallarinin adedi belirlenmektedir. Cumhurbaskani karariyla tesekkiil eden federasyonlar

Resmi Gazetede yayimlanan karar ile tiizel kisilige sahip olmaktadirlar.

Bagimsiz federasyonlarda kurullarin tesekkiilii, faaliyet esaslar1 ve diger esas ve usuller
ana statiide belirlenir. Federasyonlarin ana statiisii Genel. Kurul tarafindan hazirlanir,
Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girer. Bu durumda ana statiileri hazirlanmamis
olan 4 adet federasyonun GSB biinyesinde “bagli federasyon” niteliginde oldugu
anlasilmaktadir. Esasen Tiirkiye’de bulunan spor federasyonlarinin tamamina yakini
bagimsiz olarak nitelendirilerek bu kapsamda oOrgiitlenmis olmakla birlikte belirtilen
federasyonlarin yeni kurulan ve gelisebilmesi i¢in Devlet destegine ihtiyaci olan
federasyonlar olmasi hasebiyle bagli yapida orgiitlendikleri goriilmektedir. Bagli
federasyonlarin baskanlari1 da tabi oldugu mevzuat hiikiimleri farkli olmakla birlikte

bagimsiz federasyonlarda oldugu gibi segimle goreve gelmektedirler.

Bagli federasyonlara iliskin 3289 sayili Kanun ve ilgili mevzuat gercevesinde ¢ok fazla
diizenlemenin yapilmamis oldugu goriilmektedir. 3289 sayili Kanun 6. Maddesinde
Genglik ve Spor Bakanligi’nin tasra ile olan iletisimini saglamak maksatl illerde fahri
gorevli bir spor temsilcisi bulunduracagi; 18. maddesinde GSB tarafindan teknik ve
idari yonden bir veya daha fazla spor dalinin, birer federasyonla iliskilendirilecegi
belirtilmistir. Ayrica amator federasyonlarin adedi ile profesyonel dallarin tespit
edilecegi hitkkmii de yer alir. Bunun disinda bagh federasyonlara iliskin ayrintili bir
hikkiim goze ¢arpmamaktadir. 1 No’lu Kararnamenin 189. maddesinde GSB hizmet
birimlerinden SHGM’nin yetkileri arasinda spor dallarini tespit, federasyonlarin

tesekkiilii ile ikmaline iligkin is ve islemleri yapmak sayilmistir.

Genel hiikiimler ¢ercevesinde bagli federasyonlarin ozelliklerini agagidaki sekilde

siralamak mimkiindiir:

- Ayn bir tiizel kisiligi bulunmamaktadir (Gilinal &Kiigiikgiing6r,1998).

- Is ve islemlerinde bagli olduklar1 kurumun tiizel kisiligini kullanirlar.

- Islemlerine karsi idari yargida bagh olduklar tiizel kisilik hasim gosterilerek dava
acilabilir (Glinal &Kiigiikglingdr,1998).

- Ayri bir biit¢eye sahip degildir (Aydin,2013).

- Is ve islemlerinde bagli olduklar1 kurumun denetimine tabidirler.
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BOLUM 6: YONTEM

Yontem basligr altinda aragtirmanin tizerinde sekillendigi temel bilesenler agiklanmaistir.
Oncelikle arastirma modeli belirlenmis, belirlenen modelin uygulandigi evren
somutlastirilmigtir. Bulgulara dayanak teskil eden verilerin hangi araglar vasitasiyla
toplanarak, analiz edildigi belirtilmistir.

6.1 Arastirmanin Modeli

Yapilan arastirma, Tirkiye’de bulunan spor federasyonlarinda mevcut denetim
sisteminin ¢agdas denetim yaklasimlar1 ve uluslararasi denetim standartlar1 ile uyumlu
olup olmadigini incelemek; bu ¢ergevede spor federasyonlart i¢in 6rnek bir denetim
modeli olusturabilmek amaciyla gelistirilmistir. Belirtilen amag ¢er¢evesinde genel yapi
olusturulurken niteliksel ve niceliksel agidan arastirma konusu ile varilmak istenen
hedef g6zoniine alindiginda, konunun nitel bir arastirma yontemini destekledigi ve nitel
aragtirma yontemlerinin kullanilmasinin uygun olacag: anlagiimistir. “Betimsel Tarama”
yontemi kullanilarak aragtirmanin modeli olusturulmustur. Arastirmada kullanilan temel
arastirma teknigi ile arastirmanin kuramsal ¢atisinin tesekkiilii icin konuya iliskin ulusal
ve uluslararas1 akademik arastirmalardan yararlanilmistir. Dokiiman analizi yontemiyle
bilgi ve veriler derlenerek, arastirma konusuna iliskin yazili materyaller analiz
edilmistir. Bu suretle konu ayrintili sekilde incelenerek somutlastirilmistir. Konuya
ilisgkin yapilan dokiiman analizi ve literatiirdeki benzer nitelikteki caligsmalardan
yararlanarak aragtirmanin boyutlar: belirlenmistir. Betimsel analiz yontemi ile toplanan
bulgular analiz edilmistir. Onceden belirlenen bulgular dogrultusunda tahlil edilerek
Ozetlenen veriler bu yaklagimin temelini olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda
konunun igerigi ve amag¢ dogrultusunda gergeve olusturma, ¢erceve dogrultusunda bilgi
toplanmasi, bulgularin tanimlanarak yorumlanmasi bu analiz yonteminin asamalarini
olusturur (Yildirim,2008). Bu dogrultuda yapilan alan arastirmasi ile arastirmanin
cercevesi olusturularak, konu somut bir sekilde ortaya konulmaya caligilmistir.
Aragtirma deseni genel anlamda “durum calismasi” ile sekillendirilmistir. Durum
calismasi aktiiel yasamla ilintili mevcut bir durumun irdelenmesini 6ngormektedir
(Yin ,2009). Stake (2005) durum caligmasi arastirmasinin bir metodoloji olmadigini
sadece bir se¢im oldugunu belirtmistir. Ancak literatiirde bunun bir arastirma teknigi,
yontem ve kapsamli arastirma taktigi oldugunu ileri siiren arastirmacilar da

bulunmaktadir (Denzin&Lincoln,2005;Merriam,1998;Yin,2009). Durum ¢alismasi bir
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durum yada ¢oklu durumlara dair derinlemesine betimleme ve analiz gelistirmeyi
kapsamaktadir (Creswell,2018). Tiirkiye’deki yonetim ve denetim sistemi ile spor
federasyonlarinda uygulanan ¢agdas denetim yaklasimlar1 bu ¢ergcevede derinlemesine

incelenmistir.

Belirlenen model spor federasyonlarinda uygulanan denetim yaklasimlar1 tizerinde
sistemsel olarak oOneriler gelistirilmesine imkan saglamistir. Federasyonlarin yonetim ve
denetim sistemi incelenmis, ulusal ve uluslararasi bilimsel ¢alismalardan yararlanilarak
teorik yap1 olusturulmustur. Olusturulan arastirma modeli tablo ve grafikler vasitasiyla
sistematiklestirilmistir. Elde edilen veriler bulunulan noktadan daha genel bakis
acilarina dogru tiimevarimsal bir sekilde calisilarak analiz edilerek, konu ve yorumlarin

desteklenmesi amaciyla tiimdengelimli bir sekilde galisilmistir.

6.2 Arastirmanin Evreni

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de bulunan spor federasyonlar1 olusturmaktadir.
Arastirma kapsaminda Tiirkiye’de bulunan “bagimsiz”, “tam bagimsiz” ve “bagli” spor
federasyonlarinda uygulanan yonetim ve denetim sistemleri yeni denetim yaklasimlari
gergevesinde incelenmistir. Arastirmanin genel sistematigi i¢inde sabit bir 6rneklem
grubu belirlenmemis ancak yorum kabiliyeti gelistirilmesine imkan saglayacak veriler

derlenirken orgiitsel yapilarina gére bagimsiz”, “tam bagimsiz” ve “bagl federasyonlar

arasindan tesadiifi 6rneklem metodu ile segilen gruplar 6zelinde veriler derlenmistir.

6.3 Verilerin Toplanmasi

Arastirmaya esas teskil eden veriler ¢esitli yazili, isitsel ve gorsel kaynaklar kullanilarak
toplanmistir. Konunun ayrintilandirilarak ortaya somut veriler koyabilmek i¢in ulusal-
uluslararast yazili kaynaklardan konuya iligkin kitap, gazete, dergi, brosiirler
incelenmistir. Arastirma konusuna yakin veya iliskili olan akademik makaleler
taranmigtir. Internet {izerinde konuya katki saglayabilecegi diisiiniilen gorsel ve yazili
yayinlar arastirilmistir.

Resmi kurumlarca her yil yayinlanan kurum istatistikleri, faaliyet raporlari, merkez
danigsma kurulu kararlari, biitge sunumlari, biitge hazirlik formlari, biitgeye iliskin
bilgiler, stratejik planlar, hizmet envanterleri, nakit akis tablosu, kurumsal mali durum
ve beklentiler raporu, bilango, gelir gider tablosu, denetleme kurulu raporlari

arastirllmis incelenmistir. Ilaveten tezler, dergiler, konferans dokiimanlari, konuya
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iliskin Onceki arastirmalardan elde edilen veriler de go6zoniinde bulundurularak
yorumlanmustir.

6.4 Verilerin Analizi

Olusturulan arastirma modeli dogrultusunda yukarida ayrintili sekilde siralandig iizere
her tiirli kaynaktan elde edilen veriler tablo ve sekiller vasitasiyla
sistematiklestirilmistir. Elde edilen veriler bulunulan noktadan daha genel bakis
acilarma dogru tiimevarimsal bir sekilde calisilarak analiz edilmistir. Onceden
belirlenen bulgular dogrultusunda tahlil edilerek 6zetlenen veriler arastirmanin temelini
olusturmustur. Konu ve yorumlarin desteklenmesi amaciyla tiimdengelimli bir sekilde
calisilmigtir. Analizlerde veriler belirlenmis, sistematik sekilde elde edilen veriler tablo

ve sekiller vasitastyla somutlastirilmis, iligkilendirilerek yorumlanmistir.
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BOLUM 7: BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Tiirk spor federasyonlarinin yonetsel yapisi igerisinde ¢agdas denetim yaklasimlarinin
ne derece uygulandigi ve uluslararasi denetim standartlar1 (ISAS) ile uyumlu bir
denetim anlayisinin mevcut olup olmadiginin incelendigi ¢calismada, spor federasyonlari
icin ornek bir denetim modeli olusturabilmek amaciyla asagida problemlere somut
yanitlar aranmistir. Birden ¢ok ¢6ziim yolu ile kararsizlik unsurlarini igeren ve kisiyi
rahatsiz eden her durum bir nevi problem olarak nitelendirilir. Arastirma yaparken temel
amag, kisinin problem olarak gordiigii konuyu ¢6zmek yani mevcut durumdan 6zlenen

duruma ulasabilmektir (Karasar,2019).

Bilindigi tizere spor federasyonlar1 ulusal ve uluslararasi diizeyde spor teskilatlanmasina
yon veren onemli aktorlerdir. Bu dnemli aktorii daha etkin kilabilmek icin Tirkiye’de
donemsel olarak farkli yontemler uygulanmustir. Ozellikle 2000°1i yillarda Yeni Kamu
Yonetimi Anlayist dogrultusunda revize edilen uygulamalardan spor federasyonlar1 da
etkilenmis, cagdas denetim yaklasimlari adi altinda farkli denetimsel uygulamalara
baslanmigtir. Bu dogrultuda yapilan ¢alismada “Tirk spor federasyonlarinin yonetsel
yapist igerisinde ¢agdas denetim yaklasimlarinin yeri ve uluslararasi denetim

standartlar1 ile uyumlu bir denetim anlayisinin mevcut olup olmadig1 incelenmistir.
Ana problem ekseninde belirlenen alt problemler asagida siralanmistir:

P1: Tarihsel siire¢ igerisinde Tiirkiye’de spor federasyonlar1 6rgiitsel ve yonetsel agidan

gelisim gostermis midir?
P2: Yeni kamu yonetimi anlayist spor federasyonlarinin yapilanmasini etkilemis midir?

P3: Cagdas Denetim Yaklasimlar1 Tiirkiye’deki spor federasyonlarinda uygulanmakta

mudir?

P4: Uluslararas1 denetim standartlar1 ile federasyonlarin denetim mekanizmalari

arasinda uyum sdzkonusu mudur?

P5: Tirkiye’de spor federasyonlarmnin Orgiitsel yapisinda denetim anlayigindaki

degisime bagl olarak degisiklik yapilmali midir?
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Asagida temel amag etrafinda sekillenen alt problemler ve arastirma neticesinde elde

edilen bulgular siralanmistir:

Tiirkiye’de Spor Federasyonlarinin Tarihsel Siirec Icerisinde Orgiitsel ve Yonetsel
Acidan Gegirdigi Degisime Iliskin Bulgular:

Tirkiye’de uygulanan spor politikalar1 ve bu dogrultuda sekillenen spor teskilatlarinin
Orgiitsel yapilanmasi kronolojik olarak incelendiginde spor yonetiminde oOzellikle
2000’1 yillarda etkili olan YKY prensiplerinin temel orgiitsel yapilanma anlaminda
onemli bir degisiklik yaratmadigi, merkeziyet¢i yapinin ufak degisikliklerle de olsa
etkisini siirdiirmeye devam ettigi goriilmektedir. Belirtilen durum Tiirkiye’deki spor
teskilatlanmasinin temel yapisal ve orgiitsel 6zelliklerinin donemsel olarak degisimini
gosteren Tablo 18’in incelenmesinde de anlasilmaktadir. Merkeziyetcilik en basit
anlatimla yonetim kademeleri i¢inde yetkilerin ve Ozellikle karar yetkisinin st
makamlarca kullanilmasi; ara ve alt kademelerde karar verme mekanizmasinin sinirli
diizeylerde kalmasidir (Slack,T.,&Parent, M.M.,2006). Bu durum hi¢c siliphesiz
Tiirkiye’de uygulanan kamu yonetimi politikalar1 ve spor federasyonlarinin gelisimi ve
YKY prensipleri agisindan da arzu edilen bir durum degildir. Tiirk spor yonetimine
hakim merkeziyetci yapinin varligi Yenel ve Imamoglu (1998); Zengin ve Oztas
(2008); Solmaz ve Yetim (2018) tarafindan da farkli ¢alismalarda ortaya konulmustur.
2018 yilinda Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemine geg¢ilmesi ve bu kapsamda
yiiriirliige konulan 703 sayilit K.H.K. ve 1. No’lu Cumhurbagkanligi. Kararnamesiyle
Spor Hizmetleri Genel Miidiirliigii’niin GSB biinyesine alinmasi ve yetkilerin bilyilik

kisminin Bakanligin yetki alanina dahil edilmesi de bu anlamda 6nemli sayilabilir.
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Tablo 18: Tiirk Spor Teskilatlanmasinda Temel Yapisal ve Orgiitsel Ozellikler

Merkeziyetgi vap
Belirli Alana Mahsus Sinirli Yetki
fdman ittifaki Heyet-i
1921-1922 (futbol misabakalanm dizenleme)
Federasyon $Seklinde Orgiitlenen
Yap
Bagimsiz ve Gzerk idare
Tiirkive idman Cemiyetleri Kendine Qzgfi Karar Organlan
1922-1936 ¥ Y " Ozg L &
Tttifaka Ozel Hukuk Kisisi Statisii

Merkez ve Tasra Tegkilat:

Segimle Ishagina Gelen Organlar
Bagimsiz Harcama Yetkisi

1936-1938 | Tiirk Spor Kurumu ) i
Yar Resmi Ydnetim Yapisi

Merkez ve Tasra Tegkilati

Resmi ve Merkeziyetgi Yap
Beden Terbiyesi Genel
1938-1989 Devlet Eksenli Spor Tegkilatlanmas:
Middiirliifii
Merkez ve Tasra Tegkilat:

Resmi Ve Merkeziyetgi Yap:
Genglik ve Spor Genel ) }
1989-2011 Katma Biitgeli Merkez Teskilaty,

Madiirlags (9zel Biitgeli Tasra Teskilat
Resmi ve Merkeziyetgi Yap
2011-2018 | Spor Genel Miidiirliigi (zel Biitgeli
Merkez Ve Tasra Tegkilat
Spor Hizmetleri Genel Genglik ve Spor Bakanlifi merkez
2018- Miidiirliigii tegkilati iginde yer almaktadur.

Kaynak: Ekenci, G., & Serarslan, M. Z., (1997). Gelisim Asamalar1 Bakimidan Tiirk Spor Teskilat1 Ve
Degerlendirmesi. Gazi Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi. 2(3), 72-81; Turkay, H., & Aydm, A. D.
(2017). Bir Inceleme: Tarihsel Siire¢ Igerisinde Tiirk Spor Orgiitlenmesi. Diyalektolog Ulusal Sosyal
Bilimler Dergisi, 16, 179-189; Solmaz, S., & Yetim, A. A., (2018). Yeni Kamu Yonetimi Anlayist
Baglaminda Tiirk Spor Yapilanmasindaki Degisimin Degerlendirilmesi.Ankara Universitesi Beden
Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, (16) ¢caligmalarindan faydalanilmistir.

Tiirkiye’de spor yonetimine hakim merkeziyet¢i yapilanma igerisinde spor
federasyonlarimin nasil bir degisim gosterdigi ve 6nemli doniim noktalar1 Tablo 19°da

ortaya konulmustur.
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Tablo 19: Spor Federasyonlarimin Donemsel Ozellikleri

Bagimsiz Karar Verme
1922-1936 Dinemi Mal Varh@ Edinebilme

Federasyon Baskanhg Segim Esasi

Tirk Spor Kurumu’na Bagh
Bagimsiz Karar Verme
1936-1938 Dénemi

Mal Varhig Edinebilme

Federasyon Baskanh@ Se¢im Esasi

Beden Terbiyesi Genel Midiirligi’ne Bagh

Federasyon Bagkanhg Atama Esasi (Genel

1938-1989 Dinemi Miidiirtiin Teklifi, ilgili Bakamn Onay1)

1982 Amnayasasi ile Sporun Anayasaya

Girisi

Genglik ve Spor Genel Mudiirliigii’ne Bagh
T.F.F'nin 6zerkligi (1992)

Federasyon Baskanhg Se¢im Esasi (1993)
1989-2011 Dénemi Sponsorluk Yénetmeligi (2004)

5105 sayih Kanun (2004)

GSGM Ozerk Spor Federasyonlar1 Cergeve
Statiisii (2004)

Spor Genel Miidiirligi’ne Bagh

6214 Sayih Kanun ve Zorunlu Tahkim
(2011)

2011-2018 Dénemi 6215 Sayih Kanun ve Sportif
Degerlendirme ve Gelistirme Kurulu (2011)

Bagimsiz Spor Federasyonlanmin Cahsma
Usul Ve Esaslari Hakkinda Yénetmelik

(2012)

Kaynak: Imamoglu, A. F. (2011). Turkiye’de Sporun Yénetsel Yapisi Icinde Spor Federasyonlari. Gazi
Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi. (16),3; Bal, A. (2013). Avrupa Birligi Siirecinde Spor
Federasyonlarinin Yapisal Bakimdan Degerlendirilmesi. Yiiksek Lisans Tezi’nden faydalanilmistir.

Gortldiigii iizere Tirkiye’de spor federasyonlari orgiitlenme ve kurulus cabalarinin
hakim oldugu ilk yillarda, kendi kararlarini bir {ist otoriteye bagli olmaksizin verebilen,
malvarlig1r edinebilen, yoOnetim organlarin1 se¢imle tesekkiil ettirebilen kisacasi
demokratiklesme ¢abalariin hakim oldugu bir yonetim tarzini benimsemistir. Ancak
izleyen yillar icerisinde Tiirkiye’nin yasadigi siyasi, toplumsal ve ekonomik sartlarin da
etkisiyle neredeyse bir kamu kurumu niteligine biiriinmiistiir. Ozellikle 1992 yili ve
sonrasinda, Yeni Kamu Yonetimi ilke ve prensiplerinin Tiirkiye’de de uygulama
cabalarinin yogunlagsmasi ile federasyonlar da bagimsizligin1 saglama ve gelisim
yolunda pozitif ivmelenmeyi yakalamaya ¢abalamistir. Bu ¢ergevede T.F.F'nin 6zerk bir
yaptya kavusmasi, federasyon baskanliginda se¢im esasinin yeniden benimsenmesi,

Tiirkiye agisindan onemli bir eksiklik olan sponsorluk yonetmeliginin kabulii, 6zerk
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spor federasyonlart ¢erceve statiisiiniin belirlenmesi, zorunlu tahkim, Sportif
Degerlendirme Kurulu'nun tesekkiilii, bagimsiz federasyonlarin calisma esaslarina
iliskin hakkinda yonetmelik yayimlanmast Yeni Kamu Yonetimi ilkelerine uyum
cabalari ¢ercevesinde gerceklestirilen 6nemli gelismeler olarak degerlendirilebilir. Tiim
bu olumlu gelismelere ragmen Tiirkiye’de “bagimsiz” olarak nitelendirilen spor
federasyonlarin bagimsizligini ne oranda saglayabildigi hakkinda halen fikir birligine
varilamamistir. Fisek (2003), Devecioglu ve Coban (2003), Bal (2013), imamoglu
(2011), Avct (2012), Colakoglu ve Solmaz (2017) ve bir ¢ok akademisyen farkl
donemlerde yapilan c¢alismalarda federasyonlarin aslinda tam ve ger¢ek anlamda
bagimsiz olmadigi hususunu yinelemislerdir. Bu kapsamda Kamu Denetgiligi
Kurumunun (Ombudsmanlik) 2018 yili denetim raporu oldukca dikkat cekicidir.
Raporda “...TFF’ye yiiklenilen milli 6dev ve sorumluluklarin varligi gibi unsurlar
TFF’nin kamu giiciinii ve yetkisini kullanan tekel niteligini haiz kamu hizmeti géren bir
kurulus oldugunun acik ifadesidir. 5894 sayili Kanun ve Kanunun uygulanmasi
amaciyla Genel Kurul tarafindan ¢ikartilan TFF Statiisii acisindan degerlendirilme
yapildiginda ise TFF’nin kamusal niteliginin agir bastigi goriilmektedir...” denilerek
bagimsizlik kavramina farkli bir bakis agis1 getirmistir. Neoliberal bir sistem Ongoriisii
cercevesinde sekillenerek devletin sinirlarinin daraltilmasina oncelik veren Yeni Kamu
Yonetimi (YKY) ilkeleri g¢ercevesinde federasyonlarin bagimsizligt konusunun
glinimiizde tam anlamiyla netlik kazanmamis olmasi, istenilen bir durum olarak

gorilmemektedir.

Edinilen bulgular neticesinde Tiirk spor yonetimi ve federasyonlarinin tarihsel siireg
igerisinde oOrgiitsel ve yonetsel agidan gelisim gosterdigi ancak Yeni Kamu Yo6netimi
(YKY) anlayisinin temel orgiitsel yapilanmada bariz sekilde degisiklik yaratmadigy,

mevcut durumda merkeziyet¢i yapinin etkisinin halen hissedildigi anlagilmistir.

Yeni Kamu Yénetimi Yaklasimmmin Spor Federasyonlar1 Uzerindeki Etkisine

iliskin Bulgular:

Etkili sekilde 1980°li yillarda hissedilen yeni kamu yonetimi anlayisinin ¢éziim odakli
prensipleri Tiirkiye’nin de bundan etkilenmesine neden olmustur. Yonetim anlayisinin
yanisira denetim anlayisinda da degisim yasanmis, biitgeleme ve mali sistemdeki

degisim, ¢agdas denetim yontemlerinin uygulanmasini adeta zorunlu kilmistir. Denetim
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ve yonetim sekilleri arasinda yakin ilinti kurulmustur. Ayrica bu modeller birbirine

paralel bir gelisim siireci sergilemislerdir (Balyemez,2017).

Geleneksel denetim anlayisina hakim olan say1 olarak ¢ok ama ¢ikt1 olarak etkisiz, kati
normlara bagli, gegmise odakli, hedeflerden, performans: 6lgmeye iliskin kriterlerin
olmadig1 bir denetim anlayisi ile kisir bir dongiiye sahip kamuoyu denetimi yerini
cagdas denetim anlayisina hakim rehberlik ve yonetime katki saglama, sonu¢ odakli
denetim (performans denetimi), piyasa odakli denetim, risk odakli denetim, etkin,
verimli, hukuki yoOnetim ve denetim kavramlarina birakmistir (Aktalay,2010).
Ozellestirme ve ekonomik liberalizasyon politikalarmin uygulamaya konulmasi, kamu
yonetimine iliskin yasal diizlemde yapilan revizyonlar, cagdas denetim yaklasimlarinin
spor federasyonlarmin yapilanmasini etkileyen temel YKY prensiplerinin anlagilmasi
ile mimkiin olabilecektir. Sekil 13’de temel YKY prensipleri goriilmektedir. Bu
prensipler uluslararas: diizlemde kabul edilmis YKY ’nin en 6nemli prensipleridir. Diger

ilke ve prensipler bu temel {izerine insa edilmistir.

Sekil 13: Yeni Kamu Yo6netimi Yaklasiminin Temel Prensipleri

Kaynak: Hood, C. (2015). A Public Management For All Seasons?; Uzun, A. K. (2009). Kamu
Yénetiminde I¢ Kontrol Ve i¢ Denetim Yaklasimi. Denetisim, (3), 59-65’den faydalanilmistir.
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Belirtilen ilkelerin spor federasyonlarinda uygulama alani bulup bulmadigr ve mevcut
yonetim-denetim tarzinin YKY ilkeleri ile paralellik gosterip gostermedigi hususu

asagida alt basliklar halinde incelenmistir:

Profesyonel Yonetim: Etkin, belirli ve ihtiyari kontrol mekanizmalari ile daha 6zgiir
bir yonetimi ifade eden profesyonel yonetim anlayisi, dayatma yerine isbirligi i¢inde ve
belirli amaglar gercevesinde hareket eden bir sistemi 6ngdriir. Bu anlayis ¢ergevesinde
orgiit ice doniik degil disa doniiktiir. Degisen piyasa egilimlerini takip eder. Bu yonde
gerekiyorsa stratejik plan ve programlarini revize eder. Tam bagimsiz tek federasyon
olarak nitelendirilen ve kendine mahsus bir yap1 ¢ergevesinde orgiitlenmis olan TFF ana
statiisii ve 5894 sayili Kanun’a gore merkez teskilati; Genel Kurul , Genel Sekreter,
Baskan, Yonetim, Hukuk, Icra, Denetleme Kurullarindan tesekkiil eder. Baskan
TFF’nin yasal temsilcisidir. Kurula istirak eden temsilcilerin oy c¢okluguyla 38.
maddede Ongoriilen niteliklere haiz adaylar arasindan segilir. Karar organi sifatiyla en
onemli yetkilere sahip kurul genel kuruldur. Ancak kararlar alinirken genel kurulla

birlikte yonetim, icra, denetleme kurullari ile yan kurallar vasitasiyla kararlar sekillenir.

Bagimsiz spor federasyonlariin ana statiileri ve ¢aligsma esaslarina iligkin yonetmelik
hiikiimleri incelendiginde Federasyonlarin Genel Kurul, Genel Sekreterlik, Yonetim,
Denetim Kurulu, Disiplin Kurullarindan tesekkiil eden merkez teskilati dikkati
cekmektedir. Federasyon Baskanin gorev siiresi dort yildir ve Yonetmeligin 11.
maddesinde sayilan niteliklere haiz adaylar arasindan secilir. Se¢im diger kurullarin

secimiyle birlikte yapilir.

Bagli Federasyonlar1 GSB (SHGM) ana hizmet birimleri biinyesinde faaliyet
gostermekte olup ayr tiizel kisilikleri bulunmamaktadir. Bagh olduklar1 kurumun tiizel
kisiligini kullanan ve bir nevi kamu kurumu niteligine haiz olan bu federasyonlarda
kamu biirokrasisine hakim kurallar uygulanmaktadir. Bununla birlikte bagh
federasyonlarda da bagskan ilgili mevzuat hiikiimleri dogrultusunda segimle gorevi

gelmektedir.

Bu c¢ergceveden bakildiginda yiiriirlikte bulunan mevzuat hiikiimlerinin  spor
federasyonlar1 icin profesyonel bir yonetim anlayisini Ongordiiglinii sOylemek

miimkiindiir. Bununla birlikte bagli olduklar1 kurumun tiizel kisiligini kullanan bagh
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federasyonlarda kamu biirokrasisine hakim kurallar uygulanmakta, yonetimin hareket

tarz1 burokratik sinirlar dahilinde belirlenmektedir.

Acik-Belirli Standartlar Ve Olgiilebilir Performans: YKY ilkelerine gore orgiit agik
ve belirli standartlar cercevesinde faaliyet gostermeli, performans kriterleri net bir
sekilde ortaya konulmali, en Onemlisi performans kriterleri Olgiilebilir nitelikte
olmalidir. Standartlar, 6rgiitiin misyon ve vizyonlari ¢ergcevesinde uygulanmasi gereken
stirecleri belirlemektedir. Gorev alanimna iligkin temel ilkeleri tanimlar, uygulamaya
yonelik c¢ergeveyi olusturur, calisanlarin performans degerlendirmelerine iliskin
kriterleri belirler, kuruma iliskin faaliyetler ile proseslerin gelisimini destekleyerek

oOrgiitiin gelisimine katkida bulunur.

Tiirkiye’de spor federasyonlarinin kurulus, yonetim, denetim ve faaliyetlerine iliskin
asgari standartlar kanun, tiiziik, yonetmelik, teblig, genelge vb. mevzuat gercevesinde
belirlenmigtir. Ayni sekilde her spor federasyonu faaliyet alani gercevesinde yonerge,
yonetmelik, statli, talimat ve kurul kararlar1 ¢ercevesinde genel gecer hukuki
siirlamalara aykirt olmamak sart1 ile farkli diizenlemeler getirebilmektedir. Bu noktada
onemli olan husus yapilan diizenlemelerin temelde aymi paradigma iizerinde
sekillenmesi, ortaya ¢ikan diizenlemelerin birbirinden ¢ok farkli olmamasidir. Nitekim
GSB (SGM) 2015 yilinda hazirlanan faaliyet raporunda da benzer duruma dikkat
cekilerek Bakanlik danisma ve denetim birimlerince federasyonlarin ana statiileri,
cikarmis olduklar1 talimat, yonerge ve yonetmeliklerle ilgili bir¢cok konuda gerekli
inceleme ve diizeltmelerin yapildigi, 6zerklik sonrasi siiregte, federasyonlarin hukuksal
bitinliginiin saglanmasi agisindan gerekli destegin verildigine vurgu yapilmustir.
Ilaveten bagimsiz federasyonlar arasinda muhasebe ve mali islemler arasinda birligi
saglamak ve yeknesakli§i onlemek amaciyla, Bakanlik miifettislerince Muhasebe ve
Biitce Uygulamalar1 Yonergesinin hazirlandiglr belirtilmistir. Tiim bu calismalar
Tiirkiye’de YKY ilkeleri dogrultusunda standardizasyonu saglama amacina yoneliktir.
Federasyonlar master plani, stratejik plan ve performans programini kapsayan
taahhiitnameyi Bakana sunmakla da yiikiimlidiir. Planlar senelik ve 4 senelik olmak
tizere hazirlanir. 2012 yilinda Sportif Degerlendirme ve Gelistirme Kurulu kurulmustur.
Kurulun amagclar1 arasinda bagimsiz federasyonlarin spor alanindaki basarilarini takip

etmek yer almaktadir. Kurul ayrica federasyonlara iligskin plan, proje gibi siireglerini
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kontrol etmektedir. Faaliyetlerini izlemekte, varilan yahut varilacak sonuglar
degerlendirmekte, faaliyetlerin gelisimine iligkin onerilerde bulunmaktadir. Hizmetlere
iliskin kalite standartlarini uluslararasi statii ve talimatlar dogrultusunda belirlemeye
calismaktadir. Calismalarinda GSB’ye kars1 sorumludur. Federasyonlarin faaliyetleri ile
hedeflerinin stratejik ve master planlarina uygun gerceklesme diizeyini takip ve
denetlemek maksadiyla Sportif Degerlendirme ve Gelistirme Kurulunca uygulamaya

konulan "Federasyon Bilgi Sistemi” 6nemli bir gelisme olarak goriilmelidir.

Hesap Verebilirlik ve Seffaflik: Kisi ya da gruplarin {i¢iincii kisilere karsi ifa ettigi is
ve islemlerden dolayr beyanatta bulunmasi, yanit vermesi anlamini tasiyan hesap
verebilirlik YKY nin onemli getirileri arasinda yer almaktadir
(Ery1lmaz,B.,&Biricikoglu,2011). YKY ilkeleri bu kavrami ayrica tek tarafli yapilan bir
eylem olmaktan c¢ikararak karsilikli yapilan bir eylem niteliine biiriindiirmiistiir.
Bovens (2014) bu durumu hesap vermekle yiikiimlii kisi ile yanit bekleyen arasindaki
karsilikli ilinti, etkilesim olarak degerlendirmektedir. Hesap verebilirlik kavrami
seffaflik kavramin1 da dogal olarak biinyesinde barindirir. Bu ayn1 zamanda etik bir
sorumluluktur. Tiirk spor teskilatlanmasinda federasyon faaliyetlerinin demokratiklik ve
seffaflik temeline dayandirilarak (Balc1,2003), harcamalarin seffaf bir sekilde yapilmasi
hususu (Bal,2013) kurumsal yonetim anlayisinin 6n plana ¢ikmasi ile daha 6ncelikli bir
hal almistir (Aktas&Mutlu,2016). Dogru ve tarafsiz finansal raporlamaya dikkat
cekilerek bu sayede kuliiplerin mali durumlarinin seffaf bir sekilde izlenebilecegi, hesap
verilebilirligin giiclenecegi belirtilmistir (Aydin vd.,2007). Bu kapsamda Yilmaz ve ark.
(2017) ticari sir niteligindeki bilgiler istisna tutulmak kaydiyla bilgilerin ilgililere
zamaninda agiklanmasinin hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleriyle dogrudan

baglantili oldugunu vurgulamistir.

Birimlere iligkin faaliyet raporlart kamu idarelerinin 6denek verilen harcama
yetkililerince diizenlenir. Faaliyet raporlarinda idarenin misyon, vizyon, teskilat yapisi,
mevzuati, insan kaynaklari, fiziki kaynaklari, denetimlere iliskin degerlendirmeler,
mevcut kaynaklar, hedefler, gergeklesme diizeyleri, sapmalarin gerekgeleri,
yiikiimliiliikler, yardimlara iligskin bilgiler, finansal tablolar, idarenin stratejik plan ve
performans programi dogrultusundaki faaliyetleri, projeleri, performans hedef ve

gostergelerine iligkin bilgiler yer almaktadir. Bu bilgileri GSB (SHGM) her yil
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yayimmlamaktadir. Bakanlik resmi internet sitesinde Genel Miidiirliige iliskin merkez
danisma kurulu kararlari, biitge sunumlari, biitge hazirlik formlari, stratejik planlar,
hizmet envanterleri, nakit akis tablosu, kurumsal mali durum ve beklentiler raporu ve
bagimsiz federasyonlara iligkin bilango, gelir gider tablosu, denetleme kurulu raporlari,
faaliyet raporlar1 ve biitgeye iliskin bilgiler kamuoyu ile paylagilmaktadir. Hukuki statii
acisindan diger federasyonlardan farkli bir noktada konumlanmis olan TFF resmi
internet sitesinde duyurular, tahkim ve disiplin kurulu kararlari, uyusmazlik ¢6ziim
kurulu kararlar ile denetleme kurulu raporlar1 ile bagimsiz denetimden ge¢mis mali
tablolarina yer vermektedir. Federasyonlarda seffaf ve hesap verebilir yonetim yapisinin

tesisinde kamuoyu ile paylasilan bilgiler 6nem arz etmektedir.

Cikti-Sonu¢ Odakh Yapi: Yeni Kamu Yonetimi ilkeleri performans ile ¢ikti, sonug ve
etkilerine odaklanan yonetim anlayigin1 6ngérmektedir (Gorgens&Kusek,2010). Klasik
yonetim anlayisinin girdi ve lretim odakli yapisinin aksine amaclar dogrultusunda
uygulamalarin takip, 6l¢iim ve kontrolii hedeflenir. Kurumun 6nceden belirlenmis
amagclar1 dogrultusunda faaliyet sonuglart Olgiilerek hedeflenen noktaya ne oranda
yaklagilabildigi tespit edilir. Ortaya ¢ikan sonu¢ basart veya basarisizlik
nitelendirmesine esas teskil eder. Hedefe ulasmaya engel olan veya olabilecek noktalar
belirlenir. Gerekiyorsa yeni stratejiler belirlenerek iyilestirmeler yapilir. Mevcut iyi
uygulamalar var ise devami saglanir. Bu sayede bilgilerin yargilara esas teskil etmesi,
kurumsal vizyonu sekillendirmesi amaglanir (A1,2007). Cikti-sonu¢ odakli yap1
performans Ol¢limii ve denetimini zorunlu kilar. Performans olgiitleri belirlenerek bu

Olciitler dogrultusunda ¢ikarimlarda bulunulur.

Yeni kamu yonetimi ilkeleri cergevesinde sekillenen ¢ikti-sonu¢ odakli yapr ve bu
yapinin dogal sonucu performans oOl¢iim ve denetimini gergeklestirmek maksatl
tesekkiil ettirilmis kurullardan biri 2011 tarth 6215 sayili kanun ile kurulan Sportif
Degerlendirme ve Gelistirme Kuruludur. Kurul federasyonlarin performans 6l¢iitlerinin
degerlendirilerek federasyonlarda hesap verilebilir ve sonu¢ odakli oOrgiitsel
mekanizmanin teminini amaciyla kurulmus ve yetkilendirilmis, 2018 tarih ve 1 Nolu
Cumbhurbaskanligi Kararnamesi ile Genglik ve Spor Bakanligi Siirekli Kurullar
arasinda sayilmistir. Kurul tarafindan hazirlanan raporlar Genglik ve Spor Bakanligina

sunulmakta ayrica raporlarda yeterli diizeyde goriilmeyen hususlara iliskin gorisiilmek
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tizere GSB’nin talebiyle olaganiistii genel kurul toplanmasina karar verilebilmektedir.
Kurul tarafindan gergeklestirilen gorev ilk etapta performans denetimi olarak goriilse de
raporlama ve degerlendirme faaliyetinin standartlarina iliskin 3289 sayili Kanunda ve
ilgili yonetmelikte herhangi bir hiikiim bulunmamasi, performans denetimi analiz
yontemlerinin belirlenmemis olmasi, kurulun profesyonel anlamda denetgilik meslegini
icra eden kisilerden tesekkiil etmemesi gibi sebeplerle Kurul tarafindan yapilan gorev
performans denetiminden ziyade “kontrol, degerlendirme ve izleme” faaliyeti olarak

degerlendirilmektedir.

Sportif Degerlendirme ve Gelistirme Kurulunun yanisira dogrudan federasyonlar
izerinde yapilan bir denetim olmamakla birlikte GSB’nin (SHGM) performans
denetimi Sayistay tarafindan gerceklestirilmektedir. S6zkonusu denetim kapsaminda
kurumun Stratejik Planlari, Faaliyet rapor ve sonuglari, performansa iliskin kriterleri
incelenmekte ve bu dogrultuda kurum performansinin  degerlendirilmesi

amagclanmaktadir.

Tablo 20’de 6rneklem olarak segilen, lisansli sporcu sayisi en fazla olan 7 bagimsiz spor
federasyonu ve lisansli sporcu sayilar1 goriilmektedir. Tabloda belirtilen lisansli sporcu

say1st kadin ve erkek olmak tizere toplam sporcu sayisini ifade etmektedir.

Tablo 20: Spor Federasyonlarinin Lisansh Sporcu Sayisi

FEDERASYON LISANSLI SPORCU
Taekwondo 487.258
Voleybol 307.222
Basketbol 286.187
Kick-boks 247.720
Atletizm 241.568
Karate 234.515
Yiizme 189.628

Kaynak: Veriler SHGM internet sitesinden derlenmistir. Erigim (13.12.2019).
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Belirtilen federasyonlarin 2014-2018 yillar1 arasinda kazanmis oldugu toplam madalya

sayist Tablo 21°de belirtilmistir.

Tablo 21: 2014-2018 Yillar1 Toplam Madalya Sayilari

FEDERASYON | TOPLAM TOPLAM TOPLAM TOPLAM TOPLAM
ADI MADALYA | MADALYA | MADALYA | MADALYA | MADALYA
(2014) (2015) (2016) (2017) (2018)
Taekwondo 247 216 289 669 564
Voleybol 20 23 25 26 31
Basketbol 18 25 22 14 15
Kick-boks 80 93 572 858 840
Atletizm 337 477 484 447 496
Karate 473 505 798 636 477
Yiizme 149 161 317 399 355

Kaynak: Veriler SHGM internet sitesinden derlenmistir. Erisim (13.12.2019).

Tablo 21’de goriildiigli iizere, spor federasyonlarinda 2014 ve 2018 yillar1 arasinda
kazanilan toplam madalya sayisi agisindan pozitif yonde bir degisim goriilmektedir.
Federasyonlar agisindan belirtilen 4 yillik degisim, yillar itibariyle dalgalanmalar
gosterse de toplam degisim oranina bakildiginda pozitif yonde bir ivme yakaladig

Tablo 22’de goriilmektedir.
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Tablo 22: Kazanilan Madalya Sayilarinin Degisim Oranlar:

2014 2018 Degisim Oram (%)

Taekwondo 247 564 128,34
Voleybol 20 31 55,00
Basketbol 18 15 -16,67
Kick-boks 80 840 950,00
Atletizm 337 496 47,18

Karate 473 477 0,85

Yiizme 149 355 138,26

Kaynak: Veriler SHGM internet sitesinden derlenmistir. Erisim (13.12.2019).

Gorildigi tzere, 5 yillik bir siirecte genel anlamda olumlu bir basar1 grafigi
yakalanmustir. Belirtilen durum Sekil 14’de de goriilmektedir.

30000

25000

20000 /

15000 asmmY||lar

e=mm \adalya

10000

5000

2000-2004 2005-2009 2010-2014 2015-2018

Sekil 14: Kazanilan Madalya Sayilarinda Pozitif lvmelenme

Tiirkiye’de bulunan Spor federasyonlarinin basar1 diizeyleri her yil sabit bir artis oranina
sahip olmamakla birlikte genel anlamda olumlu yonde degisim gostermektedir.

Elbetteki bu durumu etkileyen ig¢sel ve dissal pek cok faktér bulunmaktadir. Bu
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faktorlerden biri de yeni yonetim ve denetim yaklasimlarinin spor federasyonlarinda
uygulanma diizeyleridir. Edinilen bulgularin degerlendirilmesinde Yeni Kamu Y dnetimi
Anlayisinin Tiirk spor teskilati igerisinde 6nemli ve etkili degisimlere Onciiliikk ettigi,
degisimlerden federasyonlarin dogrudan etkilenerek kendini gelistirme, ¢cagin gereklere
uyum saglama yolunda oOnemli adimlar atilmaya baslandigi anlasilmaktadir.
Gliniimiizde halen YKY ilkeleri dogrultusunda federasyon yapilarinda yeni sistem
ongoriileri devam etmektedir. Federasyonlarda c¢ikti-sonu¢ odakli yapi, hesap
verebilirlik ve seffaflik, denetimde agik ve belirli standartlar, dlgiilebilir performans,
profesyonel yonetim anlayisi, gii¢lii i¢ kontrol sisteminin benimsenerek uygulanmasinin

basari1 diizeylerini artiracagi diisiiniilmektedir.

Cagdas Denetim Yaklasimlar1 Ve Uluslararas1 Standartlarin Tiirkiye’deki Spor

Federasyonlarina Entegrasyonuna iliskin Bulgular:

Rehberlik ve yonetime katki saglama, hesap verme sorumlulugu, sonug¢ odakli denetim
(performans denetimi), piyasa odakli denetim, risk odakli denetim, stratejik planlama,
etkin, verimli, hukuki yonetim ve denetim, seffaflik, performansa dayali biit¢eleme
kavramlari yeni yoOnetim ve denetim anlayisinin ~ temelini  hazirlamistir
(Aktalay,2010;Demir&Y1lmaz,2010). Bagimsiz spor federasyonlarinda “denetim”
mekanizmasina ihtiya¢c olup olmadigi, bdyle bir ihtiya¢ var ise bunun federasyon
bagimsizligina zarar vermeksizin en verimli sekilde nasil kullanilabilecegi hususu zaman
zaman cesitli akademik c¢alismalarla irdelenmistir. Nitekim Kocamaz ve ark. (2013)
Ozerkligi takip eden donemde federasyonlarin yonetsel, finansal ve sportif alanlardaki
dontistimlerini belirleyerek federasyonlarda denetim uygulamalarinin 6zerklik olsa dahi
gerekli oldugunu vurgulamistir. Ulug (2004) denetim olmaksizin orgiitsel hizmetlerin
niteliginin arttirilamayacagini belirtmis, Diigen (2005) denetim araciligr ile herhangi bir
orgiitte yapilan eylem ve islemlerin amaca uygunlugu, yerindeligi ve etkinliginin tespit
edilebilecegini, Orgiitin sundugu mal ve hizmetlerin kalitesinin degerlendirilerek bir
sonraki faaliyete yon verilmesine imkan saglayacagini, denetimin var olanla olmasi
gerekeni karsilastirarak bunun sonucunda standartlara uygunlugu ortaya koyabilecegini
ifade etmistir. Tortop (2007) ve Polat (2009) denetimin giiniimiizde modern y6netim
anlayisinin bir sonucu olarak, yonetimin oldugu her yerde var olan ve ydnetimin

gelismesine katki saglayarak ona yol gosterecek faaliyetleri igeren bir mekanizma
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oldugunu vurgulamistir. Kocamaz ve arkadaglarinin (2013) 6zerklik Oncesi ve sonrast
federasyonlarin Orglitsel yapilaria iligkin yaptiklart ¢alismada katilimcilar tarafindan (6
federasyon baskam1 ve 2 genel miidiir) 6zerklik sonrasi denetim uygulamalarinin
degismedigi, ozerkligin keyfilik anlamina gelemeyecegi, denetimlerin sorumluluklarin
yerine getirilmesinde 6nemli oldugu, kurumun kendini denetlemesinin yanisira devletin

denetiminin gerekliligi hususlarina deginilmistir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin spor federasyonlarmin yonetim yapilarinin yanisira
denetim yapilarinda da bir degisim gergeklestirip gergeklestirmedigi ve mevcut denetim
uygulamalarinda cagdas denetim yaklasimlarinin kullanilip kullanilmadigi hususu ulusal
ve uluslararas1 kaynaklar ile mevcut mevzuat ve uygulamalar ekseninde tam bagimsiz,

bagimsiz ve bagli spor federasyonlari i¢in ayr1 ayri1 olmak iizere incelenmistir.

Tam Bagimsiz Federasyonlar: Tiirkiye’deki spor federasyonlarinin mevcut denetim
yapilart incelendiginde, tam bagimsiz nitelikteki tek spor federasyonu olan TFF’nin
bagimsiz denetim kuruluslari, uluslararas: kuruluslar ve federasyon yetkili kurullarinin
denetim ve kontroliine tabi oldugu goze ¢arpmaktadir. Sekil 15°de Tiirkiye Futbol

Federasyonu iizerinde etkili olan denetim yetkili kurul ve kuruluslar belirtilmistir.
.‘

Sekil 15: Tiirkiye Futbol Federasyonunda Denetim Yetkilileri

Kaynak: Tirkiye Futbol Federasyonu Kurulus Ve Gorevleri Hakkinda Kanun (2009); Tiirkiye Futbol
Federasyonu Statiisii; Kocamaz, S., Colakoglu, T., & Erturan-Ogiit, E. E. (2013). Tiirk Spor
Federasyonlarmin Ozerklik Sonras1 Degisimi. Gazi Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, 18(1-4)’den
faydalanilmigtir.
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5894 sayili Kanun TFF’yi “tiizel kisilige haiz, 6zel hukuk prensipleriyle bagh, ézerk bir
yapr” olarak tanimlanmistir. Tam bagimsiz yapida Orgilitlenmis olan Tiirkiye Futbol
Federasyonu (TFF) Denetleme Kurulu, Hukuk Kurulu, Tahkim Kurulu, Bagimsiz
Denetim Kuruluslar1 ve Uluslararas1 Kuruluslar tarafindan dogrudan veya dolayh
sekilde mali ve hukuki denetime tabi tutulmaktadir. Denetimine iliskin temel ¢ergeve

TFF i¢in 5894 sayili Kanun ile belirlenmistir.

TFF’nin yetkili kurullarindan genel kurul en &nemli karar organidir. 5894 sayili
Kanun’un 7. maddesi geregince TFF’nin hesaplart ve mali durumunun denetimi ile
yetkilendirilmis Denetim Kurulu asil ve yedek iiyelerini belirler. Aym1 zamanda
Denetleme kurulunca hazirlanan denetim raporlarini onaylamak genel kurulun gérev ve
yetkileri arasinda sayilmistir. Karar organi olmast nedeniyle oldukg¢a genis yetki ve
gorev alani bulunur. Denetim kurulu tyelerini segmek ve diger bir ¢ok gorevinin
yanisira biitce ile ilgili olmak iizere mali raporlari, biitce ve biitce dis1 harcamalar
onaylar. Biitge revizelerinde yonetim kurulu’nu yetkilendirir. Genel kurulun “kontrol”
kapsaminda degerlendirilmesi gereken yetkilerinin yanisira “denetim” yetkisi de
bulunmaktadir. Denetimin kapsamini Futbol Federasyonu Y o6netim Kurulu ve Baskanin

faaliyetleri olusturur.

Yonetim Kurulu, genel kurul tarafindan verilen yetkileri dahilinde Kanun, Stati,
ilgili/iliskili mevzuatlarda 6ngoriilen gorevleri ifa eder. Yetkileri genel anlamda kurum
i¢i idari kontrol statiisiindedir. Uyusmazlik Co6ziim Kurulu ile Disiplin - Kurullarinin
gorev ve yetkileri disindaki konularda miiracaatlar1 karara baglar. Biit¢ceyi hazirlar.
Ulusal ve uluslararas1 kural ve talimatlarin uygulanmasini saglar. Belirtilenler yonetim
kurulunun sadece konuya iligkin olanlaridir. Bunlarin disinda pek ¢ok icrai yetki ile

donatilmustir.

5894 Sayili Kanun ve TFF ana statiisii uyarinca TFF’nin hesaplari ve mali durumunun
denetimi Denetleme Kurulu tarafindan gerceklestirilmektedir. Uyeler Genel Kurul
karariyla seg¢ilir. Secilecek iiyelerin finansal alanda uzmanlagmis olmasi 6n kosuldur.
besi asil, besi yedek olmak iizere toplam on iiye dort yillik bir siire igin segilir.
Denetleme kurulunca gergeklestirilen denetim genel kurul namma yapilir. Raporda
gelir, gider ve faaliyetlere iliskin tablo ve bilangolar, federasyona iliskin kurum igi ve

ulusal kurallar, mevzuat hiikiimleri esas alinir. Ayrica rapor kapsaminda federasyona ait
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kaynaklarin etkin, etkili ayni zamanda verimli ve ekonomik sekilde kullanilip
kullanilmadigi, harcamalarin federasyon i¢in yapilip yapilmadigi, alinan kararlarin
onceden belirlenmis gaye ve planlara uygunlugu incelenir. Tiirkiye Futbol
Federasyonu’nun hukuki denetimi hukuk kurullarinca yerine getirilir. Hukuk kurullar
federasyona iligkin kanun, statii, talimat ve diizenlemeler ile federasyonun kurul ve

organlarina iligkin ihtilaflarda karar vermeye yetkilidir.

Kurul kararlar1 kesin, baglayict ve ayni1 zamanda yargt denetimi disindadir. Gorevlerinin
ifasinda hukuk kurulu tyeleri kurul iyelikleri, genel sekreterlik vb. baska hicbir
gorevde bulunamaz. Bagimsiz ve objektif olmakla yiikiimlidiirler. Hukuk kurullar
icinde en fazla yetkiyle donatilmis olan tahkim kuruludur. Uyusmazliklarda son karar
merciidir. Gorevinde bagmmsizdir. Istifa veya ¢ekilme disinda gorevlerine son

verilemez, yeni liye gorevlendirilemez.

Kurul TFF Statiisti, FIFA ve UEFA normlari ile ilgili mevzuat hiikiimleri dogrultusunda
caligir. TFF Ana Statiisii ve Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi’nin 59. Maddesinde
Tahkim Kurulu’nca verilen hiikiimlerin kesin oldugu; kararlara kars1 gerek idari gerekse
yargisal makamlara bagvurulamayacagi vurgulanmistir. Kurulun c¢aligma esaslari

yonetim kurulunca hazirlanacak talimatla belirlenmektedir.

Sekil 16’de TFF’nin yetkili kurullari belirtilmistir.

TFF Yetkili Kurullar

Genel Yonetim Denetim Kﬂ?ﬁ;f;{n
Kurul Kurulu Kurulu

Uyusmazhk Disiplin E‘;L‘]'}; Etik Tahkim
Coziim Kurulu Kurulu Kurulu Kurulu Kurulu

Sekil 16: Tiirkiye Futbol Federasyonunda Yetkili Kurullar

Kaynak: Tirkiye Futbol Federasyonu Kurulugs Ve Gorevleri Hakkinda Kanun (2009).
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TFF’nin “dis denetimi” sporda uluslararasi denetim tecriibesine haiz bagimsiz denetim
kuruluglarinca  gerceklestirilir. Bu kapsamda bagimsiz denetgiler tarafindan
federasyonun mali durumu, kar-zarar hesaplar1 denetlenir. Denetim raporlar1 Genel
Kurulda incelenerek kamuoyuna duyurulur. Tek sirketin denetim siiresi devamlilik arz

eder sekilde bes yildan fazla olamaz.

TFF’de etkili olan, ayni zamanda denetim yetkisi de bulunan bir diger kurulus
Uluslararas1 Futbol Federasyonlar1 Birligi yani bilinen adiyla FIFA’dir. FIFA ulusal
federasyonlar {izerinde inceleme yaparak talimatlartyla uyumsuzlugu saptanan ulusal
federasyonlara, kendi mevzuatlarini kendi hukuklarina uygun olmak kosuluyla yeniden
diizenlemesi yoniinde tavsiye kararlart alir. Tavsiye kararlari dogrultusunda ulusal
futbol federasyonlarinin bagli oldugu mevzuat hiikiimlerini dahi degistirebilme giiciine
sahiptir (Safak,2016). UEFA Statii ve talimatlarimin da TFF iizerinde baglayici etkisi
bulunmaktadir. UEFA belirli donemlerde kuliiplerin bagimsiz dis denetimden ge¢mis
mali tablolarini ulusal federasyonlardan temin ederek inceler. Lisans vermeye engel
teskil eden bir husus olup olmadigini denetler. Inceleme sonuglar dogrultusunda islem
yapilmasint 6ngoriir. UEFA bu baglamda kuliiplerin mali yapilarini disipline etmelerini
saglayarak finansal fair play saglamaya calismaktadir. UEFA tarafindan konulan
kurallar kuliipleri ve dolayisiyla Tiirkiye Futbol Federasyonu iizerinde Uluslararast bir

denetim mekanizmasi olusturmaktadir.

Sayilan kurullardan TFF {izerinde etkili bir kontrol mekanizmas: yaratan, genel kurul
basta olmak iizere yonetim kurulu, denetim kurulu ve hukuk kurullarinin faaliyeti
kurum i¢i denetim, bir nevi i¢ kontrol faaliyeti niteligini tasimaktadir. Kontrol,
denetimden Oncesi yapilan bir faaliyettir. Kurum hedefleri dogrultusunda stratejiler
belirlenir. Hedef ve stratejiye uygun faaliyet ve faaliyetler serisi belirlenir, uygulanir,
uygulama sonuglar1 6l¢iiliir, gereken 6dnlemler alinir. Alinan bu 6nlemler “kontrol” diger
bir ifadeyle “i¢ kontrol” faaliyeti olarak nitelendirilir. Hedeflere ulasma orani ve
sapmalar denetim faaliyetidir. Mevcut sistemin amaglara uygun isleyip islemediginin
tespiti denetim birimlerinin gorevidir (Baspinar,2005). Kurum i¢i denetim/kontrol
faaliyeti “ic denetim” kavramiyla karistirilmamalidir. I¢ Denetim, i¢ denetci faaliyetin
niteliginden ziyade bir meslek grubunun ve yaptigi isin adidir. TIDE ve IIA tarafindan

benimsenen genel cercevede i¢ denetimin kurumun faaliyetlerine deger katarak
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gelistirmek igin i¢ denetgiler tarafindan gergeklestirilecegi belirtilmistir. Bu denetim
tiriinde etkili, ekonomik ayni zamanda verimli sekilde kaynaklarin idare edilip
edilmedigi belirlenir. Kuruma rehberlik yapar. Bir nevi danigsmanlik faaliyetidir.

Bagimsiz, objektif , nesnel giivence saglar.

Ic denetim i¢ kontrol bilesenleri arasinda sayilir. 07.02.2014 tarihli Kamu i¢ Kontrol
Rehberinde, COSO tarafindan yapilan tanimlama esas alinarak i¢ kontrol kurum
diizeyinde islemlerin ve faaliyetlerin mevzuat hiikiimleri ile uyumu, finansal ve idari
raporlamanin Kredibilitesi, faaliyetlerin etkinligi ile varliklar1 korumayi amaglar
seklinde ifade edilmistir. Tanimdan hareketle TFF yapilanmasi igerisinde bir i¢ kontrol
mekanizmasi bulunmakla birlikte mesleki bir i¢ denetim orgiitlenmesinin mevcut

olmadigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 23°de COSO tarafindan 1992 yilinda yayimlanan i¢ Kontrol ve Kurumsal Risk
Yonetimi Biitlinlesik Cergeve ve Kilavuzlar ile bu dogrultuda Tiirkiye’de uygulamaya
konulan giincel mevzuat cergevesinde genel kabul goren i¢ kontrol bilesenleri ve i¢

kontrol genel cergevesi ekseninde TFF iliskin genel degerlendirmeler sunulmustur.
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Tablo 23: Tiirkiye Futbol Federasyonuna iliskin I¢ Kontrol Degerlendirmesi

ic Kontrol Bilesenleri

Genel Cerceve

TFF Uygulamalar:

Kontrol Cevresi

0Oz Degerlendirme

TFF Ana Statiisii 2-7. Maddelerde
Orgiitiin Amaci, Genel Kurallar,
Etik Cergevesi ve Ahlaki Kurallar
Belirlenmistir. TFF Yapilanmasi
iginde orgiitlenmis olan Etik
Kurulu, tilke futbolunun marka
degert ile saygmliginim
korunmasinda zorunlu olan hukuki

denetimleri yapmaktadir.

Risk Degerlemesi

Risklerin Tespiti, Olgiimii,

Onceliklendirilmesi

Gerek bajimsi1z denetim kuruluglar:
ve gerekse TFF denetim kuruly
tarafindan uygulama alant

bulunmamaktadir.

Kontrol Faaliyetler:

Tespit Edici, Onleyici,
Y onlendirici, Diizeltici

Kontroller.

Bagimsiz Denetim Sirketleri ve
Tlgili Kurullarinca

gergeklestirilmektedir.

Bilgi ve Iletisim

Bilgi Sistemleri, Raporlamalar,

lletigim Sistemleri

Tletigim ag icerisinde raporlamalar

Genel Kurula yapilmaktadir.

izleme

I¢ Denetim

TFF igerisinde gdrev yapan i¢

denetim birimleribulunmamaktadir.

Kaynak: Committee Of Sponsoring Organizations Of The Treadway Commission.
http://www.coso.org/publications (20.04.2018); Kulak, F. (2009). Merkez Bankalarinda I¢ Kontrol ve I¢
Denetim: Kavramsal Cergeve ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda I¢ Kontrol ve I¢ Denetimin
Etkililigi Konusunda Bir Degerlendirme. Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii. Doktora
Tezinden faydalamilmustir.

Goriildigu tizere Tiirkiye’deki TFF yapilanmasi, her ne kadar tam bagimsiz yapida
orglitlenmis olsa da orgiit i¢i ve dist kontrol sistemi icerisinde faaliyet gostermektedir.
Denetimden ziyade kontrol faaliyetleri 6n plana c¢ikmakla birlikte i¢ kontrol genel
bilesenlerinin federasyon yapilanmasina tam anlamiyla entegre edilemedigi
goriilmektedir. TFF’nin etkinliginin artirilmasinda risk esasli yonetim, i¢ kontrol
sisteminin entegresi, performansa iliskin kriterlerin belirlenerek takibi, amac, hedef ve
planlara uygun stratejinin tesisi ve belgelendirilmesi yonetsel agidan etkin bir sistem
tesisinde hayati rol oynayacaktir (Aktas ve Mutlu,2016; Aydin vd.,2007; Giingor,2014;
Yilmaz vd.,2017). Bunun yanisira TFF’nin hesaplari ve mali durumunun denetimi ile

yetkilendirilmis Denetim Kurulu {iyelerinin se¢im ve raporlamada ayni makama baglh
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bulunmasi tiim denetim tiirlerinde olmasi gereken temel ilkelerden bagimsizlik,
tarafsizlik ve nesnellik ilkelerini zedeleyebilecegi diisiiniilmektedir (Devecioglu
&Coban, 2003; Kulak,2009). Bagimsizligin zedelendigi durumlarda sunulacak raporun
giivenilirligi de tehlikeye girmis olacaktir (Demir& Ciftci,2016; Perry,2005;
Chorafas,2001).

Bagimsiz Federasyonlar: Orgiitlenme sekli bagimsiz yapida olan bu federasyonlar
ulusal ve uluslararasi kurallar dogrultusunda sportif faaliyetlerin icrasmi temin etmek
amacin glider. Sporcu sagligina iliskin tedbir alir, kurumsallagsmay1 saglar. Uluslararasi
faaliyetlerde federasyonu temsil eder. Tahkim kurulunun vermis oldugu Kkararlarin
ifasin1 saglar. Ozel hukuka tabidir. Cumhurbaskanm karariyla kurularak, kararm
yayimmiyla tlizel kisilik kazanir. Teskilatlanma disiplin kurullari, genel sekreterlik, genel
kurul, yonetim kurulu ile denetim kurulundan olusur. Merkezi Ankara’dir. Gerektigi
takdirde il diizeyinde temsilcilik kurulabilir. Temsilciler bagkanin teklifi, GSB’nin onay1

ile gorevlendirilir.

Tirkiye’de 2019 yili itibariyle toplam 58 adet federasyon bagimsiz yapida
orgiitlenmistir. 29.03.2011 tarih 6215 ek 9. madde bagimsiz federasyonlarin temel
denetim yapisin1 diizenlenmistir. ~ Maddede federasyonlara iligkin faaliyetlerin
denetiminin Bakanlik (GSB) denetim elemanlari ile genel kurul ve denetim kurulunca
yapilacagi belirtilmistir. Harcamalara iligskin yerindelik denetimini yapma yetkisi yetkili
kurullarina aittir. GSB tarafindan yapilan yardimlarin verilis amaci dogrultusunda
kullanilip kullanilmadigina iliskin denetim ise bakanlik denetim elemanlarinca

yapilmaktadir.

Bagimsiz federasyonlarin yapilanmasinda denetim ve kontrol yetkilerine sahip kurum

ve kurullar Sekil 17°de belirtilmistir.
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Sekil 17: Bagimsiz Spor Federasyonlarinda Denetime Yetkili Kuruluslar

Kaynak: 3289 sayili Kanun Ek madde:9 ¢ergevesinde hazirlanmustir.

Bagimsiz federasyonlarin en yetkili karar organ1 genel kuruldur. Uye tam sayisinim salt
cogunlugu toplanti yeter sayisidir. Katilanlarin salt ¢ogunlugu. karar yeter sayisidir.
Federasyon ana statiisiinii hazirlama veya revize etme yetkisi genel kuruldadir. Bagkan
ile kurul tyelerini secer. Faaliyet programi ile biitgeyi onaylar. Biitge revizesine iliskin
yonetim kurulunu yetkilendirebilir. Faaliyet raporlari ile mali raporlarinin ibra edilip

edilmemesini oylamaya sunar.

GSB genel kurul tarafindan yapilan toplantilarda gézlemci bulundurabilir. Gézlemci
yetkisini bakanliktan alir. Kanun ve ana statii dogrultusunda genel kurul ¢aligmalarini
degerlendirir. Hazirlanan rapor 15 giin icerisinde Genglik ve Spor Bakanliina sunulur.
Raporun verildigi tarihten itibaren Bakanlik, genel kurul tarihinden baslayarak ilgililer,
otuz giinlik middet iginde asliye hukuk mahkemesine basvurarak genel kurulun
iptalini talep etme hakkina sahiptir. Mali genel kurul 2 yil arayla ana statiideki tarihte
yapilir. Sahip olunan yetkileri incelendiginde genel kurulun icrai bir makam oldugu
dikkati ¢cekmektedir. Bunun yanisira ilgili mevzuat hiikiimleri ¢ergcevesinde genel kurul
tarafindan federasyonlarin faaliyet denetiminin yapilabilecegi de hiikiim altina alinmis

ancak konu hakkinda ayrintili hiikkiim getirilmemistir. Bagimsiz federasyonlarin ana
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statli, talimat, duyuru ve toplanti tutanaklarinin incelenmesinden genel kurullarin bu
yetkisinin denetimden ziyade “kontrol” odakli oldugu, yetkinin ¢ogunlukla denetim

kurullar1 vasitasiyla kullanildigi gézlenmistir.

Federasyon yapilanmasi i¢inde denetimden sorumlu bir diger kurul olan denetim
kurulunun tesekkiilii 3289 Ek 9 maddesi ile diizenlenmistir.  Maddede denetim
kurulunun bes iiyeden olusacagi belirtilmistir. Uyelerden ikisi secimle, ii¢ii ise GSB
gorevlendirmesiyle belirlenir. Denetim Kuruluna iligkin kurallar biiyilkk oranda ana
statiiyle belirlenir. Diger kurullara iliskin esaslar ise talimatlar kapsaminda belirlenir.
Kanunda, ilgili kurullarin tesekkiilii hakkinda ayrintili diizenlemeye gidilmeyerek
federasyonlarin ana statiilerine ve talimatlara yonlendirme yapilmis, idareye bu konuda

takdir yetkisi taninmistir.

Bagimsiz federasyonlarin ana statiilerinin incelenmesinde denetim kurulunun goérev
kapsamina iligkin ortak hiikiimler derlenmistir. Kapsam dahilinde edinilen bilgiler

sunlardir:
- Genel kurul adina ¢alisr.

- Mevzuat ve federasyon Kkararlari dogrultusunda mali islemlerin uygunlugunu

degerlendirir.

- Denetim raporu genel kurul onayima sunulur.

- Mevcut uygulamalara iligkin yonetim kurulunu ikaz edebilir.

- Denetim goreviyle alakali geregi halinde bilirkisilerin bilgisine basvurulabilir.

- Federasyon yetkilileri denetim kurulunca talep edilen bilgi ve belgeleri temin ile

sorumludur.

Anilan hiikiimler incelendiginde federasyon denetim kurullarinca yapilan denetimin
daha ¢ok uygunluk (yerindelik) denetimi kapsaminda faaliyetlerin denetimi amagh
yapildigr ve ilgili mevzuat hiikiimleri ile bu yonde diizenlendigi goriilmektedir.
Uygunluk denetimi kapsam acisindan genis olmakla birlikte yapilan denetimin 6zii
itibariyle en kisith olanidir. Temel amaci islemlerin kurumun faaliyet alanina gore

yiriirlikte bulunan mevzuata veya kurumun {ist yonetimince uygulamaya konulan
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baglayict hiikiimler dogrultusunda yiiriitiilip yiiriitiilmedigini  tespit etmektir
(Giiredin,1994 ). Anlasilacag: tlizere denetim kurulu mali konulara iliskin genel kurul
adina bir nevi uygunluk denetimi gerceklestirmektedir. Denetim kurulunun tesekkiili
incelendiginde iki T{yesinin se¢imle 1{i¢c tyesinin ise Bakanlik tarafindan
gorevlendirildigi; secilecek iiyelerin tasimasi gereken kriterlere iliskin herhangi bir
hiikiim getirilmedigi, konuya iliskin ana stati ve talimatlara gonderme yapildig
anlasilmaktadir. Bagimsiz spor federasyonlar1 arasindan tesadiifi 6rneklem metodu ile
secilen 10 federasyonun (Atletizm- Voleybol- Basketbol- Giires- Kickboks- Okguluk-
Taekwondo- Tenis- Yiizme- Wushu- KungFu Federasyonlari) ana statiilerinin
incelenmesinde denetim kurulu iiyelerinin se¢iminde Tablo 24’°de belirtilen kosullarin

arandig1 gorilmiistiir;

Tablo 24: Denetim Kurulu Uyelerinin Asgari Se¢im Kriterleri

Mali konularda ihtisas sahibi olmak

T.C. vatandas1 olmak

En az lise mezunu olmak

Tahkim Kurulu, Genel Miidiirliik ceza kurullar1 veya spor federasyonlarinin ceza veya disiplin
kurullarinca son bes yil i¢erisinde bir defada ii¢ ay veya toplam alt1 ay hak mahrumiyeti cezasi

almamis olmak

Anayasal diizene ve bu diizenin isleyisine karsi suclar ile casusluk, zimmet, irtikap, riisvet,
hirsizhik, yagma, dolandiricilik, sahtecilik, giiveni kotiiye kullanma, hileli iflas gibi yiiz kizartici
veya seref ve haysiyet kirici suctan veya ihaleye fesat karistirma, edimin ifasina fesat karistirma,
suctan kaynaklanan malvarhg: degerlerini aklama, kacak¢ilik, vergi kagak¢ihigi, haksiz mal

edinme, sike ve tesvik primi su¢larindan hiikiimlii bulunmamak

Kaynak:TiirkiyeAtletizm,Voleybol,Basketbol,Giires,Kickboks,Okguluk, Tackwondo, Tenis, Yiizme,
Wushu- KungFu Federasyonlari ana statiileri ortak hiikiimler ¢erg¢evesinde hazirlanmigtir.

Ana statii hiikiimleri dogrultusunda, federasyonlarca segilen denetleme kurulu
tiyelerinin profesyonel anlamda denetim isi ile ugrasan kisiler, bu isi meslek edinmis
kisilerden tesekkiilii zorunlu degildir. Mali konularda ihtisas sahibi olunmas: yeterli
sayllmaktadir. Zorunlu bir hiikiim bulunmamasina ragmen Tiirkiye Basketbol
Federasyonu, Voleybol Federasyonu, Atletizm Federasyonu gibi bir kisim

federasyonlarin denetim kurulu tiyeleri arasinda teftis kurulu baskani, bagimsiz denetci,
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yeminli mali miisavir, mifettis, kontrolér gibi meslek gruplarmin gorev aldig
goriilmiistiir. Bununla birlikte federasyonlarin denetim kurullarinda denetim isi ile
ugrasan ve bu isi meslek edinmis kisilerin goérev almasina iliskin baglayici hiikiimlerin
bulunmasinin yapilan denetimin niteli§ine pozitif yonde ivme kazandiracagi

distiniilmektedir.

Federasyonlarin denetimi ile ilgili olmak iizere, kendi kurullarinin yanisira Genglik ve
Spor Bakanliginin da yetkisi bulunmaktadir. Genel kurul ve denetim kurulunun yanisira
bakanlik¢a gorevlendirilen denetim elemanlarinin da federeasyonlar iizerinde denetim
yetkisinin bulundugu 3289 Ek 9. maddesinde belirtilmistir. Federasyonlarin denetiminin
Bakanlik tarafindan gorevlendirilecek, denetim isini meslek olarak icra eden, yetkileri
mevzuat gercevesinde belirlenmis, denetim elemanlarinca yapilmasi uluslararasi alanda
kabul edilen ve denetim faaliyetinin etkili bir sekilde ifas1 i¢in hayati 6nem tagiyan
“bagimsizlik, yasallik, tarafsizlik ve nesnellik” ilkeleri ile uyusmaktadir. Diger taraftan
bir nevi kurum i¢i denetim islevini goren federasyon denetim kurulu, kurum igi kontrol
sisteminde Onemli bir yere sahiptir. Ancak gerek bakanlik denetim elemanlarinca
yapilan ve gerekse denetim kurulu tarafindan yapilan denetim goz Oniine alindiginda
yapilan denetimlerin biiyiik ¢ogunlugunun ge¢mise yonelik denetim seklinde yapildigi
hedef ve performans gostergelerine raporlarda fazlaca yer verilmedigi, cagdas denetim
anlayis1 cercevesinde sekillenen rehberlik ve yoOnetime katki saglama, performans
denetimi, piyasa odakli denetim, risk odakli denetim kavramlarinin 6n plana
cikarilmadigi anlasilmaktadir. Bakanliga tanmman denetim yetkilerinin genisligi
federasyonlarin bagimsizligin1 zedeleyen o©nemli bir faktor olarak goriilmiistiir
(Bal,2013; Imamoglu,2011; Keles,1995; Avc1,2012; Colakoglu&Erturan,2009;
Safak,2016; Ozel¢i,2010). Federasyonlarda denetim uygulamalarinin dzerklik olsa dahi
gerekli oldugu, denetim olmaksizin Orgiitsel hizmetlerin niteliginin arttirilamayacag,
denetimin yonetimin oldugu her yerde var olan ve yoOnetimin gelismesine katki
saglayarak ona yol gdsterecek faaliyetleri iceren bir mekanizma oldugu da belirtilmistir
(Kocamaz ve ark.,2013; Ulug,2004; Diigen,2005; Tortop,2007;Polat,2009). Bu noktada

denetimin ¢er¢evesinin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir.

Bakanligin (GSB) Sportif degerlendirme kurulu raporlar1 vasitasiyla da federasyonlar

tizerinde denetimi s6zkonusudur. Kurula iliskin diizenlemeler 3289 Ek 9. maddesinde
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yer almaktadir. Ayn1 zamanda kurul 2018 tarihinde yayimlanarak yiiriirliige giren 1
No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nin 212. maddesinde Genglik ve Spor Bakanlig1
Stirekli Kurullar1 arasinda sayilmistir. Kurul GSB tarafindan spora iliskin konularda
bilimsel nitelikli ¢aligma yapmis, spor alaninda yonetici, teknik adam vb gorevlerde
bulunmus ya da kamu/6zel sektorde st diizey gorevlerde bulunmus kisilerden segilir.
Segilen kisiler 2 yil i¢in gorevlendirilir. Kurula iligkin sekretarya GSB tarafindan yerine
getirilir. Federasyonlarin basarilarini, plan ve projelerini kontrol, faaliyet degerlendirme,

gelistirme ve izleme kurulun temel gorevleridir.

Kurul raporlarinda elestiri konusu yapilan baskan ve yonetim kurulu tiyelerinin
akibetine iliskin GSB’nin talebiyle olaganiistii genel Kkurul toplanabilir. Federasyonlar
tarafindan GSB’ye verilecek taahhiitnameye iligskin esaslar1 belirleyerek yil sonunda
icerige uyulup uyulmadigini degerlendirmek ve neticeye iliskin raporu alt1 ayda bir
GSB’ye sunmak kurul gorevleri arasindadir. Federasyonlarn amag ve hedefleri,
performans kriterleri ve master plan1 da kurul tarafindan incelenir. Uluslararasi alanda
faaliyet gosteren federasyonlara ait talimatlar ile statiileri de gbzoniinde bulundurarak

hizmete iliskin kalite standartlarini belirler.

Kurul tarafindan yapilan degerlendirmeler rapor halinde Genglik ve Spor Bakanligina
sunulur. Kurulun sahip oldugu yetkiler degerlendirildiginde “yonetim Kkurulu tyeleri
ile federasyon bagkani ve hakkinda degerlendirmede bulunarak yeterli gériilmemeleri
halinde genel kurulun olaganiistli toplanmasini talep etmek, federasyonlarin
taahhiitlerini, planlarini, performans oOlg¢iitlerini, ama¢ ve hedeflerini degerlendirmek”
gibi Bakanlik diizeyinde 6nemli ve sonug¢ doguran yetkilere sahip oldugu goriilmektedir.
Kurul tarafindan gergeklestirilen gorev ilk etapta performans denetimi ve sistem
denetimi izlenimi uyandirmaktadir. Performans denetimi kurumsal ¢at1 igerisinde etkili
ve verimli bir sekilde is akislarinin saglanabilmesi i¢in olusturulan sistem ve kurallarin
amacina uygun olarak calisip calismadig1 ve kuruma etki diizeyini inceler. Olusturulan
sistem, kural ve prosediirler, alinan kararlar, uygulanan politikalar kurumda pozitif
ivmelenmeyi yakalamada ne derece yardimci olmaktadir sorusunun yaniti aranir
(Walter,1983). Sistem Denetimi denetlenen birimin gergeklestirdigi faaliyetler ile
kurumun i¢ kontrol sisteminin kuruma katki saglamadaki yeterlilik diizeyi, eksiklikleri,

kalite ve uygunlugu, kullanilan yoOntemlerin uygulanabilirligi gibi hususlarin
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degerlendirilmesi olarak kisaca agiklanabilir. Ancak kurulun raporlama ve
degerlendirme faaliyetinin standartlarina iligkin 3289 sayili Kanun ve ilgili yonetmelikte
herhangi bir hiikiim bulunmamasi, performans denetimine iligkin kriterlerin, performans
Olclit ve gostergelerinin belirlenmemis olmasi, kurulun profesyonel anlamda denetgilik
meslegini icra eden kisilerden tesekkiil etmemesi Kurul tarafindan yapilan gorevin
“kontrol, degerlendirme ve izleme” faaliyeti olarak degerlendirilmesini

gerektirmektedir.

Bagimsiz spor federasyonlar1 {izerinde bir diger denetim unsuru Genglik ve Spor
Bakanligi Tahkim Kuruludur. Bakanlhigin siirekli kurullar1 arasinda yer alir ve Bakan
tarafindan 4 sene miiddetince gorevlendirilir. 7’si asil, 7’si yedek olmak iizere toplam
14 iiyeden olusur. Uyelerden besi hukuke¢u olmak iizere, ikisi ikisi akademik anlamda
spor alaninda calismis veya yonetici, teknik adam vb gorevler yapmis kisilerden segilir.
Hakim, savci ve bu mesleklerden sayilanlar hakimlik teminati dikkate alinarak, yetkili
kurul onayr ile Kurulda gorev alabilirler. GSB biit¢esinde kurul i¢in tesis edilmis
odenek bulunur. Kurul kararlari katidir. Gorevinde bagimsiz ve tarafsiz olan Kkurul
tiyeleri istifa veya cekilme halleri disinda gorevden alinamaz. Kurulun yaptigi gorev
“hukuki denetim” kapsamina girmektedir. Giiniimiizde spor alaninda ortaya ¢ikan ihtilaf
ve uyusmazliklarin hizli ve etkili bir sekilde ¢6ziilme ihtiyaci ile bu tiirden ihtilaflarin
teknik ve uzmanlik gerektiren boyutlar1 da dikkate alindiginda normal yarg: siirecinin
disinda uyusmazliklarin tahkim yolu ile ¢éziimlenmesi yoluna gidilmesi gerekmistir
(Donay,2012).  Ozsoy’a gore (2008) sporda uyusmazliklarin ivedilikle
¢oziimlenebilmesi igin tahkim kurumu kaginilmazdir. Kurul tarafindan yapilan denetim
hukuki bir denetim olmakla birlikte federasyonlar {izerindeki 6nemli yetkilerinden

dolay1 burada deginilmesi yararl goriilmiistiir.

Federasyonlar iizerinde etkili olan bir diger etken uluslararasi kuruluslardir.
Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi kaginilmaz sonuglardan biri olan uluslararasi kurallara
tabi olma bagimsiz spor federasyonlar1 agisindan da 6nem kazanmaktadir. Uluslararasi
komite ve kurullarin spor faaliyetlerine ve federasyonlarin yapilanmasima iliskin
getirmis oldugu olgiit ve kurallar Tiirkiye’deki spor federasyonlar {izerinde de dolayh
bir denetim fonksiyonu olarak yerini almaktadir. Sunay’a gore (2010) spor uluslararasi

alanda ortaya konulan evrensel kriterler dogrultusunda faaliyet gosteren ve hemen her
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kesimin yararlandigi 6nemli ve fonksiyonel bir aractir. Federasyonlar Uluslararasi
alanda varlik gosterebilmek ve miisabakalara katilabilmek i¢in birtakim uluslararasi
kuruluglara {iye olmak ve bu kuruluslarca 6ngoriilen yeterlilik kriterlerini karsilamak
durumundadir. Nitekim Tirkiye basketbol federasyonu Uluslararas1 Basketboll
Federasyonu (FIBA); atletizm federasyonu Balkan Atletizm Birligi (ABAF), Avrupa
Atletizm Birligi (EA) ve Uluslararas1 Atletizm Federasyonlar1 Birligi’nin (IAAF);
ylizme federasyonu Uluslararast Yiizme Federasyonu (FINA) ve Avrupa Yiizme
Birligi’nin (LEN) mevzuat ve kurallarina uygun hareket etmek zorunlulugu i¢inde
bulunmakta ve federasyonlarin ana statiilerinde de bu kuruluslarca yiiriirliige konularak
pek cok iilke tarafindan benimsenen uluslararasi kurallar ile yasal hiikiimlerin

yiirlitiilmesini saglamak federasyonun gorevleri arasinda sayilmaktadir.

Uluslararas1 Olimpiyat Komitesi de (IOC) gerek federasyonlar ve gerekse kalkinma
planlar1 ve hiikiimet programlari iizerinde etkili bir unsur olarak goze ¢arpmaktadir.
Federasyonlar zikredilen kuruluslarin kurallarina uygun faaliyet gostermemesi halinde
yaptirimlarla karsilagsabilmektedir. Bu durum uluslararasi kuruluslarin federasyonlar

tizerinde oldukga etkili faktorler oldugunu gozler oniine sermektedir.

Bagh Federasyonlar: Tiirkiye’de bagli federasyonlarin sayist olduk¢a sinirli olmakla
birlikte daha ¢ok kurulus asamasinda olan ve her acidan desteklenmesi gercken
federasyonlar bu kapsamda yer almaktadir. Bagli federasyonlarin kendilerine 6zgii ana
statiileri bulunmamakta ve Bakanliga (GSB) bagh olarak bir kamu kurumu gibi faaliyet

gostermektedir. Sekil 18’de bagli federasyonlara iligkin denetim yapilanmasi

Y

belirtilmistir.

BAGLI GENCLIiK
SPOR VE
FEDERASYONLARI SPOR _
BAKANLIGI

A4

Sekil 18: Bagh Spor Federasyonlarinda Denetim Yetkisi
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Bagli federasyonlar bagli olduklart kurumun tiizel kisiligini kullanmaktadirlar.
Islemlerine kars1 idari yargida bagli olduklari tiizel kisilik hasim gosterilerek dava
acilabilmektedir (Giinal&Kiiciikgiingdr,1998). Ayri bir biitcesi bulunmamaktadir. Is ve
islemlerinde bagli olduklari kurumun denetimine tabidirler (Aydin,2013). Dolayisiyla
Genglik ve Spor Bakanligi biinyesinde orgiitlenmis olan bu federasyonlar Bakanlik

denetim elemanlarinca denetlenmektedirler.

Ortaya konulan bulgulardan anlagilacagi iizere Tiirkiye’deki spor federasyonlarina
cagdas denetim yaklasimlari ve i¢ kontrol genel bilesenleri tam anlamiyla entegre
edilememistir.  Yapilanma igerisinde profesyonel bir denetim mekanizmasi
bulunmamaktadir. Yapilan faaliyetler denetimden ziyade kontrol odakli olmakta,

yapilan kontrollerde standartlar ile uyum saglamamaktadir.
Ortaya konulan bulgular neticesinde;

» Tirk spor yonetimi ve federasyonlarinin tarihsel siire¢ icerisinde orgiitsel ve yonetsel
acidan gelisim gosterdigi ancak Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayisinin temel orgiitsel
yapilanmada bariz sekilde degisiklik yaratmadigi, mevcut durumda merkeziyetci

yapinin etkisinin halen hissedildigi,

e Yiiriirlikte bulunan glincel mevzuat hiikiimlerinin Tiirkiye’deki spor federasyonlari
i¢in profesyonel bir yonetim anlayisin1 6ngordiigii, ancak bagli olduklar1 kurumun tiizel
kisiligini kullanan bagl federasyonlarda halen kamu biirokrasisine hakim kurallarin
uygulandigi, yonetimin hareket tarzinin biirokratik siirlar dahilinde belirlendigi ve
mevcut durumun yonetim anlayisinin  gelisimi i¢in arzulanan c¢evresel kosullar

karsilayamadigi,

e Spor federasyonlarinda yeni kamu yonetimi ilkeleri dogrultusunda standardizasyonu
saglama, seffaf ve hesap verebilir yonetim yapisinin tesisi, performans degerlendirmesi

amaclarina yonelik ¢alismalarin yetersiz oldugu,

e Yeni Kamu Yonetimi Anlayisiin Tiirk spor teskilatina ivme kazandirdigi, ancak
federasyonlarda mevcut altyapi yetersizligi, i¢ kontrol sisteminin kurulamamis olmasi,

mali kaynak eksikligi vb. sebeplerden dolay1 yeterli diizeyde degisimin saglanamadig,
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e Tirkiye’deki spor federasyonlarmma ¢agdas denetim yaklasimlarinin tam anlamiyla
entegre edilemedigi, yapilanma igerisinde profesyonel ve ¢cagdas denetim standartlari ile

uyumlu bir denetim mekanizmasinin bulunmadig,

e Orgiitsel anlamda sistematik yap1 igerisinde bir i¢ kontrol mekanizmasi1 kurulmaya

calisildig1 ancak mesleki bir i¢ denetim drgiitlenmesinin bulunmadigi,

e Denetimden ziyade kontrol faaliyetlerinin 6n plana ¢ikti§1, i¢ kontrol genel

bilesenlerinin federasyon yapilanmalarina tam anlamiyla entegre edilemedigi,

e Bagimsiz federasyonlarin genel kurul yetkilerinin “kontrol” odakli oldugu, yetkinin
cogunlukla denetim kurullar1 vasitasiyla kullanildigi, denetimlerin biiylik cogunlugunun
gecmise yonelik yapildigi; hedef ve performans gostergelerine raporlarda fazlaca yer
verilmedigi, cagdas denetim anlayis1 cercevesinde sekillenen rehberlik ve yoOnetime
katki saglama, performans denetimi, risk ve piyasa odakli denetim kavramlarinin

onceliklendirilmedigi yahut dikkate alinmadig,

e Sportif Degerlendirme Gelistirme Kurulu raporlama ve degerlendirme faaliyetinin
standartlarina iliskin 3289 sayili Kanun ve ilgili yonetmelikte herhangi bir hiikiim
bulunmamasi, performans denetimine iligkin kriterlerin, performans olgiit ve
gostergelerinin  belirlenmemis olmasi, kurulun profesyonel anlamda denetcilik
meslegini icra eden kisilerden tesekkiil etmemesi nedenleriyle Kurul tarafindan ifa

edilen gorevin “kontrol, degerlendirme ve izleme” faaliyeti olarak sekillendigi,

e Bagl federasyonlarin kendilerine 6zgii ana statiilerinin bulunmadigi, Bakanliga
(GSB) bagl olarak faaliyet gosterdigi ve Bakanlik denetim elemanlarinca ¢agdas

denetim teknikleri dogrultusunda program dahilinde denetlendigi,

e Federasyonlar {iizerinde ulusal ve uluslararast pek ¢ok farkli kurum ve kurul
tarafindan denetim ve kontrol mekanizmalariin bulundugu, belirtilen denetim

mekanizmalar arasinda genel anlamda dongiisel bir iletisim aginin bulunmadig,

e Uluslararasi denetim ve i¢ kontrol standartlarinin federasyon orgiitlenmelerine heniiz

tam anlamiyla entegre edilemedigi,

Anlagilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yapilan ¢aligmada Tiirkiye’de bulunan spor federasyonlarinin orgiitsel ve yonetsel
yapisi icerisinde ¢agdas denetim yaklasimlarimin uygulanip uygulanmadigi, uluslararasi
standartlara entegre denetim anlayisinin mevcut olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma
kapsaminda Tiirkiye’deki spor federasyonlarinin tarihsel siire¢ igerisinde gecirdigi
degisim ve gelisim, YKY ’nin Tiirkiye yonetim sistemi ile 6zelde spor federasyonlarina
tesiri, yeni yonetim anlayisi gergevesinde sekillenen i¢ kontrol sistemi, ¢agdas denetim
yaklasimlart ve uluslararasi denetim standartlarinin spor federasyonlarindaki yeri
sorularia cevap aranmigtir. Ortaya konulan bulgular neticesinde spor federasyonlariin
yonetim ve denetim yapisina iliskin ¢ikarim ve onerilerde bulunulmus, Tiirkiyedeki spor

federasyonlarinda uygulanabilir 6rnek bir denetim modeli ortaya konulmustur.

Arastirmanin teorik yapisin1 olusturmak icin betimsel analiz ve kaynak arastirmasi
yontemleri kullanilmistir. Konuya iliskin yapilan dokiiman analizi ve literatiirdeki
benzer nitelikteki c¢alismalardan yararlanarak arastirmanin boyutlar1 belirlenmis,
betimsel analiz yontemi ile toplanan bulgular yorumlanmis, arastirma konusu somut bir
sekilde ortaya konulmaya calisilmistir. Kavramsal ¢erceve yonetim, denetim, kamu
yonetimi, kamu politikasi, yonetisim, kamu mali yonetimi, kamu isletmeciligi, stratejik

yonetim, i¢ kontrol, i¢ denetim unsurlarindan olusturulmustur.

Spor federasyonlarinin temel biirokratik ve Orglitsel egilimlerin revizyonundan
etkilenip etkilenmediginin tespiti i¢in yapilan ulusal ve uluslararasi kaynak ve
belgelerin taranmasi ile yonetimde c¢agdaslasma ve revize ulusal hem uluslararasi
diizeyde arastinlmistir. YKY anlayis1 ile vizyoner bir bakis agisi kazanarak belirli
standart ve kriterler ¢ercevesinde yapilmasi Ongoriilen ¢agdas denetim anlayiginin
terimsel anlami, kokeni ve gelisimi, ilkeleri, standartlari, tiirleri ile denetim meslegine
yon veren ulusal ve uluslararast kuruluglar tiim yonleriyle ortaya konulmustur. Spor
federasyonlarinda denetim yontem ve yaklasimlart yonetsel ve Orglitsel acidan
irdelenerek federasyonlarin nitelikleri, orgiitsel yapilari, spor yonetimi ve federasyonlar

hakkinda s6z sahibi olan kurum ve kuruluslar incelenmistir.
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Yapilan ¢aligsma neticesinde asagida belirtilen sonuglara ulagilmistir:

e Tiirk spor yonetimi ve federasyonlarda ozellikle 2000’1i yillarda etkili olan Yeni
Kamu Yonetimi (YKY) anlayis1 temel Orgiitsel yapilanmada bariz sekilde degisiklik

yaratmamistir. Mevcut durumda merkeziyetci yapinin etkisi hissedilmektedir.

e Federasyonlarda ¢ikti-sonu¢ odakli yapi, hesap verebilirlik ve seffaflik, denetimde
acik ve belirli standartlar, 6l¢iilebilir performans, profesyonel yonetim anlayisi, giiclii i¢
kontrol sisteminin benimsenerek uygulanmasimin federasyon basar1 diizeylerini

artiracag diistiniilmektedir.

e Yiriirlikte bulunan giincel mevzuat hiikiimleri Tiirkiye’de bulunan spor
federasyonlar1 igin profesyonel bir yonetim anlayisini dngdrmektedir. Ancak bagl
olduklart kurumun tiizel kisiligini kullanan bagli federasyonlarda halen kamu
biirokrasisine hakim kurallar uygulanmakta, yonetimin hareket tarzi biirokratik sinirlar
dahilinde belirlenmektedir. Bu durum yonetim anlayisinin gelisimi igin arzulanan

cevresel kosullar karsilayamamaktadir.

e Spor federasyonlarinda yeni kamu yonetimi ilkeleri dogrultusunda standardizasyonu
saglama, seffaf ve hesap verebilir yonetim yapisinin tesisi, performans degerlendirmesi

amaglarma yonelik ¢alismalar yetersiz diizeydedir.

e Yeni Kamu Yonetimi Anlayisinin Tiirk spor teskilatina ivme kazandirmistir. Ancak
federasyonlarda mevcut altyap1 yetersizligi, i¢ kontrol sisteminin kurulamamis olmasi,

mali kaynak eksikligi vb. sebeplerden dolayi yeterli diizeyde degisim saglanamamustir.

e (Cagdas denetim yaklasimlar federasyonlara tam anlamiyla entegre edilememistir.
Federasyon yapilanmalar1 icerisinde profesyonel ve cagdas denetim standartlari ile

uyumlu bir denetim mekanizmasinin bulunmamaktadir.

e Tirkiye’deki spor federasyonlarinda orgiitsel anlamda sistematik yap1 igerisinde bir
i¢ kontrol mekanizmasi kurulmaya calisilmaktadir. Bununla birlikte mesleki bir i¢
denetim orgiitlenmesinin bulunmamaktadir. Orgiit i¢inde denetimden ziyade kontrol
faaliyetlerinin 6n plana c¢ikmakta ancak i¢ kontrol genel bilesenleri federasyon

yapilanmalarina tam anlamiyla entegre edilememektedir.

165



e Bagimsiz federasyonlarda genel kurul yetkileri “kontrol” odaklidir. Yetki ¢ogunlukla
denetim kurullar1 vasitasiyla kullanilmakta, denetimlerin biiyiik ¢ogunlugu gecmise
yonelik yapilmaktadir. Hedef ve performans gostergelerine raporlarda fazlaca yer
verilmemekte, ¢agdas denetim anlayisi ¢ergevesinde sekillenen rehberlik ve yonetime
katk1 saglama, performans denetimi, piyasa-risk odakli denetim kavramlarinin orgiite

entegrasyonu saglanmamaktadir.

e Sportif Degerlendirme Gelistirme Kurulu raporlama ve degerlendirme faaliyetinin
standartlarina iliskin 3289 sayili Kanun ve ilgili yonetmelikte herhangi bir hiikiim
bulunmamasi, performans denetimine iliskin kriterlerin, performans olgiit ve
gostergelerinin - belirlenmemis olmasi, kurulun profesyonel anlamda denetgilik
meslegini icra eden kisilerden tesekkiil etmemesi nedenleriyle Kurul tarafindan ifa

edilen gorev “kontrol, degerlendirme ve izleme” faaliyeti olarak sekillenmektedir.

e Bagl federasyonlarin kendilerine 6zgii ana statiilerinin bulunmamakta, Bakanliga
(GSB) bagli olarak faaliyet gostermekte ve Bakanlik denetim elemanlarinca ¢agdas

denetim teknikleri dogrultusunda program dahilinde denetlenmektedir.

e Federasyonlar {izerinde ulusal ve uluslararast pek ¢ok farkli kurum ve kurul
tarafindan denetim ve kontrol mekanizmalar1 bulunmakta, belirtilen denetim

mekanizmalari arasinda genel anlamda dongiisel bir iletisim ag1 bulunmamaktadir.

e Uluslararas1 denetim ve i¢ kontrol standartlar1 federasyon orgiitlenmelerine heniiz

tam anlamiyla entegre edilememistir.

Tiirk spor yonetimine hakim merkeziyet¢i yapmin varligi Yenel ve Imamoglu (1998);
Zengin ve Oztas (2008); Solmaz ve Yetim (2018) tarafindan da ortaya konulmus;
Tiirkiye’de “bagimsiz” olarak nitelendirilen spor federasyonlarinin aslinda tam ve
gercek anlamda bagimsiz olmadigi hususu Fisek (2003), Devecioglu ve Coban (2003),
Bal (2013), Imamoglu (2011), Aver (2012), Colakoglu ve Solmaz (2017) tarafindan
yinelenmistir. Ozellikle bagli federasyonlarda Bakanliga (GSB) taninan denetim
yetkilerinin genisligi federasyonlarin bagimsizligin1 zedeleyen énemli bir faktor olarak
goriilmiistiir (Bal,2013; imamoglu,2011; Keles,1995; Avc1,2012; Colakoglu&Erturan,
2009; Safak,2016; Ozel¢i,2010). Bu noktada Devletin sporu dogrudan yoneten bir

otorite olmaktan ¢ikarilip denetleyen, yonlendiren ve destekleyen bir nitelikte olmasi
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gerekliligi  ortaya ¢ikmaktadir (Colakoglu&Erturan,2009; Ekenci&Gozen,1998;
Devecioglu,2005; Sunay,2003). Ote yandan spor bircok alanda sosyal, kamusal ve
birlestirici niteligi ile karsimiza ¢ikmaktadir. Nitekim Fisek (2003) “sosyal orgiitlerde
oldugu gibi spor da tabii, goriilen veya goriilemeyen baglarla topluma baghidir” diyerek

durumu net bir sekilde 6zetlemistir.

Kamusal niteligi bu denli agir basan sporun tamamen Devletin yonetim ve denetiminin
disinda tutulmasi spor kurumlarinin gelisimi agisindan desteklenen bir tutum olarak
goriilmemektedir. Devlet spor ve sporla ilgili kurumlar1 her agidan desteklemeli,
gelisimine destek olmali, yonlendirici bir nitelik sergilemelidir. Yeni kamu yonetimi
ilkeleri devletin fonksiyonlarini asgari diizeye indirgerken devletin sosyal ve toplumsal

alanlarda yonlendirici niteligine de dikkat ¢ekmistir.

Arastirma sonuglart Tirkiye’de yeni kamu yonetimi ilkeleri dogrultusunda kamu
yonetiminde reformist diizenleme ve uygulamalarim 2000’li yillardan beri devam
ettigini ortaya koymaktadir. Gerek mevcut mevzuat hiikiimleri ve gerekse yiirtirliikteki
uygulamalar spor federasyonlarini dengeli, kontrollii, gelisime agik, piyasa ile
esgliidiimlii, vizyoner bir yapiya kavusturma amacini biinyesinde barindirmaktadir.
Ancak federasyonlar igindeki kontrol ve denetim mekanizmalar1 profesyonel anlamda
sonuclar elde etmekte yetersiz kalmakta, elde edilen verilerin yetersiz olmas1 Devletin
federasyonlar iizerindeki destekleyici ve yonlendirici fonksiyonunu sinirlandirmaktadir.
Ulusal ve uluslararas1 denetim kaynaklar1 arasindaki iletisim aginin zayif olmasi ayni
konularda defaten arastirma ve kontrollerin yapilmasint zorunlu kilmakta bu durum
zaman, enerji ve motivasyon kaybma neden olmaktadir. Federasyonlarda gorevli
kurullarin i¢ kontrol ve i¢ denetim alaninda egitim eksiginin bulunmasi nedeniyle sistem
tam anlamiyla analiz edilememekte ve bu durum i¢ kontrol genel bilesenlerinin
federasyon yapilanmalarina tam anlamiyla entegre edilememesi ile sonuglanmaktadir.
Belirtilen nedenlerle  Tiirkiye’de  bulunan spor federasyonlarinin  yeniden
yapilandirilmasina yonelik yeni bir denetim modeli ortaya konmustur. Belirtilen model,
tiim federasyonlarda uygulanabilir temel bir model olarak tasarlanmistir. Organizasyon

yapilar1 dogrultusunda revize edilebilir sekilde tasarlanmistir.
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Ongoriilen denetim modeli sekil 19°da goriilmektedir.
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Sekil 19: Spor Federasyonlar: Icin Gelistirilen Denetim Modeli

Gelistirilen denetim modelinde mevcut denetim yapisinda i¢ denetime yer verilmis,
federasyon baskanliklar1 biinyesinde IDKK’ya bagl i¢ denetim birimi baskanliklarmin
kurulmas1 6ngériilmiistiir. i¢ denetgiler yiiriirliikkteki yasa ve yonetmeliklere ve genel
olarak kabul edilen iyi uygulama standartlarina uygunlugu saglamak igin inceleme ve
denetimler gergeklestirecektir. Denetimler uygunluk, sistem, performans, mali denetim
ile bilgi teknolojileri denetimi cercevesinde yillik programlar ve 3 yillik planlar
cercevesinde, i¢ denetim standartlariyla uyumlu sekilde gerceklestirilecektir. Plan ve
programlar genel kurul tarafindan onaylanacaktir. I¢ Denetgiler tarafindan mevcut
sistem ve sliregleri kontrol; kaynak ve varliklara yonelik risklerin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi; kontrol ve raporlanmasi, i¢ kontrol sisteminin gelisimi, federasyonun
mevcut faaliyetlerinin 6nceden belirlenmis amag ve hedefler ile mevzuata uygun olarak
planlanmasi, yiiriitiilmesi, dogru ve giivenilir bilgi akisinin temini, faaliyetlerde etkinlik,
etkililik ve ekonomikligin saglanmasi hususlarinda st yoOnetime Onerilerde
bulunulacak, damismanlik saglanacaktir. Ic Denetim birimi aym zamanda danisma ve

denetim birimleriyle isbirligi i¢erisinde bulunacaktir.

I¢c Denetciler federasyon baskaninin 6nerisi ve genel kurul karariyla sertifikali adaylar

arasindan atanacak ancak Uluslarararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlari
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cercevesinde bagimsizlik ve nesnellik standardinin temini amaciyla gérevden alma sarta
baglh olarak IDKK kanaliyla sertifikanin iptali suretiyle gerceklestirilecektir. Ig
denetgiler tarafindan hazirlanan raporlar IDKK, Genel Kurul ve Federasyon Baskan ile
paylasilacak ancak belirtilen idarelerin raporlamalarda tarafsizlik ve nesnelligin
saglanmas1 amaciyla rapora miidahale yetkisi bulunmayacaktir. I¢c denetim birimi

baskani i¢ denetim faaliyetinin yonetiminden sorumlu olacaktir.

Yukarida ana hatlartyla belirtilen ve federasyonlarda olusturulmasi Ongoriilen ig
denetim sistemine iligkin ayrintili hususlar kanun, yonetmelik, teblig, kuruma iliskin ana
statli ve talimatlar ile netlestirilecek, federasyonlarin dis denetimi revize edilmeksizin

uygulanacaktir.

Ongoriilen denetim modeli ile federasyonlarda daha seffaf, hesap verebilir bir yonetim
tarzi, giiclii i¢ kontrol sistemi, acik ve belirli standartlara dayali denetim yapisi,
profesyonel yoOnetim anlayisinin benimsenmesi hedeflenmektedir. Bu ¢ergevede
federasyonlarda i¢ denetim sisteminin kurulmasi ve islerlik kazanmasina yonelik
mevzuat giincellemesi yapilmali, degisim yonetimi realistik bir bakis acisiyla
tamamlanmalidir. Orgiitsel Kiiltiir ile personel tutumlarinda degisimin dayatma
olmaksizin kendiliginden kabullenilmesinin saglanmasi degisimin yonetimi seklinde
tanimlanir (Solak&ark.,2017). Federasyonlar i¢in dngoriilen i¢ denetim mekanizmasi bir
teftis faaliyeti olarak goriilmemeli aksine uluslararasi standartlar ve Tirkiye’de
uygulanan sekli ile damismanlik, kuruma deger katma ve kurumu yonlendirme
misyonuna sahip bir sistem olarak algilanmalidir. Tiirkiye’de bulunan spor
federasyonlari icin istenilen daha fazla denetim degil kurum iginde yapilanmis bir i¢
denetim mekanizmasi ile disiplinli, sistemli, kesintisiz yaklasim cergevesinde, gecerli
standartlar dogrultusunda gergeklestirilen Orgiite deger katan, gelistiren, kuruma Yol
gosteren mekanizmanin islerliginin saglanmasidir (Uzun,2014). Uluslararas: standartlar
ve kanunlar g¢ercevesinde i¢ denetci iist yoneticilerin yanisira dolayli olarak kurum
paydaslarina, kamuoyuna ve dis denetim organlarina kars1 da bir nevi glivence hizmeti
verecektir. Federasyonlar biinyesinde teskilatlanmis olan denetim kurulu, genel kurul
gibi organlarin i¢ denetim ile isbirligi icerisinde ¢alismasi saglanarak kurum genelinde

kontrol ve denetim anlaminda ortak bir dilin olusumuna da katki saglanacaktir.
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Edinilen bulgular dogrultusunda federasyonlarin gelisimine yonelik asagida belirtilen

Oneriler gelistirilmistir:

e Yeni kamu yonetimi ilkeleri devletin fonksiyonlarini asgari diizeye indirgerken
devletin sosyal ve toplumsal alanlarda yonlendirici niteligine dikkat ¢ekmistir.
YKY ilkeleri dogrultusunda Devlet sosyal-kamusal niteligi agir basan spor ve
spor kurumlarini her agidan desteklemeli, gelisimine destek olmali, yonlendirici
bir nitelik sergilemelidir.

e Spor federasyonlar1 gerek Devlet gerekse sponsor kuruluslarca finansal anlamda
desteklenmeli, federasyonlar i¢in uygun gelisim ortami saglanmalidir.

e Federasyonlarda etkin i¢ kontrol sistemi kurulmali, ortaya konulan somut
gostergeler dogrultusunda stratejik planlama siireci tamamlanmalidir.

e ¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda i¢ denetgilerin destegi alinmalidir.

e Orgiit ici i¢c kontrol mekanizmasia dogru ydnde islerlik kazandirilabilmesi igin
federasyonlarda gorevli personel, yonetici ve kurullarda gorevli kisilere diizenli
araliklarla egitim verilmelidir.

o federasyonlarda i¢ denetim sisteminin kurulmasi ve islerlik kazanmasina yonelik
mevzuat giincellemesi yapilmali, degisim yonetimi realistik bir bakis agisiyla
tamamlanmalidir

e Federasyonlar icin ongoriilen i¢ denetim mekanizmasi bir teftis faaliyeti olarak
goriilmemeli, damismanlik, kuruma deger katma, kurumu yonlendirme

misyonuna sahip bir sistem olarak algilanmalidir.

Yukarida siralanan Onerilerin sosyal ve ekonomik kalkinma, kiiltiirel gelisim, ¢agdas
toplum, toplumsal biitiinlesme, beden ve ruh sagligi i¢cin vazge¢ilmez bir unsur olan

sporun ve spor federasyonlarinin gelisimine katki saglayacagi dngoriilmektedir.
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