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izlenecek ve _Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor izZleme ve
Degerlendirilecek Iliskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Neticeler Konusunda Verileri — Su An Sisteminin Kurum
Hemfikir Olmak Hangi Noktadayiz? Iginde
Surdrtlebilirligi

Suirdurilebilir sosyo-ekonomik kalkinmaya ulagsmada etkili bir devletin
varhig esastir. Kuresellesmeyle birlikte dinya genelindeki hikimetler ve
kuruluslar tizerindeki baskilar artmakta, iyi yonetisim; hesap verebilirlik
ve seffaflik; kalkinma etkililiginin artirilmasi ve somut sonuglarin ortaya
konmasi yéniinde i¢ ve dis paydaslarin taleplerine daha fazla duyarh
olmalar1 beklenmektedir. Performansin iyilestirilmesi hususuna 6nem
veren paydaslar arasinda hitkiimetler, parlamentolar, 6zel sektor, STKlar,
sivil toplum, uluslararas: kuruluslar ve donérler bulunmaktadir. Daha fazla
hesap verebilirlik ve gercek sonugclara olan talepteki artiga bagh olarak
politikalarin, programlarin ve projelerin daha gelismis sonug odakl: izleme
ve degerlendirme stireglerine tabi tutulmalarina ihtiyag vardur.

El kitab: kapsamli nitelikte on adiml bir modele odaklanmaktadir ve s6z
konusu model sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin tasarimi
ve ingasinda sizlere rehberlik saglamak suretiyle yardima olacaktur.

Bu adimlar bir “Hazirlilik Degerlendirmesi” ile baglamaktadir ve de

izleme ve degerlendirme sisteminizin tasarim, yonetim ve en 6nemlisi
surdirulebilirlik boyutlarinda sizlere destek saglayacaktir. El kitabinda s6z
konusu adimlar ayrintilariyla tanimlanacak, adimlarin gerceklestirilmesi
icin gerekli gorevler anlatilacak ve siirecte sizlere yardimar olacak araglar
anlatilacaktir.
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Tiirkce Onsoz

Son yillarda; hesap verebilirlik, seffaflik, daha iyi yonetigim ve taleplere
daha hizli ve etkin cevap verme konularinda kamu kesimine i¢ ve dig
paydaslar tarafindan yoneltilen talepler, kiiresellesmenin de etkisiyle
butin tilkelerde oldugu gibi iilkemizde de her gecen giin daha da
artmaktadir.

Geligmis ve gelismekte olan tilkelerde kamu kesimini daha hesap
verebilir ve seffaf hale getirmek ve kamunun somut sonuglar
iretmesini saglamak i¢in plan, program ve projelerin hazirlama
agamasindan baglayarak Sonug¢ Odakli Yénetim teknikleri yaygin olarak
kullanilmaktadar.

Bir yonetim araci olan Sonu¢ Odakli zleme ve Degerlendirme, kamu
kesiminin bagar seviyesi hakkinda ¢ok énemli bilgiler saglamakta,
programlarin ve projelerin sonuglarini raporlayarak kamu kesiminin
kredibilitesinin artmasina ve kamuoyunun giivenini kazanmasina
katkida bulunmaktadur.

Ulkemizde, 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununun
yurtrlige girmesi ile uygulanmaya baslanan ¢ok yilli butceleme,
kurumsal stratejik planlama, performans esash buit¢eleme ve i¢ kontrol
ve denetim fonksiyonlar: ile sonug odakli yénetime dogru sistemli bir
yonelig baglamigtur.

Diinya Bankas: ve Tiirk Huktimeti tarafindan ortaklaga yiirtitilen
“Kamu Harcama Analizi ve Mali Yonetim Programi (Programmatic
Public Expenditure Review and Financial Management Study) ”
kapsaminda cevirisi yapilan bu ¢alismanin, kamu kuruluglarina Sonug
Odakli Izleme ve Degerlendirme Sistemi kurma konusunda 6nemli
katkilar saglayacagina inaniyoruz. Caligmanin tim kullanicilara yararh
olmasin dileriz.

Devlet Planlama Tegkilat1 Mustesarlig
Ankara, Nisan 2010

xi






Onsoz

Surdirilebilir sosyo-ekonomik kalkinmaya ulasmada etkili bir devletin
varligi esastir. Kiiresellesmeyle birlikte diinya genelindeki hiiktiimetler
ve kuruluslar tizerindeki baskilar artmakta, iyi yonetisim; hesap
verebilirlik ve seffaflik; kalkinma etkililiginin artirilmas: ve somut
sonuglarin ortaya konmas: yoéntnde i¢ ve dig paydaslarin taleplerine
daha fazla duyarli olmalan beklenmektedir. Performansin iyilegtirilmesi
hususuna 6nem veren paydasglar arasinda htuiktimetler, parlamentolar,
ozel sektor, STK lar, sivil toplum, uluslararas: kuruluglar ve donérler
bulunmaktadir. Daha fazla hesap verebilirlik ve gercek sonuclara olan
talepteki artiga bagh olarak politikalarin, programlarin ve projelerin
daha gelismis sonug odakli izleme ve degerlendirme stireclerine tabi
tutulmalarina ihtiya¢ vardir.

[zleme ve degerlendirme; devletlerin ve kuruluslarin sonuglara
ulasma noktasinda kullanabilecekleri giglti bir kamu yonetimi aracidur.
Devletler nasil ki mali ve begeri kaynaklara ve de hesap verebilirlik
sistemlerine ihtiya¢ duyuyorlarsa, iyi performans geri bildirim
sistemlerine de aymi gekilde ihtiya¢ duymaktadirlar.

[zleme ve degerlendirme alaninda yaganan evrim neticesinde,
uygulamaya dayal geleneksel yaklagimdan uzaklagilarak sonug odaklh
yeni bir yaklagima ge¢is ortaya ¢ikmistir. Bu yeni yaklagim “ne olmus
yani’sorusuna cevap vermeye yardimci olmaktadir. Bir bagka ifadeyle,
htkiimetler ve kuruluglar bir program veya politikay: bagariyla
uygulamuis olabilirler ancak acaba gercekten de istenilen sonuglar:
turetebildiler mi? Hitktimetler ve kuruluslar paydaglarina verdikleri
sozleri gercekten de yerine getirebildiler mi? Ornegin; saglik alaninda
sadece belli programlar1 uygulayarak, bagaril bir uygulamanin halk
sagliginda gercek iyilestirmelere denk oldugunu varsaymak yeterli
degildir. Neticelerin ve etkilerin de incelenmesi gerekir. Sonug odaklh
izleme ve degerlendirme sisteminin uygulamaya konmasi nihai
amaclarin zaman i¢inde gerceklestirilip gerceklestirilmedigini ve de
nasil gerceklestirildigini degerlendirebilme noktalarinda karar alicilan
bir adim ileri tagiyacaktir. S6zkonusu sistemler ¢cok énemli olan “ne
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olmug yani” sorusunun cevaplanmasina yardima olacak, paydaglarin
sonuglar1 gérme yoniinde artan taleplerine kargilik verilmesini
saglayacaktir.

Bu el kitabi esasen sonuglari elde etme yénetimi zorluguyla karg
kargiya olan yetkililer i¢cin kaleme alinmigtir. Bilhassa gelismekte
olan tlkelerin, izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda,
asmalar gereken bircok engel mevcuttur. Ancak, ilerleyen sayfalarda da
gortlecegi tzere, sonug odakl izleme ve degerlendirme hem gelismis
hem de gelismekte olan tlkeler i¢in stirekli gelistirilmekte olan bir
stre¢ niteligindedir. Gegmis érneklerin isaret ettigi tizere sézkonusu
sistemlerin hakkiyla uygulanmalar halinde sisteme stirekli geri bildirim
akig1 saglanmakta ve bu sayede arzulanan sonuglara ulagma noktasinda
politika yapicilara yol gésterecek bir destek saglanabilmektedir.
Gelismis tilkelerdeki ve uluslararasi kuruluslardaki —sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme sisteminin halihazirda ytrurlikte oldugu-
deneyimli program yoneticileri ilgili kurumlarinin performanslarini
kavrayabilmek i¢cin bu yaklagimi kullanmaktadirlar.

Bu el kitabs, tek basina, kamu sektériinde sonug¢ odakh izleme
ve degerlendirme sisteminin nasil tasarlanacagi ve yapilandirilacag
konusunda bir rehber olarak kullanilabilir. Ayni zamanda, Dinya
Bankas1 tarafindan gelistirilen “Sonu¢ Odakli Izleme ve Degerlendirme
Sisteminin Tasarimi ve Kurulumu: Kamu Sektérii Yonetimi i¢in Bir
Ara¢” isimli caligtayla baglantih olarak da kullanilabilir. El kitabinin
amaci sonug odakl izleme ve degerlendirme sisteminin kurumunuzdaki
planlama, tasarim ve uygulama agamalarinda sizlere yardima
olmaktir. Iyi kamu yonetiminin desteklenmesinde sonug odakl
izleme ve degerlendirmenin nasil degerli bir ara¢ oldugunu da ayrica
gosterecektir.

El kitab1 kapsaml nitelikte on adimh bir modele odaklanmaktadir
ve soz konusu model sonug odakl izleme ve degerlendirme sisteminin
tasarimui ve kurulumunda sizlere rehberlik saglamak suretiyle yardime
olacaktir. Bu adimlar bir “Hazirlilik Degerlendirmesi” ile baglamaktadir
ve de izleme ve degerlendirme sisteminizin tasarim, yénetim ve en
6nemlisi sirdirilebilirlik boyutlarinda sizlere destek saglayacaktir. El
kitabinda s6z konusu adimlar ayrintilariyla tanimlanacak, adimlarin
gerceklegtirilmesi i¢in gerekli gérevler anlatilacak ve siiregte sizlere
yardimar olacak araglar anlatilacaktir.

Eklerde bulunan ek materyallere de énem vermenizde fayda var zira
bu materyaller kendi sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminizi
olustururken el kitabinda anlatilan stratejiyi daha iyi anlamaniza
yardimar olabilecek niteliktedirler.
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Hollanda Disigleri Bakanligi'min Politika ve Operasyonlar Denetim
Dairesine, bilhassa Rob D. Van den Berg ve Hans Slot’a, éncelikle
stikranlarimizi sunmak isteriz. Sagladiklar: mali destek vasitasiyla
(Diinya Bankasi'ndaki bir Hollanda Trust Fonu kanalyla) ve
entellektiiel tegvikleriyle bu girigimin birincil destekgileri oldular. Bu
el kitabinin amacina ulagmasi esasen sergiledikleri kararlilik ve vizyon
sayesinde gerceklesmistir.

El kitabinin hazirlanmasinda emegi gecen Dr. Barbara Balaj’a da ¢zel
olarak tegekkiirlerimizi sunmak isteriz. Analitik bakig acisi, dikkatli
elestirileri ve hi¢ esirgemedigi destegi bizler i¢in son derece degerliydi.
Surece katilimi bu el kitabini énemli oranda giiglendirdi.

Diinya Bankasi'ndan asagida isimleri verilen meslekdaglarimiza
da goriis ve elestirileri i¢in tegekkuirlerimizi sunmak isteriz: Osvaldo
Feinstein ve Laura Rawlings. Jonathan Breaul ve Frans Leeuw’e de
yapia degerlendirmeleri icin tegekkiir ederiz.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin olugturulmasi
zaman alan bir strectir. Bu yénde ilerlerken bir¢cok sorun ortaya
¢ikabilir, ancak yolculugun kendisi ve sonuclan tim bu sikintilara
degecektir.

Jody Zall Kusek
Ray C. Rist
Washington, D.C
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Yazarlar Hakkinda

Jody Zall Kusek Diinya Bankas1 Afrika Bélgesi Sonug izleme

ve Degerlendirme Koordinatérivdiir. Hem Banka'nin hem de

tiye organizasyonlarin [zleme ve Degerlendirme kapasitelerinin
geligtirilmesi icin izlenecek stratejiler konusunda tavsiyeler
tretmektedir. Bundan énce, Diinya Bankasi'nda, Banka capinda sonug
odakli izleme ve degerlendirme alanindaki girisimlerin gelistirilmesi
konusunda, Kidemli Degerlendirme Uzmani olarak ¢cahgmigtir. Diinya
Bankasi'nda ¢calismaya baglamadan ¢énce, Jody Zall Kusek, Amerika
Enerji Sekreterligi I¢ Isleri ve Ana Yonetimi Danismanhigi Amerika
Performans Planlamasi Direktéri olarak caligmistir. Daha énce, Eski
Amerika Bagkani Clinton i¢in Dogal Kaynaklar Yonetimi Performans
Gozden Gegirmesi'ni yonetmistir. Ulusal izleme ve degerlendirme
sistemlerinin gelistirilmesini desteklemek tizerine, Arnavutluk, Misir,
Kirgiz Cumhuriyeti, Mozambik, Romanya ve Zambiya'da calismigtir.
Yakin bir zamanda yoksulluk izleme sistemi gelistirilmesi ve yénetimi
alaninda 10 makalesi yayinlamigtir ve ayni zamanda bir Amerikan
Hitktimeti bilgi ve egitim dergisinin editér kurulunda ¢alismaktadar.

Ray C. Rist Dinya Bankas: Operasyon Degerlendirme Bélimt'nde
Kidemli Degerlendirme Uzmani olarak caligmaktadir. Bunda 6nce
Banka'da Degerlendirme Danigmani ve Duinya Bankas: Enstitisiiniin
Degerlendirme ve Burslar Bélimii Bagkani olarak caligmigtir. 1996'da
Banka'da calismaya baglamadan énce, 15 yil Amerikan Devletinde
Yiritme ve Yasama Organlari'nda cesitli gorevlerde bulunmusgtur.
Ogretim gorevlisi olarak Johns Hopkins Universitesi, Cornell
Universitesi ve George Washington Universitesinde calismigtir. Dr.
Rist 1976 ve 1977'de Berlin, Almanya'daki Max Planck Enstitusii'nde
Kidemli Fulbright Akademi Uyesi olarak bulunmusgtur. 24 kitabin
yazarligini ya da editérligiint yapmigtir, 125 makale yazmigtir ve
60’dan fazla tlkede konferans vermigtir. Dr. Rist dokuz profesyonel
derginin editér kurulunda yer almaktadir ve degerlendirme ve
yonetigim konusunda aragtirma igbirligi yapan uluslararasi bir ¢caligma
grunun bagkanidir.



Giris
Sonu¢ Odakli Izleme ve Degerlendirme
Sistemi Kurma

Yakin ge¢miste devletin roliinde gerceklesen degisim ve evrime
paralel olarak stirdiirtlebilir sosyoekonomik kalkinmanin hayata
gecirilmesinde iyi yénetigimin 6nemi artik agik¢a gorillmektedir.
Devletler; kiiresel ekonominin talepleri, yeni bilgi ve teknolojiler ve
daha fazla katithmailik ve demokrasi ¢agrilar kargisinda, hi¢ olmadig:
kadar, zorlanmaktadir.

Diinya genelindeki hiiktimetler ve kuruluglar, kamu yénetimi
alaninda iyilegtirme ve reformla ilgili i¢c ve dig talepler ve baskilarla
bogusmaktadir. S6zkonusu talepler; aralarinda ¢ok tarafl kalkinma
kurumlarinin, donér hitkiimetlerin, parlamentolarin, ézel sektorin,
STK'larin, sivil toplumun ve medyanin da bulundugu; farkh
kaynaklardan gelmektedir.

Daha fazla hesap verebilirlik ve seffaflik, dig yardimlar kargiliginda
kalkinma programlarinin etkililiginin artinlmasi ya da verilen politik
vaatlerin neticesinde gercek sonuglarin elde edilmesi gibi hususlarda
yapilan bu cagrilar kargisinda htikiimetlerin ve kuruluglarin i¢ ve
dis paydaslara daha duyarli yaklagmalar: ve somut sonuglari ortaya
koyabilmeleri gerekmektedir. “Devletin miilkiyet haklar, yol ve temel
saglik ve egitim hizmetleri gibi asli kamu hizmetlerini dahi sunmada
yetersiz kaldig1 bir ¢cok gelismekte olan iilkede hiiktiimetlerin daha
etkili olmalan yéntindeki haykirig ve talepler kriz boyutuna varmigtir”
(Diinya Bankas1 1997, s. 2). Kisacasi, htikiimet performans: kavrami
artik kuresel bir olgu haline gelmistir.

Giicli bir kamu yonetimi araci olan sonug odakli izleme ve
degerlendirme politika yapicilara ve karar alicilara, eldeki proje,
program ve politikalarin kaydettikleri ilerlemeyi takip etme ve etkilerini
ortaya koyma noktalarinda yardima olmak i¢in de kullanilabilir. Sonug
odakli izleme ve degerlendirme, uygulama odakli geleneksel izleme ve
degerlendirmeden farkhidir ve girdiler ve ¢iktilara yapilan vurgunun
dtesine gecerek netice ve etki boyutlarina daha fazla odaklanmaktadir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumu ve
stirdiirtlebilirligi kolay bir stire¢ degildir. Bunu yapmak i¢in stirekli
taahhiit, zaman, caba ve kaynaga ve de uygulayia kurumlarda siirece

“lyi bir devlet yapist liks
degil, kalkinma igin hayati bir
gerekliliktir”

(Diinya Bankas1 1997, s. 15)
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inanan 6nciilere ihtiya¢ vardir. Tam bu ihtiyaclara ragmen sistemni
kurma ve siirdiirebilme yine de basarilabilir. S6zkonusu sistemlerin
kurulum agamalarinda, gelismis ve gelismekte olan tlkelerde, asilmas:
gereken bir ¢ok politik, kurumsal ve teknik giicliikle kargilagilacaktir.
Sistem kurulumu ve stirdiiriilebilirligin temini teknik bir stire¢ten
ziyade 6ncelikle politik bir stire¢ icermektedir. Bu sistemlerin kurulmasi
i¢in tek bir dogru yoktur ve de bir ¢ok tilke ve kurulus, genelde iyi kamu
yonetimi uygulamalari ve 6zelde izleme ve degerlendirme uygulamalari
bakimindan, farkli agamalarda olacaktir. Sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin tizerinde siirekli caligilmas: gereken yapilar
oldugu unutulmamalidir.

Gelismis tlkeler, bilhassa Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
(OECD) tlkeleri, izleme ve degerlendirme alaninda 20 yili agkin
deneyime sahiptir. Bir ¢ok gelismekte olan iilke ise bu kilit éneme
sahip kamu yénetimi aracini hentiz kullanmaya baglamigtir. Gelismis
tilkelerin deneyimleri yol gosterici niteliktedir ve gelismekte olan
tilkeler i¢in 6nemli dersler saglayabilir. Geligmis tilkeler sonug odakh
izleme ve degerlendirme sistemlerini uygulamak icin farkli baglangi¢
noktalar: se¢mistir. Bu yaklagimlar arasinda tim devlet kurumlarinda
uygulamanin baglatilmasi, bir kademe 6zelinde uygulamalarin
gelistirilmesi ve karma yaklagimlar sayilabilir. Bu tercihler gelismekte
olan tlkelere de uygulanabilir. Gelismekte olan iilkeler agisindan
bakildiginda, “ne olmusg yani” sorusuna cevap arayiglarinda bir dizi
6zgiin zorlukla kargi karsiya olduklar gortlmektedir. “Ne olmusg yani”™:
Devletin faaliyetlerinin sonuglari ve etkileri nelerdir?

Kitabin girisi tic boliimden olugmaktadir. Ik olarak; kamu sektori
yonetiminde yeni zorluklara, yani hitktimetlerin ve kuruluglarin sonug
odakl yénetim hususunda kars: kargiya olduklar bir ¢cok i¢ ve dig
baskiya, odaklanilmaktadur. Tkinci olarak; izleme ve degerlendirme
sisteminin sonuglan takip etme ve gosterme noktalarinda bir kamu
yonetimi araci olarak nasil kullanilabilecegi incelenmektedir. Son
olarak ise geligmis tilkelerdeki izleme ve degerlendirme deneyimleri
belgelenmekte ve gelismekte olan tlkelerin karg: karsiya oldugu ¢zel
zorluklara deginilmektedir.

BOLUM I
Kamu Sektérii Yonetiminde Yeni Zorluklar

Cesitli i¢ ve dig kuvvetlerin hiiktimetleri ve kuruluglar paydaglarina
karg1 daha fazla hesap verebilir hale getirme noktasinda birlegmeleri
neticesinde kamu sektoért yonetiminde kuaresel bir kokli degisim
yasanmaktadir. Hitktimetler, artan oranda, sonuglar kanitlariyla
ortaya koymaya caginlmaktadir. Paydaglar, artik, sadece organizasyonel
faaliyetler ve ciktilarla ilgilenmemekte; asil sonuglara, hi¢c olmadig:
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kadar, énem vermektedir. Uygulanan politikalar, programlar ve
projeler istenen sonuglan ve triinleri ortaya ¢ikartt: mi? Dogru yolda
oldugumuzu nasil bilebiliriz? Bizi bekleyen sorunlarin varhigindan
nasil haberdar olabiliriz? Bu sorunlari ilerleyen dénemdeki herhangi
bir noktada nasil diizeltebiliriz? Ilerlemeyi nasil él¢ebiliriz? Basariyi,
basarisizliktan nasil ayirt edebiliriz? Iste, ic ve dis paydaslar tarafindan
dile getirilen endiseler ve sorular bu konulara odaklanmaktadir ve
diinya genelinde hitkiimetler bu sorular: ele almak ve cevaplayabilmek
icin caba sarfetmektedir.

Uluslararasi ve Dis Girigimler ve Degisimi Saglayan Kuvvetler

Artan sayida uluslararas: girisim ve gii¢ hitktimetlere, reformlara ve her
seyin otesinde sonuglara yénelik kamu yonetim sistemleri benimseme
hususunda, baski uygulamakta ve tegvik etmektedir. Sézkonusu
girisimler arasinda asagidakiler de yer almaktadir:

¢ Binyil Kalkinma Hedefleri (MDG)

« Agir Bor¢lu Yoksul Ulkeler Girisimi (HIPC)

o Uluslararasi Kalkinma Ajans1 (IDA) fonlar

« Dinya Ticaret Orgttii (WTO) tiyeligi

¢ Avrupa Birligi (EU) genisleme ve katilhim siiregleri

e Avrupa Birligi Yapisal Fonlar1

« Uluslararasi Seffaflik Orgiitii (Transparency International).

Binyil Kalkinma Hedefleri, yoksullugun azaltilmasi ve yagam
standartlarinin iyilestirilmesi amaciyla sonug odakl bir yaklagimin
benimsenmesi i¢in hayata gecirilmis olan en iddial kiiresel girigimler
arasinda yer almaktadir. Bu baglamda sekiz adet kapsamli binyil
kalkinma hedefi (kutu i.i), Birlesmis Milletler tiyesi 189 tilke ve bir
¢ok uluslararasi kurulug tarafindan 2000 yilinda kabul edilmigtir. Bu
hedefler uluslararas: topluluk i¢in — gerek gelismig gerekse gelismekte
olan tlkeler — 2015 yilina kadar gerceklestirilmesi gereken bir dizi
amaci icermektedir.’

Bu yeni kalkinma gindemi yardim amacl saglanan finansmanin
sonuglarinin dl¢iilmesi gerekliligini vurgulamaktadir. Kalkinma
girigimleri bir fark ve etki yaratabiliyor mu? Devletler ilerleme
kaydettiklerini ve bu amagclara ulagtiklarini nasil anlayabilir? Bagariy:
basarisizliktan ya da ilerlemeyi gerilemeden nasil ayirt edebilirler?
Engelleri ve manialari nasil saptayabilirler? Dahasi, en basit diizeyde,
nihai amaglarina ulasmak i¢in ne kadar yol katetmeleri gerektigiyle ilgili
olarak baglangi¢ ve referans noktalarini biliyorlar mi?

Binyil Kalkinma Hedefleri sonug odakli bir izleme ve
degerlendirmenin bazi unsurlarini barindirmaktadir. Ornegin; Binyil
Kalkinma Hedefleri kapsamindaki hedefler ilerlemeyi 6l¢mek i¢in

OECD tilkelerindeki ve
gelismis tilkelerdeki 25 yili
askin deneyimden gikarilan
kamu yonetimi derslerinden
biri de devlette hesap
verebilirligin artirilmasinin
devletin tiim isleyisini
gelistirecegi gercegidir. Bu
husus gelismekte olan diinya
icin de gegerlidir.
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“Binyil Kalkinma Hedefleri
sonuglara odaklanmayt
sembolize etmektedir...
Yeni kalkinma paradigmas
sonuglara, ortakliga, esgiidiime
ve hesap verebilirlige vurgu
yapmaktadr... Sonuglara
yonelik calisma; iyilestirilen
politikalarin yurt iginde
sahiplenilmesi; hiikiimetler,
dzel sektor ve sivil toplum
arasinda ortakliklar ve
kalkinma sektorleriyle
temalart arasindaki
etkilesimin énemini taniyan
uzun vadeli ve biittinctil
yaklasim kombinasyonu,
bu paradigmanin temel
niteligidir.”

(Picciotto 2002, s. 3)

Kutu i.i

Binyil Kalkinma Hedefleri

1. Agini yoksullugu ve aghg: ortadan kaldirmak
2. Herkes i¢in evrensel ilkgretim saglamak

3. Toplumsal cinsiyet esitligini tegvik etmek ve kadinin
guclendirilmesini saglamak

. Cocuk 6liimlerini azaltmak
. Anne saghgin iyilegtirmek
. HIV/AIDS, sitma ve diger hastaliklarla muicadele

. Cevresel surdiirtlebilirligi saglamak

0 N O Ul

. Kalkinma i¢in kiresel ortaklik kurmak.
Kaynak: Birlesmis Milletler

kullanilabilecek bir dizi géstergeye déntstirilmiigtir. Kutu i.iide bu
amaclarin bir dizi hedef ve gésterge seklinde nasil ifadelendirildigine
dair 6rneklerden bir tanesi bulunmaktadir.

Daha genel ifade etmek gerekirse, iilke ve donér kurulug diizeyinde
kapsaml sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin
kurulmas: ve siirdirilebilirliginin temini Binyil Kalkinma Hedeflerinin
gerceklestirilme diizeyini 6lgme ve izlemede kilit rol oynayacaktir.

2002 yihinda Monterrey, Meksika'da diizenlenen konferansta Binyil
Kalkinma Hedeflerine hangi yollarla ulasilacag: konusu ¢zel olarak ele
alinmistir. Bu konferansta uluslararasi bir uzlasma bicimlenmistir. Buna
gore geligmisg tilkeler; gelismekte olan tilkelerin daha iyi yonetisim,
reform politikalar: ve kalkinma etkililigi ve sonuglarina daha fazla
odaklanmalarina bagl olarak sunduklar1 yardimi artiracaktir.

Binyil Kalkinma Hedefleri uluslararasi degerlendirme camiasi igin de
ozel zorluklar icermektedir. Artik yeni bir degerlendirme mimarisine
gerek duyuldugu asikardir. Ulke diizeyinin étesinde sonu¢ odakl
izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulmas: i¢in bir temel atilmas:
gerekmektedir. Ulkelerin bu sistemleri; BM kurumlari, cok tarafh ve
ikili donér kuruluslar, sivil toplum ve benzeri yapilarla uluslararas:
diizeyde uyumlu hale getirilmeli ve esgtidtum saglanmalidir. izleme ve
degerlendirmenin gelisiminde agilmasi gereken bir sonraki zorluk bu
olacaktir.

Bir ¢ok tlkenin, bilhassa gelismekte olan tilkelerin, artik uluslararas:
girigimler, kuruluglar ve bloklarin bir parcasi haline gelerek arzu edilen
sosyoekonomik, politik ve giivenlik alanindaki faydalardan yararlanmak
i¢in rekabet etmesi gerekmektedir. Kugkusuz bu pazarlik stirecinin bir
kismu belirli gereklere, kogullara ve amaglara - izleme ve degerlendirme
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Kutu i.ii

Binyil Kalkinma Hedefleri, Amag ve Gosterge Ornekleri

Hedef: Asiri Yoksullugu ve Acligi Ortadan Kaldirmak

Amacl. 1990 ve 2015 yillar1 arasinda giinde bir dolarin altinda
gecinen insanlarin oranini yariya indirmek
Gosterge 1. Giinlik geliri bir dolarin altinda olan niifusun oran

Gosterge 2. Yoksulluk agig1 orani (insidans x yoksulluk yogunlugu)
Gosterge 3. En yoksul yuzde 20'lik niifusun toplam tiketimden aldig:

[oyy

Amacg 2. 1990 ve 2015 yallar arasinda aghk ¢eken insanlarin
oranini yariya indirmek

Gosterge 4. Bes yas altindaki cocuklar arasinda digiik agirhikl cocuk
orani

Gosterge 5. Asgari besleyici enerji tuketiminin altinda kalan ntfusun
orani

Kaynak: Birlesmis Milletler 2003.

dahil olmak tzere - baglh kalmay: icermektedir. Bu devletler kiiresel
camianin bir parcast olmak istiyorlarsa kendilerini daha fazla
denetlemeye a¢gmali, paydaslarina karg1 daha geffaf ve hesap verebilir
olmahdirlar. Bu baglamda, sonuglara yonelik yénetim anlayigini
benimsemeleri gerekmektedir. Uluslararas: Seffafhik Orgitii (TI) hesap
verebilirligi hedefleyen hareketin ¢nctligint tstlenmistir.

Asagida uluslararasi kuruluslara ve bloklara katilim ve de tyelik ve
dahiliyetin getirdigi faydalardan yararlanabilmek i¢in ortaya konmus
olan uluslararasi girigimlere ve sartlara dair érnekler yer almaktadir.
Bu girigimler kamuda hesap verebilirlik ve kanita dayali sonuglar
konularinda kiiresel bir gii¢ olugturmusgtur:

« Agr Borglu Yoksul Ulkeler Girigimi. Bu girisimin kurulusu 1996
yilinda Diinya Bankasi ve Uluslararas: Para Fonu (IMF) tarafindan
teklif edilmistir. Agir Bor¢lu Yoksul Ulkeler Girigimi (HIPC),
diinyanin en yoksul ve en agir borglu tilkelerinin dig bor¢larini
azaltmak i¢in hayata gecirilmis olan ilk kapsamli yaklagimdir. HIPC,
ayni zamanda, yoksullugun azaltilmasi, 6zel sektér énderliginde
buiytimenin tegvik edilmesi ve bir tilkenin sosyal géstergelerinin
iyilestirilmesi stire¢lerini de desteklemeyi amaclamaktadur.

Borg yukiintn azaltilmasi i¢in bir sart olarak - Binyil Kalkinma
Hedeflerine benzer bicimde - alic1 tilkeler reform cabalari ve
yoksullugun azaltilmasinda kaydedilen ilerleme noktalarinda izleme,
degerlendirme ve raporlama yapmalidir. Ornegin; Uganda izleme ve
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Kutu i.iii )
Uluslararasi Seffaflik Orgltd (Transparency International)

“Uluslararas: Seffaflik Orgiitii sadece yolsuzluklarin engellenmesi iin ¢alisan tek uluslararast kurulustur”
(T11997).

Uluslararas Seffaflik Orgiiti'ntin (TI) yillik Yolsuzluk Algilama Endeksi - kamu yetkilileri arasindaki
algilanan yolsuzluk diizeyine gore 102 tilkeyi siralamaktadir - dilnya medyas: tarafindan bu alanda en
onde gelen endeks olarak anilmaktadir. TI'nin Riigvet Odeyenler Endeksi, énde gelen ihracate tilkeleri
rusvet egilimlerine gore siralamaktadir.

TI politik olarak tarafsizdir ve yolsuzlukla miicadele misyonunu ulusal diizeyde yuriitmek tizere 88
tilkede birimi bulunmaktadir. Bu birimler yolsuzluk konularinda ve yolsuzlugun kalkinma tizerindeki
olumsuz etkileri hakkinda kamuoyunda farkindalik yaratilmasina yardima olmaktadir. “Yolsuzluk iyi
yonetimi zayiflatmakta; kamu politikalarini temelden bozmakta; kaynaklarin yanhs tahsis edilmesine
neden olmakta; 6zel sektore ve 6zel sektérin gelisimine zarar vermekte ve bilhassa yoksulllar:
etkilemektedir” (TI 2002).

TI yolsuzlukla miicadele i¢in bélgesel uluslararas: kurumlarla ve aktérlerle koalisyonlar
olusturmaktadir. Ulusal diizeyde ise TI devletin sistem butinligini giclendirmek maksadiyla tim
toplumsal gruplar arasinda koalisyonlar kurmaktadir.

TI, ayn1 zamanda, ¢ok uluslu sirketler diizeyinde de performansin izlenmesi konusunda etki
yaratmaktadir. “Uluslararas: Seffaflik Orgiiti’niin yikselisi sirketlerin sosyal sorumluluk anlaminda
bir¢ok tilkedeki imajlarini iyilestirme ihtiyacinin farkina vardiklar: bir déneme denk gelmistir. Bu
durum o6rgitin desteklenmesine ve kiiresel yolsuzlukla miicadele savaginda énemli bir oyuncu haline
gelmesine neden olmustur “(Crawford 2003, s. 1).

Kapsamh uluslararas: erigimi ve medyayla yakin iligkileri sayesinde TI devletlere ve ¢ok uluslu
sirketlere, daha fazla hesap verebilirlik ve paydaslar: icin daha somut sonuglar tiretme konularinda bask:
uygulayan bir diger 6nemli kiiresel gti¢ haline gelmistir.

Kaynak: Tl 1997, 2002.

degerlendirme alaninda kaydettigi ilerleme neticesinde ileri diizey
HIPC borg erteleme stirecine katilima hak kazanmistir. Ancak, bagka
orneklerde, sonug¢ odakh izleme ve degerlendirme sistemlerinin
kurulmas: ve strekliligini teminde yasanan kapasite yetersizlikleri,
HIPC’e katilan tilkeler i¢cin sorun tegkil etmistir. Bu tilkelere 6rnek
olarak Arnavutluk, Madagaskar ve Tanzanya gosterilebilir.

Uluslararas1 Kalkinma Ajansi (IDA) fonlari. IDA 13 yenileme
miizakereleri neticesinde o tarihe kadar gerceklegen en buytik donsr
katkisi saglanmigtir (yaklagik 23 milyar$). Bu yardim cercevesinde
39 donér taraf, dinyanin en yoksul 79 iilkesine saglayacaklar
destegi belirli sonuglara dayandirmigtir. Bagta saglik, egitim ve

ozel sektoriin gelistirilmesi olmak tizere cesitli alanlarda belirlenen
amaclara dogru elde edilen sonuglar takip edebilmek maksadiyla
net sonug gostergeleri olugturulmustur.
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IDAnin uyguladig: Performansa Dayali Kaynak Tahsisati
sistemni sayesinde donér kaynaklarinin iyi politikalar ve kurumlara
sahip tilkelere, bir bagka deyisle iyi yonetisime, yonlendirilmesi
saglanmigtir. Performans ve donér kaynaklarinin tahsisati arasinda
daha siki baglantilar olugturulmusgtur. Yapilan degerlendirmeler ve
neticede gerceklesen kaynak tahsisatlari iilkelerle kurulan diyalogun
bitiinlesik bir parcasi haline gelmektedir.

IDA 13 kapsaminda, ayrica, baglatilan bir girisimle kalkinma
sonuglar1 odakl 6l¢me, izleme ve yonetim siireclerini iceren
kapsamli bir sistem de kurulmugtur. S6zkonusu sistem mevcut
girisimlerle baglantilidir ve IDAdan borg alan tlkelerin Ulusal
Yoksullugu Azaltma Strateji Belgeleri cercevesinde kurduklar
6lgme sistemleriyle ve de Binyil Kalkinma Hedefleri dogrultusunda
yaptiklar caligmalarla uyumludur. Bu yaklagimin yaygin kabul
gormesi ve dondr camiasi tarafindan gerceklegtirilen diger
eylemlerle esgiidiimli yuritilebilmesi i¢cin de ¢aligmalar devam
etmektedir (IDA 2002).

Diinya Ticaret Orgiitii iiyeligi. Kiiresellesmeyle birlikte ortaya
¢tkan oyunun yeni kurallari beraberinde bagka baskilar da
getirmigtir. Ticaret engellerinin azaltilmas i¢in artan talepler,
finansal sermaye ve 6zel sektortn istikrarli yatinm ortamu talepleri,
hukukun tstiinlugi ve bir iilkeye yatirim yapmadan énce miilkiyet
ve patent haklarinin giivence altina alinmasi bu kapsamda
degerlendirilebilir.

Gumriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasinin (GATT) halefi
olan Diinya Ticaret Orgttii bu siireclere drnek tegkil etmektedir.
1995 yilinda kurulan 6rgut, uluslararas: ticaretin serbest akigini
kolaylagtirmaktadir. Orgtitiin 147 tiyesi vardir ve 26 iilkeyle de
tyelik mtizakereleri strdiirtlmektedir. Dinya Ticaret Orgtiti
tiyelerinin dértte tigtinden fazlasi gelismekte olan veya az gelismis
tilkelerdir. Uye tilkelerin uymalar1 gereken belirli kurallar mevcuttur.
Asagida verilen kurallar ¢ercevesinde tiye iilkelerin uygulamalari,
izleme ve degerlendirmeye tabi tutulur: Miitekabiliyet ve esit
muamele, ticaret ve yasal rejimlerde seffaflik, ticaret engellerinin
azaltilmasi, fikri ve sinai haklar mevzuatinin uygulanmasi ve
cevrenin korunmasi taahhudu.

Avrupa Birligi genisleme siireci. Avrupa Birligi (EU) gegmiste

5 ayr1 genisleme stireci yagamis, Uye sayisi 6dan 25°e ulagmigtir.
Avrupa Birligi (AB), diger tlkelerle de AB tiyeligi i¢in katihm
muzakereleri stirdiirmektedir ve stirdiirmeye devam edecektir.
Uyelige talip olan tilkelerin katilim i¢in ti¢ temel kriteri yerine
getirmesi gerekmektedir: istikrarh ve demokratik kurumlar ve insan
haklar ve azinlik haklarinin giivence altina alinmasi; AB icerisindeki
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rekabetci baskilarla baga ¢ikabilecek kapasiteye sahip faal bir
piyasa ekonomisinin varligy; ve siyasi, ekonomik ve parasal birlikle
alakal tyelik yuktmliliklerini yerine getirebilme. Bu baglamda;
Avrupa Birligi aday iilkelerin AB mevzuatini benimseme, uygulama
ve kullanma noktalarinda kaydettikleri ilerlemeyi izlemektedir.
Ulusal sanayilerin de AB normlarini ve standartlarini kargilamas:
gerekmektedir.

« AB Yapisal Fonlari. AB Yapisal Fonlari, AB tiye devletlerinin daha
az geligmis bolgelerinin sosyo-ekonomik kalkinmasi desteklemek
amacyla kullanilmigtir. AB icerisinde daha fazla sosyo-ekonomik
uyumu tesis etmek maksadiyla yapisal fonlar kullanilmig, mali
kaynaklar daha yoksul bolgelere yeniden dagitilmigtir. Bu
kaynaklardan istifade eden bélgelere izleme ve degerlendirme
stiregleri kurmalarn sart kogulmustur. AB genigleme stireci devam
ettikce, Yapisal Fonlarin kapsami da yeni tyelerdeki daha az
geligmisg bolgeleri de i¢ine alacak bicimde genisletilecek, boylece bu
bolgelerin de degerlendirme sistemine girmeleri saglanacaktir.

Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejisi Yaklagim

Cok Tarafli Kalkinma Bankalar1 (MDB), stirdiirtlebilir kalkinma

ve yoksullugu azaltma stratejileri ve yaklagimlar: gelistirmigtir. Bu
girigimler, ayni zamanda, nihai amaclar belirleme, géstergelerin se¢imi
ve bu nihai amaclar dogrultusunda kaydedilen ilerlemenin izleme ve
degerlendirilmesi siireglerini de icermektedir.

« Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejileri. Agir Bor¢lu Yoksul Ulkeler
Girigimi de Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejileriyle baglantilidir.
1999 yilinda uluslararas: kalkinma camias: tarafindan Ulusal
Yoksullugu Azaltma Stratejilerinin ayricalikh kredilendirme

ve borg yiikiiniin azaltilmas stiregleri icin temel tegkil etmesi
kararlagtirilmasgtir.

“Yoksullugu Azaltma Strateji Belgeleri bir tilkenin biiytimeyi
saglama ve yoksullugu azaltmak i¢in kullanacagi makroekonomik,
yapisal ve sosyal politika ve programlari ve de bunlarla baglantih
dis finansman ihtiyaclarini tanimlamaktadir. Strateji Belgeleri
hitkiimetler tarafindan, sivil toplumu ve kalkinma ortaklarini
daiceren katihma bir stiregle hazirlanmaktadir. . " (Diinya
Bankas12003b).

Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejileri ti¢ yillik bir dénem i¢in
belirlenen ve tizerinde mutabik kalinmig olan kalkinma amaclariyla
baglantili olmalidir. Bu kalkinma amaglar bir politika matrisine
ve bagl él¢tlebilir géstergelere ve de ilerlemeyi 6l¢mek i¢in
kullanilacak bir izleme ve degerlendirme sistemine dayanmahdir.
Daha belirgin bicimde ifade etmek gerekirse; “Yoksullugu
Azaltma Strateji Belgesi, (parasal ve parasal olmayan yoksullugu
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azaltma sonuglari) icin orta ve uzun vadeli amaclari tanimlamak,
ilerleme gostergeleri olusturmak ve yillik ve orta vadeli hedefler
koymak i¢in yurtattlen bir calismadir. Gostergeler ve hedefler,
yoksulluk konusunda yapilan degerlendirmelerle ve kurumsal
izleme kapasitesiyle uyumlu olmahdir. Strateji Belgesi, aymn
zamanda, o tilkenin izleme ve degerlendirme sistemlerinin de bir
degerlendirmesini icerecektir. . .” (Diinya Bankas1 2003b).

Dolayisiyla, Agir Borclu Yoksul Ulkeler Girisimi'nin tiyesi
olmak i¢in ¢abalayan tlkeler, 6l¢iilebilir sonuglarin izlenmesi,
degerlendirilmesi ve gerceklegtirilmesine dayali bir hesap verebilirlik
ve seffaflik stirecini taahhtit etmek zorundadir.

Kapsaml Kalkinma Cercevesi (CDF). Kapsaml Kalkinma Cercevesi
dort temel ilkeden olugsmaktadir: uzun vadeli ve biitiinsel bir
kalkinma cercevesi; sonuglara yonelim; uygulayia tilkenin stireci
sahiplenmesi; ve uygulayiai tilke 6nderliginde ortaklik tesisi. CDF
ve Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejileri birbirlerini kargilikli
olarak desteklemektedir ve her ikisi de sonuglar karsisinda hesap
verebilirlige vurgu yapmaktadur.

CDF'nin kabul edilmesi ve uygulanmas - sistematik, uzun
vadeli (genellikle 10 yil) ve tiim paydaslar: dahil eden bir kalkinma
yaklagimi - paydas katiliminin ve ekonomik ve kalkinma
alanlarindaki ilerlemenin izlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in de
baski yaratmigtir. CDE, bir tilkenin ulusal kalkinma stratejisinde
orta ve uzun vadeli yoksullugu azaltma hedeflerinin agik¢a
resmedilmesini icerir. llerlemeyi 6lcmede kullanilacak gostergeler
de bu resmin bir parcasidir ve boylece politikalarin iyi tasarlanmasi,
etkin bi¢imde uygulanmasi ve geregince izlenmesi temin edilmis
olur.

Ornegin; STK lar gibi siirece dahil olmusg paydasglar, Ulusal
Yoksullugu Azaltma Stratejisi ve Ulusal Kalkinma Plani ¢ercevesinde
kendi performanslarini izlemek i¢in yol arayigindadir. Ulusal
Kalkinma Plan: artik bir ¢ok tilkede uygulanmakta, bu yaklagimin,
referans noktalar1 belirleme ve kalkinma sonuclarini 6l¢cmede
degerli bilgiler saglayacagi umulmaktadir. Ornegin; Kirgiz
Cumbhuriyeti'nde sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemi
gelistirmek icin Ulusal Kalkinma Plan: temel tegkil etmistir.

CDF’nin yakin zamanda yuriitilen degerlendirme ¢caligmalarinda
su bulguya ulagilmigtir: “Programdan yararlanan tlkelerin,
sahiplenecekleri izleme ve degerlendirme sistemlerini nasil
kurabilecekleri hususunda daha fazla aragtirma ve deneyim
paylagimina ihtiyaclari vardir . . 7 (Diinya Bankas1 2003a, s. 4).
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I¢ Girisimler ve Degisimi Saglayan Kuvvetler

Hitktiimetler; i¢ paydaglardan gelen reform cagrilariyla da yuzyuzedir.
Bu talepler, 6rnegin, hesap verebilirlik ve seffaflik, esit ve hakkaniyetli
kamu politikalar ve de somut mal ve hizmet sunumunun zamaninda
ve etkili gerceklestirilmesi alanlarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
alanlardaki baskilar devlet yetkililerinden, parlamentodan,

mubhalefet partilerinden, program yoéneticilerinden ve personelinden,
vatandaslardan, is diinyasindan STK'lardan ve medyadan gelebilir.

Sorumluluklarin paylasilmasi ve yerinden yoénetim, serbestlestirme
(deregiilasyon), ticarilegtirme ve 6zellestirme. Bir ¢cok iilkede
yukarida bahsi gecen reformlara yénelim neticesinde bolgesel ve
yerel hiikiimetler dizeyinde izleme ve degerlendirmeye olan ihtiyag
artmistir. Ge¢miste devlet tarafindan sunulan ve artik hitkiimet dig1
hizmet saglayicilar (STK'lar, 6zel sektor ve sivil toplum gruplar gibi)
tarafindan tstlenilen bazi kamusal hizmetler i¢in de izleme ihtiyac
artmigtir.

Bu girisimler hayata ge¢irildigi muddetce degisik devlet ve
htkiimet dis1 yap: kademelerinde ve de yeni paydas gruplari
arasinda performans izleme ve degerlendirmeye olan ihtiya¢ da
varligini koruyacaktir. Ornegin; Kolombiya, Sili ve Endonezya,
mali yerinden yénetim streclerinden ge¢mekte, degerlendirme
imkanlarini yerel duzeye kadar yerlestirebilmenin yollarini
aragtirmaktadir.

Kamu mallarinin ve hizmetlerinin sunumunda baz: devletler
rollerinde kiigiilmeye gitmektedir; ancak yine de devletin, politika
ve programlarinin - uygulayici kim olursa olsun - etkilerini izleme ve
degerlendirmeye ihtiyaci vardur.

Devlet biiyuklugii ve kaynaklarindaki degisimler. Devletlerin
kiigiilmeleri ve reformdan ge¢meleri yéntinde bir ¢ok i¢ bask:
mevcuttur. Yasanan butcesel kisitlardan 6tiirti devletler zorlu
tercihler ve 6diinlesme yapmak durumunda kalmakta, sinirh
kaynaklar en iyi sekilde nasil kullanabileceklerine karar vermeye
cabalamaktadir. Daha aziyla daha fazla is yapma - ve sonugclar1 yine
de ortaya koyabilme - yontindeki baskilar artmigtir. Devletler, artik,
performanslarini kanitlayabilmek adina sonug odakli izleme ve
degerlendirme sistemleri kurma ve strdiirtilebilir kilma ihtiyacinin
ayirdindadar.

Gok sayida ulusal, ¢cok tarafli ve uluslararas giig; girisim ve paydaglar

daha fazla hesap verebilir olma ve geffaflik ve sonuclar kanitlayabilme
noktalarinda devletlere ¢agri yapmaktadir. Eger gelismekte olan
tilkeler kiiresellegsme trenini yakalamak ve nimetlerinden yararlanmak
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istiyorlarsa belirli sartlara, standartlara ve amaglara uymalar:
gerekecektir. Sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemi, igte bu
noktada, performanslarin 6lgme ve istenen amagclar dogrultusunda
kaydedilen ilerlemeyi takip etmeleri i¢in etkili bir kamu yénetimi arac1
niteligindedir.

BOLUM 2

Etkili Bir Kamu Yonetimi Araci Olarak Sonu¢ Odakli izleme ve
Degerlendirme

Bu bélimde performans élgmenin (kutu 1.iv) giict, izleme ve
degerlendirmenin tarihgesi ve tanimlari, yakin zamanda ortaya

¢ikan sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri ile geleneksel
uygulamaya dayal izleme ve degerlendirme sistemleri arasindaki farklar
ve izleme ve degerlendirmenin tamamlayic rolleri incelenecektir.

Bu boliimde, ayrica, sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemine
dair farkli uygulamalar ortaya konacaktir. Sonug¢ odakli bir izleme ve
degerlendirme sisteminin ingaasinda kargilagilan teknik, organizasyonel
ve bilhassa politik zorluklar da ele alinacaktir. Son olarak, bu tarz
sistemlerin belirli bir tilkede tasarimi, ingaas: ve siirduriilebilirligiyle
alakali on adiml modelleme konusuna giris yapilacaktir.

Performansin 6l¢iilmesi biiyiik bir gii¢ yaratmaktadir. Eski
Misir'da, 5000 yil 6nce, hububat ve hayvanclik tretimindeki ¢iktilar
izlenmekteydi. Bu agidan yaklagildiginda izleme ve degerlendirme
kesinlikle yeni bir olgu degildir. Modern devlet yapilar1 da geride kalan
yillarda geleneksel izleme ve degerlendirme caligmalarina girigmistir.
Bu ¢aligmalardaki amag gelirleri ve giderleri, personel dizeylerini,
kaynaklari, program ve proje faaliyetlerini ve mal ve hizmet tiretimini
belirli bir zaman stirecinde takip etmek olmugtur.

Kutu i.iv
Sonuclan Olcmenin Glcd

Eger sonuglar 6lgmezseniz, basariyla basarisizlign ayirt edemezsiniz.
Bagariy:1 géremezseniz, 6dillendiremezsiniz.

Eger basary: 6dillendirmiyorsaniz, muhtemelen bagarisizhig
odullendiriyorsunuzdur.

Eger basariy: géremezseniz, ondan ders ¢ikaramazsiniz.

Eger bagarisizhig farketmiyorsaniz, duzeltemezsiniz.

Sonuglar kanitlayabildiginizde, kamuoyu destegini kazanirsiniz.

Kaynak: Osborne & Gaebler'den uyarlanmistir 1992.
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Devletlerin, yonetim araglarinin bir par¢asi olarak, ¢ok farkli
izleme sistemleri mevcuttur. Her devletin insan kaynaklar sistemleri,
mali sistemler ve hesap verebilirlik sistemlerinden olugan ti¢ ayakli
yapiya ihtiyac vardir. Bir diger 6nemli ihtiyaclari ise iyi geri bildirim
sistemleridir. Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi, esasen,
6zel amagh bir kamu yonetimi aracidir ve devletler tarafindan sonuglar
6lemek ve degerlendirmek, akabinde elde edilen bilgilerle devam eden
yonetim ve karar alma siireglerini beslemek icin kullanilabilir.

Izleme ve Degerlendirme nedir, neleri kapsar?

“Ne olmusg yani” sorusuna verilecek inandirici cevaplar paydaglarin
hesap verebilirlik konusundaki kaygilarina yanit veren, belirlenen
hedeflere ve nihai amaglara ulagma noktasinda kaydedilen ilerleme
hakkinda kamu sektérii idarecilerine bilgi veren ve stirecin ortasinda
gerek goriilen her tiirlii politika, program veya proje diizeltmeleri icin
maddi kanit sunabilen niteliktedir.

[zleme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi yukarida bahsi
gecen U¢ ayakh yonetisim yapisina dérdinct ayag ekleyecektir.
Devlet sistemlerinde ge¢miste eksik olan husus devletin eylemlerine
dair sonuglar hakkinda geri bildirim bileseninin olmamasiydi. Iste bu
yiizden izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulmasi karar ahalar
i¢in yeni ve énemli bir kamu yonetimi aracinin kullanilmas: anlamina
gelmektedir.

OECD'nin (2002a) izleme ve degerlendirme tanim agagidaki
sekildedir:

Izleme; belirli gostergeler tizerinden sistematik veri toplayarak,
devam etmekte olan bir kalkinma miidahalesinin idarecilerine ve
paydaslarina, ilerlemenin boyutu ve amaglara ulagma ile tahsis
edilen kaynaklarin kullanimina dair ilerleme konularinda bulgular
sunan ve de streklilik arzeden bir fonksiyondur (s. 27).

Degerlendirme ise devam eden veya tamamlanmusg proje, program
veya politikalarin - tasarim, uygulama ve sonug boyutlar1 dahil olacak
sekilde - sistematik ve tarafsiz degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu
noktada hedeflerin gegerliligi ve ifasi, kalkinma verimliligi ve etkililigi,
miidahalenin yarattigi tesir ve stirdiiriilebilirlik saptanmaktir.
Degerlendirme stireci givenilir ve kullamigh bilgiler sunabilmeli,
¢ikarilan derslerin yardim alan ve saglayan taraflarin karar alma
stireclerine dahil edilmesine imkan vermelidir (s. 21).

(Degerlendirme ve sonu¢ odakli yonetim konularindaki 6nemli terimler
icin bkz. Ek 6 - OECD sozliikeest).
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Yukaridaki iki tanim yanyana kondugunda ayri, ancak birbirlerini
tamamlar nitelikte olduklar: hemen anlasiimaktadir. Izleme; bir
politika, program veya projenin ilgili hedefler ve neticeler agisindan
herhangi bir dénemde (ve zaman icerisinde) nerede oldugu bilgisini
vermektedir. Betimleyici 6zelliktedir. Degerlendirme ise; sézkonusu
hedefler ve neticelerin neden gerceklestirildigi veya gerceklestirilmedigi
konusunda kanit sunmaktadir. Nedensellik ilkesi dogrultusunda bilgi
vermektedir. Burada asil tizerinde durulmasi gereken husus, geleneksel
izleme ve degerlendirme iglevinin genigletilmesi ve neticelere ve etkilere
daha fazla odaklanmasinin saglanmasidir.

Degerlendirme stireci izleme siirecini tamamlar niteliktedir. Bir
izleme sistemi tarafindan ¢aligmalarin hedeften saptig isareti verilirse
(6rnegin; hedef kitle hizmetlerden yararlanmamaktadir, maliyetler
yiikselmektedir, yeniligin benimsenmesinde direncle kargilagilmigtir
vs.) nitelikli degerlendirici bilgi kullanilarak, izleme sisteminin dikkati
cektigi gercekler ve egilimlere aciklik getirilebilir. Ornegin; “Yillik
performans bilgisinin destekleyici bilgiler olmadan (izole bigimde)
sunulmast halinde program yoéneticileri, kanun koyucular ve digerleri
belirli tedbirlere iligkin ilerleme veya disiigler konusunda yanhg
sonuglara varabilir... Sadece egilim bilgisine bagvurmak devletin
program miidahalelerinin ne kadar etkili oldugunu anlamamizda yeterli
olmayacaktir” (ChannahSorah 2003, s. 7). Uygulanan bir girigimin tiim
yasam dongiist stiresince - sadece sonunda degil - nedensellik iligkisini
kurmak i¢in nitelikli degerlendirme bilgisine gerek duyulacaktir.

Tablo i.i'de izleme ve degerlendirmenin sistem icerisinde tistlendigi
farkl - ancak tamamlayici - roller gosterilmektedir.

[zleme; proje, program veya politika asamalarinda yiiratiilebilir.
Mesela bebek saghgi konusunda proje agamasi, hedeflenen alti kéydeki
dogum 6ncesi bakim hizmetlerine dair farkindalik takip edilerek
izlenebilir. Program agamasinda ise dogum éncesi bakim hizmetlerine
dair bilgilerin tilkenin bir bélgesinin tamamindaki hamile kadinlara
yonelik olarak sunulmasinin temini izlenebilir. Politika izleme
agamasinda hedeflenen ise ayni bolge i¢in toplam bebek hastalik ve
6lium oranlarini izlemek olabilir.

Degerlendirme de, tipki izleme gibi, proje, program veya politika
agamalarinda yurutiilebilir. Su sistemlerinin 6zellegtirilmesi érnegini
aldigimizda bir proje degerlendirmest, iki ildeki su kullanim bedeli
tahsilat oranlarinda kaydedilen ilerlemeyi degerlendirmede kullanilabilir.
Program agamasinda ise devletin sundugu sistemlerin mali yénetim
stirecleri degerlendirilebilir. Politika asamasinda ise kamunun sundugu
su temini hizmetinin ézellegtirilmesinde farkli model yaklagimlar
degerlendirilebilir.
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Tablo i.i
Sonug Odakli IzZleme ve Degerlendirmenin Tamamlayici Rolleri

izleme Degerlendirme

Program amaglarimi netlegtirir - Istenilen sonuglara neden
ulagildigini veya ulagilmadigim
analiz eder

Faaliyetleri ve kaynaklar «  Faaliyetlerin sonuclara

amaclarla iligkilendirir olan nedensel katkilarin
degerlendirir

Amaclar1 performans +  Uygulama strecini inceler

gostergelerine dénusturir ve

hedefleri belirler

Sozkonusu gostergelerle - Istenmeyen sonuglan aragtirir

ilgili rutin veri toplar ve asil
sonuglarla hedefleri kiyaslar

flerlemeyi yoneticilere rapor ~ «  Ders ¢ikarilmasina yardimci
eder ve sorunlar hakkinda olur, 6nemli bagarilar1 veya
uyarir. program potansiyelini

vurgular ve iyilegtirilecek
alanlara dair 6neriler getirir

Bir izleme ve degerlendirme sistemi baglaminda degerlendirmeye
atifta bulunuldugu zaman tek kastedilen projelerin, programlarin
veya politikalarin uygulama sonras: degerlendirilmesinde oldugu gibi
klasiklegmis nitelik yiikleme yaklagimi degildir. Etki degerlendirmeleri
nitelik yitkleme konusuna egilmektedir (en azindan denemektedir).
Ancak; bizim degerlendirme yaklagimimiz daha genig bir baglama
sahiptir ve program yoneticilerinin yaptiklari igin tiim taraflarina
dair - tasarimdan uygulamaya ve tamamlanmadan akabinde ortaya
¢ikan sonuclara kadar - stirekli kullanilacak bir analiz bicimi olarak
diistuntlmektedir. Kitabin ilerleyen sayfalarinda, ayrica, yoneticilerin
esas ihtiya¢ duyduklari seyin birer ek olarak hazirlanan ayr1 ve aralikh
degerlendirme caligmalarindan ziyade strekli degerlendirme bilgisi
akiginin temini oldugu kavrami da tartigilacaktir.

Yillar icerisinde degerlendirmenin farkh amaglarla kullanildig1 da
gozlemlenmistir. OECD tlkelerinde, 6rnegin, 1960’lar ve 19707lerde
yurttilen ilk degerlendirme ¢calismalari sosyal programlarin nasil
gelistirilebilecegi konusuna odaklanmigti. Herleyen dénemde, 1980’]ler
ve 1990’larda ise devletler biitcesel yénetim icin degerlendirmeyi
kullanmaya baglamigtir. Bir bagka deyisle, harcamalari kismak ve kamu
programlarinda kesintiye gitme yollarini incelemek i¢in degerlendirme
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stireclerinden yararlanmiglardir. Daha énce de ifade edildigi tizere,
izleme ve degerlendirme sistemlerini kurma caligmalar gelismekte olan
tilkelere de sigramigtir. Bir cok gelismekte olan tilkeyi buna iten neden,
donér kuruluglarin belirli sartlarini karsilama ve uluslararas: kalkinma
hedeflerine uygun hareket etme istegidir. Baz1 durumlarda ise gerek dig
gerekse i¢ sosyal ve ekonomik baskilar bu arayiglara 6nayak olmustur.

Bir kez daha yinelemek gerekirse degerlendirme; planlanmis olan,
devam eden veya tamamlanmig olan bir miidahalenin mimkin olan en
sistematik ve tarafsiz bicimde degerlendirilmesidir. Burada amaglanan
belirlenen amaglarin gegerliligini, etkililigi ve verimliligi, yaratilan
etkiyi ve stirdiirtilebilirligi tespit etmek suretiyle karar alma stireclerine
¢ikarilan derslerin yansitilmasidir. Bu tarz bir degerlendirme su sorular
ele almaktadir: “neden”, yani izlenen degisikliklere ne neden oldu;
“nasil”, yani bagarili (veya bagarisiz) sonuglara gétiren olaylar silsilesi
veya siire¢ neydi; ve “uygunluk ve hesap verebilirlik”, yani vaat edilen
faaliyetler gercekten de planlandig gibi hayata gecirildi mi?

Geleneksel Uygulamaya Dayali ve Sonug Odakl Izleme ve
Degerlendirme Sistemlerinin Temel Ozellikleri

Geleneksel uygulamaya dayali izleme ve degerlendirme sistemleri
“yapildi m1” sorusu ile uyumlulugu belirlemek i¢in tasarlanmigtir.
Thtiya¢ duyulan girdiler seferber edildi mi? Kararlastirilan faaliyetler
yiriitaldii ve tamamlandi mi? Istenen ¢iktilar tretildi mi (iirtinler ve
hizmetler)? Uygulama yaklagimi bir proje, program veya politikanin
ne kadar iyi yurttilduginin izleme ve degerlendirilmesine odaklanir
ve genellikle uygulamay1 belirli bir sorumluluk birimiyle iligkilendirir.
Ancak, bu yaklagim, politika yapicilara, yoneticilere ve paydaglara
sézkonusu proje, program ya da politikanin bagarisi ve bagarisizligini
anlamada bilgi sunmamaktadur.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri “ne olmusg yani”
sorusuna cevap vermek tizere tasarlanmigtir. Peki bu ¢iktilar tretilince
ne oldu? Bu faaliyetler hayata geg¢irilince ne oldu? Bu faaliyetlerden
tiretilen ¢iktilar hesaplaninca ne oldu? Sonug odakli bir sistem devletin
uyguladigi eylemlerin gercek sonuglari ve amaglar: hakkinda geri
bildirim sunar.

Sonug odakli sistemler agagidaki sorularin cevaplanmasina yardima
olur:

¢ Kurumun nihai amaglar1 nelerdir?
» Bu nihai amaclara ulagildi m1?
+ Bagari nasil kanitlanabilir?
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Kutu i.v'de geleneksel uygulamaya dayali izleme ve degerlendirme
sistemleriyle, sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemleri
arasindaki bazi temel farklar gésterilmektedir.

Sonug odakli izleme, siirekli bir bilgi toplama ve ¢éziimleme
stirecidir. Bu bilgiler bir proje, program veya politikanin beklenen
sonuglara kiyasla ne kadar iyi uygulandigini gosterir.

Sekil i.ide ulusal kalkinma hedeflerinin izleme ve
degerlendirilmesinin sadece geleneksel uygulama odakl yaklagimi
degil, ayni zamanda sonug odakli yaklagimi da benimsemesi gerekliligi
gosterilmektedir. Sekilde, ayn: zamanda, sonug odakl: sistemlerin,
geleneksel uygulamaya dayali sistemlere ne sekilde dayali oldugu ve
hangi noktalarda ek bilgiler sundugu da gésterilmektedir.

Sekil i.i'de alt1 ¢izilmesi gereken nokta, ¢ikt1 tiretim stireglerini, bir
sonugtan ziyade bir uygulama ¢alismasi olarak gérmemiz nedeniyle
OECD sozlitkgesinden az da olsa farkl bir yaklasim sergilememizdir.
OECD sozlik¢esinde sonug kavrami netice ve tesirle birlikte ¢iktilar
da kapsamaktadir. Bizim vurgulamak istedigimiz esas konu “ne olmusg
yani” sorusuna odaklanmaktadir. Bir okul ingaasi, yol yapimi veya
kirsaldaki saghk ocagi ¢aliganlarinin egitimi; bize gére; “ne olmus yani”
sorusuna cevap vermemektedir. Bu okullarin ingaa edilmesinin, yollarin
yapilmasinin veya saglik ocagi caliganlarinin egitilmesinin sonuglar
nelerdir?

Sekil i.ide gorilecegi tizere ulusal hedefler dogrultusunda
ilerlemenin izlenmesi tiim sonug diizeylerinden, farkli zaman
cercevelerinden ve farkh paydasg ihtiya¢larindan bilgi tiretilmesine
dayali bir mantiksal model gerektirir.Yaygin olarak kullanilan bir strateji
de gktilarin ¢l¢tilmesi (egitim alan saghk personeli sayis1), ancak
performansdaki iyilesmelerin él¢tilmemesidir (¢cocuklarda ishale kargi
agizdan sivi tedavisinin daha fazla kullanimi). Kurumsal performansta
iyilesme yasandifi varsayilir ancak nadiren belgelenir. Sonuglar
6l¢tilmeden uygulanan caligmanin, beklenen neticeleri (agizdan siva
tedavisinin daha fazla kullanimi) ve nihayetinde ilgili ulusal nihai
amaci (¢ocuk gliimlerinin azaltilmasi) gerceklestirip gerceklestiremedigi
belgelenemez.

Peki tim bu soylediklerimiz hitkiimetin yiirtitecegi sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme baglaminda ne anlama gelmektedir?
Devletlerin harcama cercevesini politika neticeleriyle ayni eksene
getirme ¢abalar1 digtniildugiinde neticelere ulagma noktasinda
organizasyonun performansinin 6l¢iilmesi énem tagimaktadir. Hizmet
sunumunun verimliligi, programin ve politika uygulamalarinin kalitesi
ve de kaynaklarin etkili yonetimi bu baglamda verilebilecek bir kag
ornektir. Filipinlerde, 6rnegin, hiikiimet kurumsal ana neticeler i¢in
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Kutu i.v . ‘ )
Uygulamaya Dayali Izleme ve Sonug Odakli Izlemenin Temel Ozellikleri

Uygulamaya Dayal1 izleme Unsurlar1
(geleneksel olarak projeler i¢in kullanilir)
Sorunun veya mudahale 6ncesi durumun tanimi
Faaliyetler ve ilk giktilar icin temel élciitler
Girdiler, faaliyetler ve ilk ¢iktilarla ilgili veri toplama
Girdilerin saglanmasina dair sistematik raporlama
+  Ciktilarin tretimine dair sistematik raporlama
Belirli bir mtidahaleyle (veya miidahaleler serisiyle) dogrudan baglantih
Daha genis kapsaml kalkinmanin etkililigi konular yerine idari, uygulamaya dair ve yonetsel
konularda bilgi saglayacak bicimde tasarlanmugtir.

Sonug¢ Odakl izleme Unsurlar:
(farkhi miidahaleler ve stratejiler i¢in kullanilmaktadir)
Sorunu veya mudahale 6ncesindeki durumu agiklamak i¢in referans verileri
Sonuglar i¢in gostergeler
Giktilar ve neticeler dogrultusunda nasil katk: sagladiklar: ve katk: saglayip saglamadiklar
konusunda veri toplama
Paydaglar arasindaki degisim algisina daha fazla odaklanma
Sonuglar dogrultusunda kaydedilen ilerlemeye dair daha fazla niteliksel ve niceliksel bilgi iceren
sistematik raporlama
Stratejik ortaklarla beraber yiirtitme
Istenen neticelere ulasmada ortaklik stratejisinin basarili ve bagarisiz alanlarina iliskin bilgileri
yakalama

Kaynak: Fukuda-Parr, Lopes, ve Malik'ten uyarlanmistir 2002, s. | |

gostergeler belirleme stirecinin baglangicindadir. Bu ana neticelere gore
harcama kararlar1 alinabilecektir (Dtinya Bankas: 2001e).

Sonu¢ Odakli Izleme ve Degerlendirme igin Farkl Uygulamalar

Sonug odakli izleme ve degerlendirme i¢in sayilari giderek artan bir

¢ok uygulama mevcuttur. Hesap verebilirlik ve kanitlanabilir sonuglara
olan artan ihtiya¢ dogrultusunda sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme
sistemlerinin kullanim ve uygulamalarinda da artig yaganmugtir.

Proje, Program ve Politika Uygulamalari Sonug odakli izleme

ve degerlendirme sistemleri; proje, program ve politikalari her
diizeyde izlemek ve degerlendirmek tizere bagariyla tasarlanmig ve
uygulanmigtir. Belirli bir zaman diliminde farkli dénemlerde yukarida
bahsi gecen dizeylerin birinde veya tamaminda geri bildirim saglamak
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Sekil i.i
Ulusal Kalkinma Nihai Amacina Ornek Model

Bes yas alt1 6liim oranimi azaltmak

Sonuglar

Cocuklarda ishale kars1 agizdan siv1 tedavisi
yonteminin daha etkili kullanimi

- Tamamlanmis 15 medya kampanyas1
Ciktilar - 100 saglik personeline egitim
- Agizdan sivi tedavisi hakkinda annelerin
bilgilendirilmesi
- Agizdan siv1 tedavisine daha iyi erigim

- Annelerin egitimine y6nelik medya
Faaliyetler kampanyasinin baslatilmas:
- Agizdan siv1 tedavisi konusunda saghk
calisanlarinin egitimi

Uygulama

Egiticiler
Agizdan s1v1 tedavisi icin malzemeler

Parasal kaynaklar
Katilimcailar

Kaynak: Binnendjik 2000.
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amaciyla bilgi ve veri toplama ve analizi gerceklestirilebilir. Bu sayede
elde edilen bilgi, karar ahalar, genel kamuoyunu ve diger paydaglar
daha iyi bilgilendirmek tizere kullanilabilir.

[zleme ve degerlendirme bir proje, program veya politikanin yagam
déngustiniin her asamasinda ve tamamlanmasindan sonra belirgin
olmalidir. izleme ve degerlendirme; sagladig stirekli veri ve geri bildirim
akigiyla; tasarimdan uygulama ve etkiye kadar her asamada katma deger
yaratmaktadir. “Her dtzeyde farkl konuya 6zel bilgiler toplanacak, veri
toplama zorluklari farkh olacak ve bilginin kullanilma gekli duzeyler
arasinda farklilik tagiyabilecektir” (Kusek ve Rist 2001, s. 17).

ic ve Dis Uygulamalar izleme ve degerlendirme yerel, bélgesel

veya ulusal htikiimet dizeyinde de yuriitiilebilir. Dolayisiyla, izleme

ve degerlendirme idari zorluklara (proje, program ve politika) veya
cografi dagilima gore dustintldiginde dahi uygulamalar, birebir ayn:
olmamakla birlikte, benzer 6zellikler tasiyacaktir. Spesifik gostergelerin
farkli olmas: gerekebilir zira paydaglarin bilgi ihtiyaa devlet yapisinin
her diizeyinde farkli olacaktir.

Unutulmamasi gereken bir diger nokta da iglevsel bir izleme ve
degerlendirme sisteminin gerek icsel gerekse digsal anlamda faydah
olan strekli bilgi akigini sagladig gercegidir. Kurum ici faydalar, izleme
ve degerlendirme sisteminden gelen bilgilerin kamu yénetimince
sonuglara ve belirli hedeflere ulasmada énemli bir yénetim araci
olarak kullanilmasi agamasinda ortaya ¢ikmaktadir. Sonuglara
ulagma ¢abasinda olan her kamu yéneticisi i¢in ilerleme, sorunlar ve
performans hakkindaki bilgiler kilit nem tagimaktadir. Ayni sekilde;
bir izleme ve degerlendirme sisteminden gelen bilgiler sonuclar
gormek isteyen, devletin eylemlerinden (ve vergi miikelleflerinin
parasinin kullanim bigiminden) kanitlanabilir etki bekleyen ve devletin
vatandaglarinin daha iyi bir yagam stirmesi i¢in ¢abaladigina giivenmek
isteyen kamu sektori haricindeki taraflar i¢in de 6nem tagimaktadir.

[zleme ve degerlendirme sistemi, esasen, nihai amaclar1 ve hedefleri
tasarlamaya ve netlegtirmeye yardimci olmaktadir. Hikiimetler ve
paydaslar, izleme ve degerlendirme sistemlerini biit¢esel talepler
olusturmak ve gerek¢elendirmek i¢in de kullanabilir. Daha énce
uygulanmakta olan uygulamaya dayali yaklagimin aksine, sonug¢ odaklh
izleme ve degerlendirme bir kurum ve i¢ ve dis paydaglan i¢cin énemli
olan neticelerin hayata gecirilmesine odaklanmaktadir.

[zleme ve degerlendirme sistemleri gelecegi parlak muhtemel
programlar1 ve uygulamalar saptama konusunda da yardima olabilir.
Ayni gekilde, amaclanmamig ancak faydali olmasi muhtemel proje,
program ya da politika sonuglarinin belirlenmesinde de yardima

19
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olabilir. Diger taraftan, izleme ve degerlendirme sistemleri, yoneticilerin
program zayifliklarini belirlemelerine ve diizeltici eylemleri
gerceklestirmelerine de yardim edebilir. Izleme ve degerlendirme
stratejisi, kurumlarda ve htkiimetlerde korkuyu azaltmak ve bunun
yerine insanlarin hatalarindan ders ¢ikarabilecekleri, iyilegtirmeler
yapabilecekleri ve bu stirecte bilgi tiretebilecekleri agik bir caligma
ortami olusturmak i¢in de kullanilabilir.

Bilgi Sermayesi lyi izleme ve degerlendirme sistemleri, ayn1 zamanda,
bilgi sermayesi kaynagi niteligindedir. Devletlerin ve kuruluglarin
basaril olan projeler, programlar ve politikalar; bir bagka deyisle neyin
ige yarayip neyin yaramadigina ve nedenlerine dair; konusunda bir bilgi
tabani olugturmalarina imkan verir. Izleme ve degerlendirme sistemleri,
ayrica, belirli bir ama¢ dogrultusunda izleme ve degerlendirmede
kaydedilen ilerlemenin yonetim stireci hakkinda da stirekli geri bildirim
saglar. Bu baglamda kurum i¢i 6grenme siire¢lerini geligtirir.

[zleme ve degerlendirme sistemlerinden taretilen bilgilere
kamuoyunun genis erigiminin saglanmasi da tilke ici ve tlkeler arasi
ekonomik kalkinmaya yardimc olmada ¢nem tasimaktadir. “Bilgiye
erigim bagarili bir kalkinma stratejisinin temel bilegenlerinden biridir.
Eger gercekten kiresel yoksullugu azaltmak istiyorsak bilgiye erigimi
serbest birakmali ve bilginin kalitesini iyilestirmeliyiz” (Stiglitz ve Islam
2003, s. 10).

Seffaflik ve Hesap Verebilirlik izleme ve degerlendirme sistemleri,
ayni zamanda, kurumlar ve devlet icerisinde daha fazla geffaflik ve
hesap verebilirlik gelistirmek i¢in kullamilabilir. Sonuglara 151k tutmas:
sebebiyle de ortaya faydali agilim etkileri ¢ikarabilir. Sistemler sayesinde
i¢ ve dig paydaglar projelerin, programlarin ve politikalarin durumu
hakkinda daha net bir goriige sahip olacaktir. Olumlu sonuglar
kanitlayabilme becerisi daha fazla politik ve halk destegi kazanmay: da
saglayabilir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi
beraberinde kurumsal ve politik maliyetler ve riskler getirmektedir.
Ancak; s6zkonusu sistemlerin uygulanmamasi neticesinde de ortaya
cikacak kritik maliyetler ve riskler mevcuttur.

Sonu¢ Odakli Izleme ve Degerlendirme Sistemi Insaasinda
Karsilasilan Politik ve Teknik Zorluklar

Sonug odakl sistemlerin kurulum asamasinda farkh politik ve teknik
zorluklar sézkonusudur. Politik zorluklar, genellikle, agilmasi en zor
olanlardur.

izleme ve Degerlendirmenin Politik Tarafi Sonuc odakli izleme
ve degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi OECD tilkelerinde ve
gelismekte olan tilkelerde bir ¢cok benzer politik zorlukla kargilagmigtir.
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Her seyden 6nce bu tarz bir sistemin kurumsallagtinilmasi icin giigla

ve tutarh politik liderlige ve iradeye - genellikle stireci sahiplenen
politik bir énciiye - ihtiyag vardir. Sonug odakl bilgilerin kamuoyuna
yansitilmas: kurumsal iligkilerin dinamiklerini, biitceleme ve kaynak
tahsisi uygulamalariny, kigisel politik giindemleri ve devletin etkililigine
dair kamuoyu algisini degistirebilir. Giiglii ve yerlegik menfaat gruplar
saldin altinda olduklar algisina kapilabilir. Devlet igerisinde ve
disarisinda bu tarz ¢abalara kars1 duran reform karsitlari olabilir. Iste
bu noktada stireci sahiplenen politik énciintin roli, sonu¢ odakh izleme
ve degerlendirme sistemlerinin kurumsallagtirilmasini ve strdiirtilebilir
hale getirilmesini temin etmek olacaktir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri yonetisim
yapisinin temel bilegenleridir ve bu yiizden, devletin politik ve iktidar
sistemleriyle yakindan baglantihidir. Izleme ve degerlendirme sistemleri
sunduklar kritik bilgilerle politika yapicilari, daha iyi bilgilendirilmis
kararlar alabilmeleri i¢in gii¢lendirir. Ayni zamanda, sézkonusu
bilgilerin sunumu politikacilarin éniindeki secenekleri azaltarak,
politikalar1 dahilinde manevra alanlarimi daraltabilir.

Demokrasilerde proje, program ve politikalarla ilgili bilgi sunumu
giderek artan bir éneme sahiptir ve devletin normal igleyiginin bir
parcasi olmasi beklenmektedir. Bu tarz bilgilerin politika yapim
stireclerine yardimca olacag ve yol gésterecegi dugtuntlmektedir. Ancak;
daha éncesinde merkezi ve otoriter politik rejimlerle idare edilen
tlkelerde izleme ve degerlendirme sistemleri ézel zorluklar yaratabilir.
Sonuglara vurgu yapan - bagari ve bagarisizliklar - ve daha fazla seffaflik
ve hesap verebilirlik saglayan izleme ve degerlendirme sistemleri bu tip
tilkelerde 6zellikle zorlu ve hatta tamamen yabana kavramlar olabilir.
Politik ziimrenin, vatandaglarin ve kiiltirel yapinin bu sisteme uyum
saglamasi ve degismesi zaman alabilir.

Son olarak, zayif devlet yapilari tizerine giiclti ekonomilerin
kurulamayacaginin alt1 ¢izilmelidir. Sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemleri kanitlanabilir sonuglara yapilan vurguyu
pekistirmek suretiyle devletlerin giiclenmesine yardima olabilir.
Ekonomik programlarin ve devlet programlarinin igleyisinin ve
sonuglarinin daha iyi ele alinmasi yoksullugun azaltilmasina, daha
fazla ekonomik biiytimeye ve farkli kalkinma amaclarinin hayata
gecirilmesine katkida bulunabilir.

izleme ve Degerlendirmenin Teknik Tarafi - Kurumsal
Kapasite Olusturma Devletin projeleri, programlar ve politikalar:
hakkinda giivenilir, zamaninda ve gecerli bilgileri tiretebilecek bir
raporlama sisteminin tasarlanmasi ve kurulumu, deneyim, beceri ve
gercek kurumsal kapasite gerektirmektedir. Sonug odakl raporlama

Bir¢ok kurulug islerini golgeler
ardinda yiiriitmeyi tercih
edecektir. Performanslari

ve sonuglart hakkinda

verileri yayimlamak
istememektedirler. Sonug
odakli izleme ve degerlendirme
sisteminin kurulmas,
kurumsal performansa dair
konulara i1k tutacaktir.

Bu tarz kamuya yonelik
agiklamalar her paydagin
hosuna gitmeyecektir. [zleme
ve degerlendirme sisteminin
politik zorluklar - teknik
sorunlardan ziyade - yarattig
konulardan biri de iste budur.

Sonug¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemlerinin
kurulumunun icerdigi politik
boyutla kiyaslandiginda
teknik konular nispeten daha
az karmagik ve ¢éziimii daha
kolay niteliktedir.
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sistem kapasitesi en azindan bagariyla gésterge olusturmayi icermelidir.
Gosterge olugturabilmeden kastedilen; géstergelere ve referans
noktalarina gore performans verilerinin toplanmasi, birlestirilmesi,
¢6ztimlenmesi ve rapor edilmesi; yoneticilerin kendilerine ulagan
bilgilerle ne yapilmas: gerektigine dair beceri ve kavrayisa sahip
olmasidir. Devletlerde bu sistemler i¢in kapasitenin olugturulmasi uzun
vadeli bir calhismay1 gerektirmektedir.

Bazi gelismekte olan tlkelerde girdileri, faaliyetleri ve ¢iktilar
bagariyla 6l¢mek i¢in gereken temel kapasite halihazirda mevcut
degildir. Ancak tim tilkelerin nihayetinde sonug¢ odakl izleme ve
degerlendirme sisteminin her agamasinda - girdi, faaliyet, cikti
(uygulama), netice ve etki (nihai amac) agsamalar - teknik izleme ve
takip becerisine ihtiyac etki olacaktir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin temel
bilesenlerinden biri de istatistiki kapasitedir. Bilgi ve verilerin gecerli,
dogrulanabilir, seffaf ve devletin ve ilgili paydaslarin - genel kamuoyu
da dahil - kullanimina agik olmas: gerekmektedir. Bu yap, politik
nedenlerle veya yolsuzluklar: értmek amaciyla bilgi ifsa etme ve
paylagmayi tercih etmeyen bazi devletler i¢in zor olabilir.

Teknik egitime sahip personel ve yoneticiler ve de en azindan temel
diizeyde bilgi teknolojileri de 6nemli bir gerekliliktir. Bazi durumlarda,
bir tilkenin asgari diizeyde bilgi ve veri tiretebilmesi ve de bir izleme
ve degerlendirme sistemi kurmaya basglayabilmesi i¢in ilk olarak donér
taraflarca sunulacak teknik destege ve egitime ihtiyaci olacaktur.
Ornegin; yakin zamanda ytrttiilen bir degerlendirmenin sonuglarina
gore Misir Arap Cumhuriyetinde énemli ulusal yetkililer i¢in sonug
odakli izleme ve degerlendirme ve performansa dayal biit¢eleme
konularinda kapasite olugturmaya ihtiyag olacaktir (Diinya Bankasi
2001c). Kolombiya érneginde ise devlet makamlari tarafindan ana
projelerin dig degerlendirilmesi i¢in hizmet alimi gerceklegtirilmis, ayni
zamanda i¢ degerlendirme kapasitesinin olusturulmas: i¢in ¢aligmalar
baslatilmigtir.

Bazen de bir tilkede ¢ok sayida veri toplanmakta, ancak verilerin ne
sekilde kullanilacag: konusunda bir netlik olmamaktadir. Yoneticiler
i¢in agir bilgi toplama ve yigma bir fayda saglamayacaktir. Yiginla veri
sunmak ve analizini yapmamak, programlar gelistirmek icin gereken
bilgileri tiretmeyecektir.

Peki ne kadar bilgi ve veri yeterli olacaktir? Acikcasi, karar alicilar
ihtiya¢ duyduklarn bilgiye nadiren zamaninda ulagabilir. Bu durum
her kurum yénetiminde rastlanan yaygin bir ikilemdir. Mitkemmel
veri toplanamadiginda bile izleme ve degerlendirme sisteminin belli
diizeyde analitik geri bildirim saglamasi: durumunda politika yapicilar
i¢in, yine de, daha bilgilendirilmis kararlar alma firsat1 dogacaktir.
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Sonu¢ Odakl Izleme ve Degerlendirme Sistemi Kurmak i¢in
10 Adimh Modele Giris
Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi kurulurken takip
edilecek adimlarin siralamasi konusunda uzmanlarin farkh goriigleri
mevcuttur, ancak hepsi genel ama¢ konusunda hemfikirdir. Ornegin;
farkli uzmanlar dért veya yedi adimh modeller 6nermektedir. Adimlarin
sayist ne olursa olsun izleme ve degerlendirme sistemi kurulurken
dikkate alinmasi gereken temel eylemler gunlardir:
« Neticelerin ve nihai amaglarin agik ve kesin bicimde belirlenmesi
¢ Izlenecek olan netice gostergelerinin secilmesi
+ Mevcut duruma dair referans/baglangig bilgilerinin toplanmasi
o Ulagilacak belirli hedeflerin ve bu hedeflerin gerceklesme
tarihlerinin belirlenmesi
¢ Hedeflere ulagsma siirecinin degerlendirilmesi i¢in diizenli olarak
veri toplanmasi
¢ Sonuglarin analizi ve raporlanmasi.

Iyi bir sistemin neler icermesi gerektigine dair bir fikir birligi
olduguna gore neden bu sistemler devlet kurumlarinin, paydaglarnn,
kredi kuruluglarinin ve kredi kullanicilarinin normal uygulamalarinin
bir parcasi haline gelememistir? Bunun en belirgin sebeplerinden
biri izleme ve degerlendirme sistemi tasarlayanlarin tilke, devlet veya
sektdr baglaminda varolan giicliikleri ve incelikleri atlamalaridir.
Ustelik; nihai kullanicilarin ihtiyaclari genellikle izleme ve
degerlendirme kurma siirecine baglamaya hazir taraflarca tam olarak
anlagilmamaktadir. Kurumsal, politik ve kiiltiirel faktérlere yeterince
énem verilmemektedir.

Bu baglamda, bu kitapta sunulan 10 adimli model ($ekil i.ii) diger
modellerden; sonug odakl izleme ve degerlendirme sisteminin nasil
kurulacagy, isletilecegi ve en énemlisi nasil strdiiriilecegi hususlarinda
kapsamli ayrintilar sunmast itibariyle; ayrilmaktadir. Bu modelin
bir diger farki da barindirdigy 6zgtin hazirliik degerlendirmesidir.

Bu degerlendirmenin sistemin fiilen tesisinden 6nce yurtitilmesi
gerekmektedir. Hazirhilik degerlendirmesi, esas olarak, izleme ve
degerlendirme sisteminin temelini tegkil etmektedir. Tipk: bir bina
ingaasina temelinden baslanmasi gibi, izleme ve degerlendirme
sisteminin yapimina da temelden, yani hazirlilik degerlendirmesinden
baglamak gerekmektedir. Temelin tam olarak anlagilmamas: halinde
ilerleme zorluklarla dolu olacak, neticede bagarisizlik ortaya ¢ikacaktur.
Bu degerlendirme, 1. adimi olugturmaktadir.

Modelin genelinde, izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulmas:
ve stirdiriilebilirligi agamalarina dahil olan politik, katihme ve
ortakliga dayal siireglere vurgu yapilmaktadir. Bir bagka deyisle,
danigilacak olan ve sonuclarin, gostergelerin ve hedeflerin belirlenmesi
stireglerine dahil i¢ ve dig paydaglara olan ihtiyaca deginilmektedir.
Modelin 2. adimy, izlenecek ve degerlendirilecek sonuglarin se¢ilmesini
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icermektedir. Sonuglar izlenecek yolu gosterir.

3. adim ise girdilere, faaliyetlere, ciktilara, neticelere ve etkilere
gore kaydedilen ilerlemeyi izlemek i¢in kullanilacak kilit performans
gostergelerinin belirlenmesidir. Géstergeler strekli geri bildirim
saglayarak, performans konusunda énemli bilgiler sunabilir. Stiregte
yardima olacak gostergelerin se¢iminde kullanilabilecek cesitli
yonergeler mevcuttur. lyi gostergelerin olusturulmasi, nihayetinde,
tekrarlanan bir stire¢ olacaktir.

Modelin 4. adimu, performansla ilgili niteliksel veya niceliksel
referans noktalar belirlemekle ilgilidir. Sézkonusu referans noktalar:
izleme déneminin basglangicinda kullanilabilir. Performans referanslan
daha sonra sonuglari izleme ve degerlendirmede kullanilacak bir
basglangi¢ noktasi olugturmaktadir. 5. adim, énceki adimlarin temelinde,
sonuglara dair hedeflerin secilmesini icermektedir. Bir bagka ifadeyle,
daha uzun vadeli neticeye giden yoldaki ara adimlarin belirlenmesini
kapsamaktadir. Hedefler, referans gosterge seviyeleri ve arzu edilen
gelisme seviyeleri incelenerek secilebilir.

Sonuglar i¢in izleme yani modelin 6. adimi, gerek uygulama gerekse
sonuclarin izlenmesini icermektedir. Sonuclar i¢in izleme siireci, verilen
yonergeler dogrultusunda nitelikli performans verilerinin toplanmasin:
kapsar. 7. adim ise degerlendirmenin kullanim alanlari, turleri ve
zamanlamasiyla alakalidir.

Bulgularin raporlanmasini kapsayan 8. adim, karar alicilarin projeler,
politikalar ve programlarda gerekli iyilestirmeleri yapmalarina yardima
olmak i¢in verilerin analizine ve raporlanmasina dair stiregleri ele alir.
Bulgularin kullanimina dair 9. adim ise bilgi iiretme ve paylagmada ve
devlet ve kurumlar icerisinde 6grenme siireclerinin gerceklegmesinde
onem tagimaktadir.

Son olarak, 10. adimda izleme ve degerlendirme sistemlerinin
strdiirtlebilirligi konusunda yapilmas: gerekenler ele ahinmaktadir.
Bunlar arasinda talep, agik¢a tanimlanmug roller ve sorumluluklar,
guvenilir bilgi, hesap verebilirlik, kapasite ve uygun tegvikler gibi konular
yer almaktadir.

10 adimb sistem, projeler, programlar ve politikalar i¢in kullanilabilir.
[k bakista dogrusal bir stirec gibi goziikse de aslinda bu dogru degildir.
Adimlar arasinda ileri ve geri gitme veya bir ¢ok adimi egzamanh olarak
kullanma kaginilmaz olarak ortaya ¢ikacaktir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kullanimu,
kurumlarin ve devletin igleyisinde énemli kiiltiirel degisimlere vesile
olabilir. Dogru bigimde kurulmalari ve stirdiirtilebilir kilinmalar1 halinde
bu sistemler daha fazla hesap verebilirlige ve seffafliga, performans
iyilesmesine ve bilgi iiretimine imkan saglayacaktir.
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sekil i.ii Sonuc Odakli izleme ve Degerlendirme Sisteminin Tasarimi, Kurulumu ve
Stirdiralebilir Kullanimi Icin 10 Adim

Sonuglar
Izlemeye {lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmasi
Hazirhhk Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Se¢imi Se¢imi Roli Kullanim

[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor [zleme ve
Degerlendirilecek Tliskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri - Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Surdiirilebilirligi

Nereden Baslamali: Devletin Tamamu, Tek Bir Kademe
veya Karma Yaklasim

Dinya genelindeki devletlerin sonug odakli izleme ve degerlendirme
sistemlerini benimseme yaklagimlar farklihk gostermektedir. Temel
olarak ti¢ yaklagim s6zkonusudur. Birincisi, izleme ve degerlendirmeye
onciilitk yapan tilke uygulamalarinda kabul gérmiis olan devletin
tamaminda sistem ingaasidir. Devletin tamamini iceren bu yaklagimda,
izleme ve degerlendirme devletin tiim kurumlarinda genis ve kapsamli
bicimde tesis edilir.

Binyil Kalkinma Hedefleri'nin kabul edilmesiyle birlikte bir cok
gelismekte olan iilkede, farkl sektérler ve politikalar i¢in kapsaml
sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemleri tasarlama ve uygulama
caligmalari baglamigtir. Ayrica; uluslararasi yardim amach kredilendirme
siireclerinde de artik sonuglara 6nem verilmekte; daha fazla sayida
donér devlet ve kurulus, gelismekte olan tilkelere genis kapsaml
izleme ve degerlendirme sistemleri kurmada destek olmaktadir. Bazi
donér kuruluglar ve devletlerde yayginlagan egilim neticesinde kredi
kullanan tilkelerin faal katihmiyla ortak degerlendirme caligmalan
yurttilmektedir.

Bir izleme ve degerlendirme sistemi olugturma noktasinda farklh
bakanliklar, genellikle, farkli agamalarda olmaktadir. Sistemi devletin
tamaminda tesis etme stratejisi tim bakanliklarin eg zamanh
ilerlemesine yetmeyebilir; sézkonusu sistemler kurulurken bakanliklar
arasinda bir siralama yapmak gerekebilir. Cogu zaman devletin bir
kademesinde gerceklestirilen yenilikler, yatay ve dikey olarak devletin
diger kademelerine de yansiyacaktir.
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Bu yuzden ikinci yaklagim daha sinirh veya tek bir kuruma
odaklanmig durumdadir. Bir ¢ok tilkede - 6zellikle gelismekte olan
tilkelerde - bu tarz bir degisimi kapsaml bi¢cimde uygulayacak
kosullar olmayabilir. Kapsaml bir degisim yerine daha hedeflenmig
yaklagimlar da mevcuttur. Yerel, federal veya bolgesel diizeylerde sistem
kurulmasina baglamak veya izleme ve degerlendirme sistemlerinin
oncelikle bir kag kilit bakanlik veya kurumda pilot uygulamalarin:
gerceklestirmek bu yaklagima 6rnektir.

[ginctir ki Irlanda gibi baz1 tilkelerde ti¢tinct bir yaklagim, yani
karma izleme ve degerlendirme yéntemi benimsenmisgtir. Bazi
alanlarda kapsamli izleme ve degerlendirme yirttilirken (AB
Yapisal Fonlan tarafindan finanse edilen projeler gibi), diger alanlara
nadiren dikkat edilmektedir. Irlanda hiikiimeti, kamu harcamalar
programlar cercevesinde daha kapsamlh bir degerlendirme yaklagimim
benimsemisgtir (Lee 1999). Karma yaklagim bazi gelismekte olan tlkeler
icin de makul bir alternatif olabilir.

Izleme ve degerlendirme sistemlerinin, hangi yaklagim benimsenirse
benimsensin, 6ncelikle pilot uygulamalarinin gerceklestirilmesi
Onerilmektedir. Bir tilkede izleme ve degerlendirme sistemleri
kurmanin en iyi yolu ¢ncelikle iki veya daha fazla pilot bakanhkta ilgili
programlar test etmektir. Ornegin Arnavutluk, sonuc odakl izleme
ve degerlendirme programuiyla yeni uygulamaya koydugu orta vadeli
harcama ¢ercevesini uyumlagtirma ¢aligmalar yiirtitmektedir. Bu
uyumlastirma ¢aligmasi dort kilit bakanlikta test edilmektedir. Misir
ise alt1 adet performans pilotu segmek suretiyle performansa dayal
btit¢elemenin, tim devlet kurumlarina yayginlagtirilmadan 6nce, nasil
igletilebilecegini saptamaya ¢aligmaktadur.

Sonug odakli bir program uygulamada ti¢iinct stratejinin bir diger
cesidi ise belirli bir miigteri grubuna odaklanmay: icermektedir.
Misir hitkiimeti kadin konularinda ilerleme kaydetmek i¢in ilgili
programlarini ve hizmetlerini gelistirmek istemekteydi. Ilgili her
bakanligin toplumsal cinsiyet konusundaki mevcut programlarini
saptamasi ve bu programlarin performanslarini degerlendirmesi
beklenmekteydi. Ayrica, Ulusal Kadin Konseyi - yakin ge¢migte
devlete bagh olarak kurulan ve devletin kadinlara sagladig: destegi
gelistirmeyi hedefleyen bir yap1 - bir dizi kilit performans gostergeleri
belirleyerek, hiikiimetin toplumsal cinsiyet alanindaki amaclar
dogrultusundaki ¢aligmalar takip etmesini ve izlemesini saglayacakti.
Kendi kontrollerindeki programlar i¢in géstergeleri takip etmek ve
izlemek ilgili bakanlklarin sorumlulugudur. Bu bakanlklar, aym
zamanda, istenen sonuglara ulagabilmek i¢in ilgili devlet programlarin
da yakindan izleme ve degerlendirme sorumlulugu tagimaktadir (Diinya
Bankas1 2001¢).



Girig: Sonug Odakh izleme ve Degerlendirme Sistemi Kurma 27

Performansin 8l¢iilmesi 6nemli bir giictiir. Sonug odakli izleme ve
degerlendirme sistemleri, giiclii birer kamu yénetimi araglari olmalan
nedeniyle, devletlere ve kurumlara ilgili paydaglan i¢in etki ve sonuglar
kanitlama ve kamuoyu destegi alma imkani vermektedir. Sonug
odakli sistemler, geleneksel izleme ve degerlendirme sistemlerine
benzer niteliktedir. Ancak, onlarin da 6tesine gecerek sadece girdilere,
faaliyetlere ve giktilara yani uygulamaya odaklanmak yerine neticelere
ve etkilere de odaklanirlar.

Ozetle, sézkonusu sisternler farkli uygulamalara sahiptir ve
proje, program veya politika duzeylerinde kullanilabilir. Sonug
odakli izleme ve degerlendirme sistemi kurulmasinda stirecleri bir
¢ok politik, kurumsal ve teknik zorluk barindirmaktadir. Ustelik;
sdzkonusu sistemlerin kurulum asamasinda tlkelerin hangi yaklasimi
benimseyeceklerine karar vermeleri gerekmektedir. Devletin
tamaminda uygulamaya ge¢mek, devletin tek bir kademesinde
uygulamaya gecmek veya tek bir bakanlik ya da kiigtik bir bakanliklar
kiimesinde uygulamay1 baglatmak arasinda bir tercih yapmalidirlar.
Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri kurulurken
benimsenen yaklagimlar konusunda gelismis tilkelerin ve gelismekte
olan tlkelerin farkl deneyimleri mevcuttur.

BOLUM 3

Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelerde izleme ve
Degerlendirme Deneyimleri

Bu boliimde, gelismig ve gelismekte olan tlkelerin sonu¢ odakli izleme
ve degerlendirme sistemlerine dair deneyimlerine yer verilmektedir.
Bu tarz sistemlerin ingaasinda tek bir dogru yoktur. Farkli tilkeler -
geligmis ve gelismekte olan tilkelerin hepsi i¢in gecerlidir - izleme ve
degerlendirme sistem kurulumunun farkli agamalarindadir. Benzer
bicimde, bir tlkedeki farkli bakanliklar veya devlet kademeleri de
izleme ve degerlendirme kapasitesinin geligtirilmesi noktasinda farkl:
agamalarda olabilir. Bu bolumde, ézellikle, gelismekte olan tilkelerin
sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerini kurma, igletme

ve siirdiriilebilir kilma konularinda kars: kargiya kaldiklari bazi 6zel
zorluklara da deginilecektir.

Gelismis Ulkelerde ve OECD Ulkelerinde Izleme ve
Degerlendirme Deneyimleri

30 OECD iilkesinin biiytik cogunlugunda sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemi mevcuttur. Bu stirece giden yolda sézkonusu
tilkeler zorluklar yagamig ve dogrusal bir yol izlememiglerdir. Bu
tilkelerdeki uygulamalarin farkliliklar: - genellikle énemli farklar
sézkonusudur - izledikleri yol, yaklagim, tarz ve sistem gelismiglik diizeyi
noktalarinda ortaya ¢tkmaktadir. Yakin zamanda yapilan bir aragtirmaya
gore, Avustralya, Kanada, Hollanda, Isve¢ ve Amerika Birlesik Devletleri

Etkili bir izleme ve
degerlendirme sistemi kurmak
soylendigi kadar kolay degildir.
Gelismis tilkelerde igler
durumda olan bircok érnek
mevcuttur, gelismekte olan
iilkelerde ise bu drneklerin
sayist daha azdir. Bu
drneklerin sayisimin azalmasi
devletlerin ¢aba sarfetmedigi
anlamina gelmemelidir ¢iinki
bircok devlet bu alanda
calismalar yapmaktadir.
Ancak béyle bir sistemin
olusturulmas: zaman, kaynak
ve istikrarli bir politik ortamla
cesaretini yitirmeyen gi¢lii
onctiler gerektirmektedir.
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OECD tilkeleri arasinda degerlendirme kiltiirti anlaminda en tst sirada
yer almaktadirlar (Furubo, Rist, ve Sandahl 2002).

OECD tilkeleri cesitli derecelerdeki i¢ ve dig baskilar neticesinde
degerlendirme kultiirlerini olusturup, izleme ve degerlendirme
sistemlerini kurmustur. Ornegin; Fransa, Almanya ve Hollanda giicla
i¢ ve dig (6zellikle AB stireciyle alakalr) baskilar neticesinde bu kaltiira
olusturmugken; Avustralya, Kanada, Kore Cumhuriyeti ve Amerika
Birlegik Devletleri gibi tilkeler daha ziyade kuvvetli i¢ baskilarla harekete
gecmistir.

Burada ilging olan husus, énctt OECD tilkelerinin, degerlendirme
kiltarini benimseme siirecinde en ¢ok gii¢lii i¢ baskilardan etkilenmis
olmalaridir. Bu 6nct iilkeler,ayni zamanda, degerlendirme fikirlerini ve
bilgilerini yaymak; degerlendirme kuruluslar1 agmak; kurumlari, aglan
ve danigmanhk firmalarin egitmek suretiyle degerlendirme kultiriintn
diger tilkelere de yayilmasina 6n ayak olmusgtur.

Buna kargilik, sézkonusu kiilttirti daha sonra benimseyen tlkelerin
¢ogu (6rnegin; Italya, Irlanda ve Ispanya) éncelikle giiclii dis baskilar
sebebiyle degerlendirme konularini ele almaya baglamigtir. Bu ikinci
gruptaki tlkeler, ayrica, ¢nct iilkelerin degerlendirme kiltiirtinden ve
etkilesimde olduklar: uluslararas: kuruluglarda koklenen degerlendirme
anlayisindan da yogun bi¢imde etkilenmistir.

L.vi, i.vii, ve i.viii kutularinda ti¢ OECD tlkesindeki - Avustralya,
Fransa ve Kore - sonug odakli izleme ve degerlendirme deneyimlerinin
kisa bir cercevesi sunulmaktadir. Bu tilkelerin motivasyon kaynaklar,
yaklagimlar ve stratejileri birbirlerinden farklidir. Bu deneyimlerden
oénemli sonuclar ve dersler cikarilabilir.

Bugiine Kadar OECD Ulkelerinde Kaydedilen ilerleme
Gostergeleri Yakin gecmiste gerceklegtirilen bir OECD ¢aligmasi,
OECD iilkelerinin biitce ve yonetim sistemlerine ve uygulamalarina
sonug odakli yaklagimin ne kadar ntifuz ettigi ve yerlestigi konusunda
faydali bir genel cerceve sunmaktadir. Ornegin; “bugiin artik bir

¢ok devlet performans bilgilerini biitce belgelerine dahil etmektedir
ve sézkonusu bilgiler iilkelerin yarisinda bir sekilde denetime tabi
tutulmaktadir. Uluslararasi kamu yénetimi ve buit¢eleme camiasinda
neticeler ve ¢iktilar arasindaki ayrima iligkin tartigmalar nispeten
yeni olmakla birlikte, 27 tilkenin 11’indeki kurumlarin cogunda veya
tamaminda bu iki kategori arasindaki ayrim kullanilmaktadir” (OECD
2002b, s. 12).

OECD iilkelerinde bir ¢ok alanda énemli ilerleme kaydedilmis
olmasina ragmen hala iyilestirilmesi gereken konular mevcuttur. OECD
aragtirmasina gore; “Sadece sinirh sayida tilke performans hedeflerini
ttim devlet programlarindaki harcamalarla iligkilendirmektedir. Uye
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Kutu i.vi
Avustralya'nin Devletin Tim Kurumlarini Kapsayan Modeli

Avustralya izleme ve degerlendirme sistemi geligtirme konusunda 1987 yilinda baglattig: calismalarla
oncu tlkeler arasinda yer almaktadir. Saglam bir degerlendirme kiltiirti ve yapisinin olugturulmasinda
Avustralyamin bir takim kendine 6zgt avantajlari mevcuttur:

* Kamu sektérunde gigli beseri, kurumsal ve yonetsel kapasite
 Butunlugy, diristligii ve profesyonelligiyle taninan kamu hizmetleri
* Gelismis mali, biit¢e ve muhasebe sistemleri

* Hesap verebilirlik ve seffaflik gelenegi

* Giivenilir ve megru politik liderler.

Avustralya'min giicli izleme ve degerlendirme sistemleri olusturma bagarisina bir dizi faktor katk
saglamistir. Baglangicta; yasanan biutce kisitlar devleti paranin karsihigini daha iyi almak tzere arayisa
yoneltmistir. Avustralya, ayrica, iki énemli kurumsal degerlendirme 6nciistine sahipti - Maliye Bakanhg:
ve Avustralya Ulusal Denetim Dairesi.

Avustralya devletin ttim kurumlarini kapsayan bir modeli uygulamay: se¢mistir. Bu tarz bir
stratejinin amac tiim bakanliklar - 6nciilitk eden ve tereddiitlii olan - stirece dahil etmektir. Yapilan
calismalar, karar alma stireclerini daha iyi bilgilendirecek degerlendirme yaklagiminin kullanilmasina
dnem veren, kabine iiyeleri ve kilit bakanlar tarafindan desteklenmistir.

Avustralyanin degerlendirme sistemi Maliye Bakanlig: tarafindan empoze edilen siki ve merkezi
kontrollerden daha ihtiyari ve yetki paylagimi ilkesine dayali bir yaklagima dogru evrilmistir. Bu ikinci
yaklagim program duzeyinde degerlendirmeye olan baghiligin ve sahiplenmenin artmasina yardimer
olmustur.

Gunimiizde izleme ve degerlendirme bireysel dairelere ve kurumlara birakilmig durumdadir. Resmi
izleme ve degerlendirme gartlar1 énemli oranda gevsetilmistir ve birimler izleme ve degerlendirmeyi
kendi ¢ncelikleri temelinde ytiriitmektedir. Bununla birlikte; sézkonusu birimlerin performans
bilgilerini biitce belgelerinde rapor etme ve uygun olan hallerde degerlendirme bulgularini rapor
etme yitktmlilikleri halen varhigini korumaktadir. Ayrica; bazi degerlendirme ¢caligmalar: kabine
direktifleriyle yurttilmeye devam etmektedir. Daha biiyiik devlet daireleri ise resmi degerlendirmeleri
gorevlendirme yoluyla yaptirtma ve bulgular1 kullanma yoluna gidebilmektedir.

Kaynak: Mackay 2002.

tilkelerin yariya yakininda ise bazi programlarla performans arasindaki
baglantilar kurulabilmistir. Az sayida tlkede ise performans hedefleri,
harcamalarla hig bir gekilde iligkilendirilmeden, kullanilmaktadir”
(OECD 2002b, s. 12). OECD tilkelerinde dikkati ¢eken bir diger zayiflik
ise “liye tlkelerin sadece yarisinin biitce stireclerinde kaynak tahsisat:
i¢in performans bilgilerini kullanmasi ve performans bilgisini kullanan
tilkelerin de bakanliklar ve programlar icerisindeki buitge tahsisleriyle
kendilerini sinirlamalaridir” (OECD 2002b, s. 12). Dolayisiyla;

sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin ve usullerinin
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Kutu i.vii
Fransa: Geride Kalmasina Ragmen Devlet Reformunda Artik Tam Yol ilerlemeye Baslamistir

Diger OECD tiilkelerinin aksine Fransa sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemi dogrultusunda en
yavas hareket eden grup icerisinde yer almaktaydi. Fransa, aslinda, bir ¢ok gecis tilkesi ve gelismekte
olan tlkenin bile gerisinde kalmigsti. 1980’lerin sonunda ve 1990’]ar stiresince cesitli reform girisimleri
artarak devam etmistir.

Ancak; 2001 yilinda Fransiz hitktimeti, 1959 tarihli mali ve anayasal yonetmeligin yerine, kapsamh
bir yasa ¢ikartarak ilgili kalemlere bslunmiis biitcelemeyi ortadan kaldirmig ve yeni bir program
yaklagimi kurmustur. Beg yillik bir déneme yayilan (2001-2006) yeni anayasal yonetmelik iki 6ncelikli
amaca sahiptir: kamu yénetimi ¢ercevesinde reform yaparak sonug ve performans yénelimli hale
gelmesini saglamak ve parlamenter gézetimi gtigclendirmek. Eski Bagbakanlardan Lionel Jospin stirece
dair gu noktalarin altini ¢izmigtir: “Biit¢enin ana kamu politikalarina gére harcamalar: gruplandiran
programlar biciminde sunumu, hem parlamento tyelerine hem de vatandaglara devletin 6ncelikleri ve
eylemlerinin maliyeti ve sonuglar konusunda acik bir resim sunacaktir.”

Yaklasik 100 ila 150 program saptanmusg, mali kaynaklar bu programlara gore biitgelenmistir.
Parlamentoya sunulan her program biitcesi, amaglarin ve performans gostergelerinin agik tanimlarini
icermelidir. Kamu yoneticileri kaynaklarin tahsisati konusunda daha fazla 6zgiirliige ve 6zerklige
sahiptir. Ancak; bunun karsiiginda sonuglarla ilgili hesap verebilirlikleri de artmigtir. Yeni biitce stireci
tamamen sonug¢ odakhdur.

Gelecekteki biitce 6nergeleri yillik performans planlarini kapsayacak, her program i¢in beklenen
sonuglarla gerceklesen sonuglarin ayrintilarini kargilagtirmal olarak verecektir. Yillik performans
raporlan da butce gozden gecirmelerine dahildir. Boylece parlamento tiyelerinin sézkonusu hitkiimet
programlarinin performansini degerlendirebilmeleri mimkin olacaktir.

[zleme ve degerlendirmenin politik dogasina dair daha 6nce yapilan gézlemler dogrultusunda
bahsedilen reform girisimi, Fransiz devletindeki politik ve kurumsal iligkilerin bazilarini degistirmistir.
Bu baglamda parlamentoya daha fazla buitgesel yetki verilmistir. “Anayasa'nin 40. maddesi uyarinca
parlamento iiyelerinin, énceden, harcamalari artiracak ve gelirleri azaltacak sekilde tadilat yapma
yetkileri yoktu. Uyelerin, artik, belirli bir misyon ¢ercevesinde 6deneklerin programlar arasindaki
dagitimini degistirmeleri miimkiindiir.” Parlamento, gelir tahminleri ve her misyon icin 6denekler
konusunda; devletin yarattig is olanaklarinin sinirlar hakkinda ve de 6zel hesaplar ve belirli butgeler
konusunda oylama yapabilir. Ayrica; parlamentodaki maliye komisyonlar1 butceyle ilgili olarak izleme ve
gozetim sorumluluklarina sahiptir.

Kaynak: Republique Francaise 2001 .
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Kutu i.viii . )
Kore Cumhuriyeti: Izleme ve Degerlendirme Yolunda Kaydedilen Onemli Asamalar

Kamu politikalarinin degerlendirilmesi acisindan Kore devleti iki yaklagim kullanmaktadir: 1962'de
hayata gecirilen performans degerlendirme sistemi ve 1948’te olusturulmus olan denetim ve teftis
sistemi. Performans degerlendirmesi bagbakanlk dahilindeki veya bagbakanlhiga baglh kuruluglar
tarafindan yurtatimektedir. Denetim ve teftis ise Denetleme Kurulu, yiiksek denetim kurumu,
tarafindan gerceklegtirilmekte ve kamu hesaplarinin denetimini ve devlet kurumlarinin teftigini
icermektedir. Denetleme Kurulu ¢zellikle son yillarda biiytiyerek giiclenmis, denetim ve teftiglerin
verimliligi ve seffafhg1 konularinda yapilacak ilerlemelere odaklanmaya baglamistir.

1990’larin sonunda Asya'da yasanan ekonomik kriz icra organinin degerlendirme uygulamalarinda
degisikliklere neden olmustur. “Kore'deki yeni hitktimet; déviz rezervlerinden kaynaklanan ulusal
ekonomik krizin kamu sektéri yonetimindeki verimlilik eksikliginin bir sonucu oldugunu ileri
stirmugtiir. Bu degerlendirme Kore'de hitkiimet kavraminin yeniden kegfedilmesi i¢in bir firsat yaratmig
ve devlet kurumlarinda ve sivil toplum kuruluslarinda daha énce benzeri gériillmemis bir yeniden
yapilandirma baglamgtir...”(Lee 2002, s. 194).

Kore'de kamu sektoriintn degerlendirilmesi uygulamalarinda sekiz farkh yaklagim mevcuttur:

 Ana politika tedbirlerinin ve politika uygulama kapasitesinin degerlendirilmesi ve devlet
hizmetlerinden memnuniyete dair kamuoyu yoklamalarini da iceren kurum degerlendirmeleri

* Ana program ve projelerin; bakanlik icin tagidiklar1 éneme, devlet politikalariyla tutarhliklarina
ve kamuoyu i¢in tagidiklar 6neme gore secilmis belirli sayidaki kilit projeler de dahil;
degerlendirilmesi

* Bakanliklarda yurutiilen 6z degerlendirme ve bir kurumun reform yapma, yenilik ve hizmetleri
iyilestirme becerilerinin degerlendirilmesi de dahil olmak tizere politika uygulama kapasitesinin
degerlendirilmesi

* Ana politika tedbirleri ve idari hizmetler ve hitkiimetin yurittigt baghca politikalar, programlar
ve projeler konusunda memnuniyete dair kamuoyu yoklamas:

* Devletin gorevleri ve serbestlesme projeleri de dahil ¢zel proje degerlendirmeleri

* Bakanliklarin i¢ veya ¢z degerlendirmeleri - ana hedefler arasinda yer alan politika tedbirlerinin ve
programlarin ve devletin yenilik girisimlerinin her bakanlk bazinda degerlendirilmesi de dahil

* Ana politika tedbirlerinin ve programlarin degerlendirilmesi

* Devletin yenilik girisimlerinin her bakanhga gére degerlendirilmesi.

Kore izleme ve degerlendirme alaninda énemli ilerlemeler kaydetmistir, ancak halen agilmas
gereken zorluklar mevcuttur. [zleme ve degerlendirme kurumlari arasindaki isbirligi ve esgiidiimitin
giiclendirilmesine ihtiya¢ vardir. Politika analizi ve degerlendirmeler konusunda ve denetim ve teftis
uygulamalarinda agir1 merkeziyetci bir yaklagim benimsenmistir. Kore'de halen izleme ve degerlendirme
alaninda egitilmig yeterli sayida profesyonel ve beceri sahibi personel bulunmamaktadir. Son olarak;
degerlendirme sonras: tekliflerin etkililigi ile ilgili olarak bunlar halen yasal baglayicilik tagimamaktadur,
daha fazla caligma yapilmas: gerekmektedir.

Kaynak: Lee 2002.
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kurulusunda bir cok OECD iilkesinde kaydedilen ilerlemeye ragmen
halen yapilmas: gereken ¢ok sey vardr.

OECD Ulkelerindeki Uygulamalardan Gikarilan Sonuglar ve
Dersler Onct tilkelerde degerlendirme kiltiirtiniin benimsenmesinde
etkili oldugu dustniilen bir takim faktérler sézkonusudur. Izleme

ve degerlendirme sistemini uygulamaya ilk koyan tilkelerin ¢ogunda
demokratik politik sistemlerin, gii¢lit ampirik calisma geleneklerinin,
sosyal bilimlerde egitimli devlet memuru kadrolarinin (sadece yasal
konularda egitimle sinirh kalmanin aksine) ve de etkin idari sistemler
ve kurumlarin varh sistem éncesi hazirhiklarin zaten tamamlanmig
oldugu anlamina gelmekteydi. Ger¢cekten de sonu¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemlerinin kurulmas: éncelikle politik bir faaliyettir
ve baz1 teknik boyutlar da icerir.

Egitim, saglik ve sosyal yardim alanlarinda ytiksek harcama
diizeylerine sahip tlkeler de degerlendirme mekanizmalari kurmus,
bu mekanizmalar daha sonra kamu politikalarinin diger alanlarina
dagilmigtir. Degerlendirme bir ihtiyaa karsilamak i¢in yapilmalidir.
“Bu stire¢; kurumsal 6n kogullarin, politik kiltiirtin, entellektiiel
geleneklerin etkilerinin ve politik tartigmalarin giindemini olugturan
sektorel endiselerin karmasgik bir karisimini icermektedir. . . 7
(Furubo, Rist, ve Sandahl 2002, 5.16).

Gelismekte Olan Ulkelerin Kars1 Karsiya Olduklar1 Ozel Izleme ve
Degerlendirme Zorluklar

Geligmekte olan bir tilkede sonug odakli izleme ve degerlendirme
sistemi tasarlama ve kurma zorluklar icermektedir ve bu zorluklar
hafife ainmamalidir. Bu tarz bir sistemin kurulmas: ciddi bir girigimdir
ve bir gecede gerceklesmesi mumkiin degildir. Ancak yine de gelismekte
olan bir tlke i¢in ¢ok zor, ¢ok ¢aba gerektiriyor veya ¢ok karmasik gibi
gerekeelerle de sistemden vazgecilmemelidir. Biittun tilkeler, kendi
performanslarini izleyebilmek icin, nitelikli bilgi sistemlerine ihtiyag
duyar. Geligsmekte olan tilkeler i¢in de ayni durum gecerlidir.

Kendi sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerini kuran
gelismekte olan tlkeler, gelismis tilkelerin ayni stiregte yagadiklar
zorluklara hem benzer hem de farkli zorluklarla yuzlesir. Bu tarz bir
sisteme olan talep ve sistemi sahiplenme - en temel kogul - gelismekte
olan iilkelerde daha zor ortaya ¢ikabilir. Ornegin; Dtinya Bankast
ve Afrika Kalkinma Bankas: tarafindan kisa bir siire ¢nce yapilan
¢alismada gu bulguya ulagilmigtir: “ . . . Sahara Alti Afrika tilkelerinde
basgarili izleme ve degerlendirme kapasitesinin olugturulmasindaki
temel kisit talep yoklugudur. Talep yoklugunun kokleri giigli bir
degerlendirme kiiltiriinin olmayigina dayanmaktadir ve bu durum
kamu sektériinde performans yoneliminin olmamasiyla kendini
gostermektedir” (Schacter 2000, s. 15). Bu durumda, talep boyutundan
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bakildiginda, sistemin kurulabilmesi ve iilkede tutunabilmesi - gelismis
veya gelismekte olan tlkeler - i¢in asgari sayida ilgili paydaga ve
kararliliga gerek vardur.

Geligmis tlkelerin aksine, gelismekte olan iilkeler i¢cin ekonomi,
yatinim ve politika alanlarinda uzun vadeli stratejik planlar yapmak
zor olabilir. Yetersiz politik irade ve kurumsal kapasite ilerlemeyi
yavaglatabilir. Bakanliklar arasi igbirligi ve eggiidiimdeki zorluklar
stratejik planlama dogrultusunda ilerlemeyi de engelleyebilir. Aslinda
devlet igerisinde yeterli igbirligi ve esgiidiimun olmayis: hem gelismis
hem de gelismekte olan tilkeler i¢in 6nemli bir etmen olabilir.

Yuksek makamlarda yer alan ve sonug odakli izleme ve
degerlendirme i¢in savunuculuk yapmanin getirecegi politik riskleri
tstlenmeye hazir dnciilere de kuskusuz ihtiyag olacaktir. Bu da sistem
kurulumunun politik dogasini gésteren bir diger husustur. Bu énctiler
bazi durumlarda ortaya gikmigtir; Misir (Maliye Bakani), Zambiya
(Devlet Bakani) ve Kirgiz Cumhuriyeti (Saglik Bakani) bu énctluge
ornek tegkil etmektedir. Banglades gibi diger iilke érneklerinde ise bu
onciiler ortaya ¢ikmamigtir. Ulusal bir 6nciintn varligy, bir tlkenin
izleme ve degerlendirme sistemleri kurmasina ve siirduriilebilir
kilmasina yol acabilir.

Bir ¢ok geligsmekte olan tilke, halen, giiclii ve etkili kurumlar
olusturmada sorun yagamaktadir. Bu tilkelerin bazilarinda kamu
hizmeti reformuna ya da yasal ve diizenleyici cercevelerde reforma
gerek olabilir. Uluslararas: kalkinma camiasi, sézkonusu temel yapi
taglarinin geligtirilmesinde, gelismekte olan tilkelere destek olmaktadir.
Kurumsal yapilar1 olugturmak, idari ve kamu hizmeti reformlarim
hayata gecirmek, yasal ve diizenleyici ¢erceveleri yenilemek ve bir
de, izleme ve degerlendirme sistemlerini eg zamanh tesis etmek
oldukea zorlu bir stire¢ olabilir. Ancak unutulmamalidir ki izleme ve
degerlendirme sistemlerinin kurulmas: devletlere, yukarida bahsi
gecen alanlarda yapilacak reformlarin tamaminda, daha fazla bilgi ve
yonlendirme sunabilir.

Geligsmekte olan tilkeler ilk olarak bir temel olugturmali, geleneksel
ve uygulamaya dayali bir izleme ve degerlendirme sistemi kurmalidir.
Bazi gelismekte olan tilkeler bu dogrultuda ¢calismaya baglamigtir.
Temelin ingaasi i¢in belli bagh istatistiki sistemlere ve veriye ve de
kilit biitcesel sistemlere gerek olacaktir. Verilerin ve bilgilerin yeterli
nitelik ve nicelik tagimas: gerekmektedir. Gelismekte olan tilkelerin -
tipk: gelismis tlkeler gibi - referans noktalarini ve kogullarini bilmeye,
yani belirli bir program veya politika baglaminda mevcut durumlarin
gormeye ihtiyaclari vardir.

Bu sistemlerin gelistirilmesi, desteklenmesi ve stirdiiriilebilir olmas:
i¢in insan kaynaklan kapasitesine ihtiya¢ vardir. Caliganlarin modern
veri toplama, izleme yontemleri ve analiz konularinda egitilmesi
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gerekmektedir. Bu kapasite ve egitim ihtiyaci, bir cok gelismekte olan
tilke icin gerceklestirilmesi zor bir durum olabilir. Ornegin; Sahara
Alt1 Afrika tilkelerinde ciddi bir ulusal kapasite eksikligi szkonusudur
ve bu durum nitelikli personelin bolge digina gitmesiyle daha da
kotulesmektedir (Schacter 2000, s. 8).

Kapasite artirimi ve kurumsal gelisme i¢in teknik yardima ve egitime
gerek olabilir. Donér taraflar, genellikle, bu tarz faaliyetleri finanse
etmeye ve desteklemeye ve de iyi uygulama 6rneklerini paylagmaya’
sicak bakmaktadir. Donér taraflarin, aymi zamanda, degerlendirme
sartlarini alia tilkelerin durumlarina uyumlu hale getirmeyi denemesi
gerekmektedir.

Donér taraflarin gelismekte olan tlkelerdeki yerel kapasiteyi
destekleme ¢aligmalarinin bir parcas: olarak kalkinma aglar
olusturulmaktadir. Yeni bilgisayar tabanl ¢evrim i¢i aglar ve katiima
gruplar olugturularak deneyim ve bilgi paylagimi saglanmaktadur.

“ . . .Banglades, Cin, Kosta Rika veya Mali'deki sartlarin 6zgiin ve
birbirlerinden ayr1 oldugu, bir iilke deneyimlerinin her zaman bagka

bir tilkeye aktarilamayacag: savunulabilir. Ancak kalkinma alanina 6zgii
bilgilerin sinirli oldugu ve tim bilgilerin derlenmesine ve analizine,
modifiye edilmesine, parcalara ayrilmasina ve yerel ihtiya¢lara uyacak
sekilde yeniden birlegtirilmesine gerek oldugu kabul edildiginde bilginin
kaynagi o kadar 6nemli olmayacaktir. Yeni slogan artik sudur: “Taramay:
kiiresel yap ama her seyi yerelde yeniden icat et” (Fukuda-Parr, Lopes,
ve Malik 2002, s. 18).

Gelismekte olan tilkelerin, hesap verebilirlik ve seffaflik, etik kurallara
uyum ve menfaat ¢catigmalarinin énlenmesi niteliklerini tagiyan politik
ve idari kilttrt olugturmaya ihtiyaclari olacaktir. Reformcularn farkinda
olmalar gereken nokta, bir izleme ve degerlendirme sistemi kurmak
suretiyle kaynak tahsisati ve tirettigi sonuclara 1gik tutma girigiminin
politik direng, husumet ve muhalefetle kargilagabilecegi gercegidir.
Ayrnica, gelismekte olan tilkelerin bir cogundaki devlet yapilarinin dogas:
distnutldiginde, bir izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmas
politik iligkilerde ciddi boyutlu bir yeniden gekillenmeye yol acabilir.

Daha gelismis bir izleme ve degerlendirme sistemi kurmak i¢in
degisik devlet kademeleri arasinda dayanisma, uyum ve esgidiime
ihtiyag olacaktir. Bu ¢oklu yapinin tesisi zor olabilir zira bir ¢cok
gelismekte olan tilkede devlet kademeleri arasindaki baglantilar ¢cok
giiclii degildir. Bu tlkeler, halen, giiclt idari kultiir ve geffaf mali
sistemler kurma noktasinda ¢aligmalarini siirdiirmektedir. Bu nedenle,
bazi htukiimetlerin kullanilabilir mali kaynaklarin miktar: ve tahsisati
hakkinda ve sézkonusu kaynaklarin gercekten amaclarina uygun
kullanihip kullanilmadig: konusunda sadece muglak bilgileri olabilir.
Buna benzer bir ortamda hitkiimetin performansini 6lgmek ancak
tahmini sonuglar veren bir ¢caligma olacaktir.
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Gerek geligmis gerekse gelismekte olan iilkelerde performansla
kamu harcamalarn ¢ercevesi arasinda baglanti kurma ¢aligmalar: halen
devam etmektedir. Bu baglantilarin kurulamamas: halinde programlar
desteklemek i¢in biitceden yapilan tahsisatlarin neticede bir bagariy: m1
yoksa bir bagarisizligi mi1 destekledigi sorusunu cevaplamak miimkin
olmayacaktir. Ayrica; projelerin veya programlarin mali diizenlemelerle
tadil edilmesi suretiyle istenen sonuglara ulagma ihtimalini yitkseltmeye
yarayacak geri bildirimlerin uygulama ara dénemlerinde sunulmasi da
mumkin olmayacaktir.

Baz1 gelismekte olan tilkeler bu alanda ilerleme kaydetmeye baglamgtur.
Ornegin; Endonezya, 1990'larda, degerlendirme stirecleriyle yillik biitce
tahsisati stirecleri arasinda baglanti kurmaya baglamistir. “Degerlendirme;
Ulusal Kalkinma Plani ve kaynak tahsisat: stireciyle daha dogrudan
baglantilar kurmak suretiyle politikalar ve kamu harcama programlarim
diizeltecek bir arac olarak nitelendirilmektedir” (Guerrero 1999, s. 5).

Buna ek olarak aralarinda Brezilya, $ili ve Ttrkiyenin bulundugu
bazi gelismekte olan tilkeler de harcamalarla ¢iktilar ve neticeler
diizeyindeki hedefler arasinda kurulan baglantilarda ilerleme
kaydetmigtir. Brezilya Hitktimeti, ayn1 zamanda, netice diizeyindeki
hedeflerle ilgili ayr1 resmi raporlar yayinlamaktadir (OECD 2002b).

Bir cok gelismekte olan tilkede halen ikili biit¢e sistemleri
kullanilmaktadur - tekrarlayan giderler i¢in ve sermaye yatirimlariyla
ilgili giderler icin birer biitce. Ornegin Misir'da yakin zamana kadar
tekrarlayan giderler buit¢esinin gézetimi Maliye Bakanlig: tarafindan,
sermaye yatirimlariyla ilgili giderlerin gézetimi ise Planlama Bakanhg:
tarafindan yuritilmekteydi. Bu biitcelerin tek bir bakanlik catis altinda
konsolide edilmesiyle hiiktimet, tilkenin hedeflerine ve amaclarina
ulagmasinin temini i¢in, sonug¢ odakl bir izleme ve degerlendirme
sistemi kurmay1 daha rahat degerlendirir hale gelmistir.

Avustralya, Kanada ve Amerika Birlesik Devletlerinde oldugu
gibi devletin tamaminda izleme ve degerlendirme sistemini kurma
girigimleri baz1 gelismekte olan tilkeler i¢in fazla iddial bir caligma
olabilir. Gelismekte olan iilkelerde izleme ve degerlendirme sistemleri
kurmanin barindirdign 6zel zorluklar digiinildiginde kismi veya
tek kademede sistem kurma yaklagiminin izlenmesi, yani izleme ve
degerlendirme sistemlerinin ilk olarak az sayida bakanlk veya birimde
pilot uygulamasinin yapilmasi, daha tercih edilir bir yol olabilir.
Ornegin; Kirgiz Cumhuriyetinde 2002 yilinda yiirttilen bir hazirhilik
degerlendirmesinde Saghk Bakanlhginin - varolan belli diizeydeki
degerlendirme kapasitesi nedeniyle - ilerleyen dénemlerde devletin
tamaminda uygulanacak sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemi
icin bir model olarak desteklenmesi dnerilmistir (Kusek ve Rist 2003).
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Gelismekte Olan Ulkelerde Izleme ve Degerlendirme Deneyimleri

Bir ¢ok geligsmekte olan tilkede izleme ve degerlendirme alaninda
ilerleme kaydedilmistir. Geligsmekte olan tlkelerin kars: kargiya
olduklar zorluklar: da dikkate alarak i.ix ve i.x kutularinda iki 6rnek
verilmigtir: Malezya ve Uganda. Her iki tilkede biitge stireclerinde
yeni - dolayisiyla farkli - tedbirleri hayata gecirerek, daha geffaf, hesap
verebilir ve sonug¢ odakh yapilar olugturmustur.

Kutu i.ix
Malezya: Netice Odakli Bitceleme, Ulus Kurma ve Kiresel Rekabet Edebilirlik

Geligsmekte olan tilkeler arasinda Malezya, kamu idaresi reformlar1 alaninda - bilhassa biitce ve finans
konularinda - en 6nde giden iilkelerden biri olmusgtur. S6zkonusu reformlar, 1960’larda, devletin tlkeyi
stratejik kalkindirma girisimlerinin bir parcas: olarak baglatilmistir. Kamu sektéri kalkinmanin ana araa
olarak degerlendirilmis ve neticede idari reform yoluyla devlet memuriyetini giiclendirme ihtiyacina
vurgu yapilmgtir.

Butge reformu, tilke i¢in sosyoekonomik kalkinma planlarim uygulamakla gérevlendirilmis degisik
devlet kurumlarinda daha fazla hesap verebilirlik ve mali disiplin konularina odaklanmistir. Kamu
sektorinde daha fazla hesap verebilirlik ve biitce sistemlerinin performansinin iyilestirilmesinin yan
sira devlet tarafindan birtakim ek reformlar da hayata gecirilmistir. Mali uyumlulugun gelistirilmesi,
kalite yonetimi, verimlilik, devletin igleyisinde etkinlik ve ulusal kalkinma ¢abalarinin yénetimi bu ek
reformlar arasinda bulunmaktadr.

Kisa bir stire 6nce Malezya'nin biitce reformu Vizyon 2020 cercevesinde - Malezya’y: 2020 yilina
kadar tamamen gelismis bir tilke yapmay1 hedefleyen bir program - ulus kurma ve kiiresel rekabet
edebilirlikle yakindan baglantih hale getirilmistir.

Biit¢e reformu konusunda Malezya, Performans Esash Biitceleme Sistemini (PPBS) 1969 yilinda
kabul etmis ve 1990’lara kadar kullanmaya devam etmistir. PPBS ilgili kalemlere béliinmus biitceleme
uygulamasimin yerine netice odakh biit¢eleme sistemini getirmistir. Kurumlar program - faaliyet yapisin
kullanmaya baglamus, ancak uygulamada ilgili kalemlere bslinmiis biitceleme ve agamalil yaklagima
benzer yap1 varligim korumustur.

1990 yilinda ise PPBS yerine Diizenlenmis Buitceleme Sistemi (MBS) hayata gecirilmistir. Bu sistemle
devletteki programlarin ve faaliyetlerin ¢iktilarina ve etkilerine daha fazla odaklanilmigtir. PPBS
uygulamasinda ¢iktilar ve girdiler arasindaki baglantilar asgari dizeydeydi. Sonuglar sistematik olarak
olgilmemesine ragmen politikalar finanse edilmeye devam etmekteydi.

MBS yaklagimi 2001 yilinda, tilkede baglatilan iki yillik biitceleme sistemine gecis reformu
cercevesinde, daha da gelistirilmistir. Bu sistemin etkileri ilerleyen yillarda ortaya gikacaktir.

Malezya, her ne kadar kamu idaresi ve biitce alanlarinda yapilan reformlarin énciileri arasinda olsa
da, sézkonusu reform ¢abalarinda sorunsuz ve tutarh bir ¢izgi izleyememistir. Yine de MBS Malezya
devleti i¢in cesur bir girisimdir ve uygulanan projeler ve politikalarda paranin karsiligini elde etme
konusunda ileri goérusluligun, yenilik¢iligin, dinamizmin ve kararhiligin bir kamtidur.

Kaynak: Diinya Bankasi 2001 b.
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Geligmekte olan tlkelerin karg: kargiya olduklar bir ¢ok zorluk
vardir. Ulkelerin farkh yaklasimlar1 sézkonusu olabilir ve sonug odakl
izleme ve degerlendirme yaklagimina sahip olmak i¢in uzun stre
gerekebilir. Ancak, diinya genelinde konuya dair edinilen deneyimler,
bir ¢cok gelismekte olan tlkede degerlendirme temelinin olugturulmakta
olduguna isaret etmektedir. (Izleme ve degerlendirme alaninda
gelismekte olan tlkelerin caligmalar i¢in bkz. Ek 4 ve 5.)

Kutu i.x
Uganda ve Yoksullugu Azattma— izleme ve Degerlendirme Yolunda Hizli llerleme

“Uganda devleti, yoksullugu azaltma ¢nceliklerine destek olarak kamu hizmetlerinin etkili sunumuna
kararhlikla yaklagsmaktadir. Ulusal kalkinma stirecinin yénetiminde hizmet sunumu etkililiginin ne
kadar gerekli oldugunun farkina varilmasi sonuglara olan taahhtdun gticla bir kanitidir. Bu durum kamu
yonetiminde belirlenen éncelikler ve halen uygulanmakta olan faaliyetlerde de kendini gostermektedir
“(Hauge 2001, s. 16).

Son on yil icinde Uganda kapsaml bir ekonomik reform stirecinden ge¢mis, makro-ekonomik
istikran saglamigtir. Kapsamh Kalkinma Cercevesi'ne kargilik Yoksullugu Ortadan Kaldirma Plam
(PEAP) gelistirilmistir. S6zkonusu plan Yoksullugu Azaltma Strateji Belgesine eklenmistir. PEAP, mutlak
yoksullugun 2017 yilina kadar ytizde 44’ten (1990’larin sonu itibariyle) ytizde 10%a dugtrtlmesini
hedeflemektedir.

Uganda, Yiiksek Bor¢lu Fakir Ulke (HIPC) tedbirlerinden yararlanma hakkini elde eden ilk tilkedir.
Uganda, kisa bir siire énce, yoksullugu azaltma stratejisinin etkililigi; sivil toplumu siirece dahil eden
istigari yaklagimi ve devletin makroekonomik istikrar1 koruma kararhiligi neticesinde HIPC kapsaminda
daha fazla bor¢ yardimi uygulamalarindan istifade etmeye hak kazanmugtir.

Biitce siirecini i¢ ve dig paydasglar i¢in daha acik ve seffaf hale getirmek tizere Uganda tarafindan
yeni tedbirler hayata gecirilmigtir. Devlet mali sistemlerini modernlegtirmekte ve yerel idarelere
planlama, kaynak yonetimi ve hizmet sunumu anlaminda yetki devrini iceren bir programi uygulamaya
hazirlanmaktadir. Maliye, Ekonomik Planlama ve Kalkinma Bakanligi (MFPED) da ¢ikt1 yonelimli
bttcelemeyi uygulamaya koymaktadir. Ayrica; devlet kurumlan giiclendirilecek ve kamuoyu nezdinde
hesap verebilirlikleri artirilacaktir.

Ulkede halen izleme ve degerlendirme ve PEAP konularinda esgiidiim ve uyumlastirma giicliikleri
yasanmaktadir. “PEAP izleme ve degerlendirme rejiminin en belirgin 6zelligi yoksullugun izlenmesi
ve kaynak izlenmesinin ayr tutulmasidir. Her iki stire¢ de MFPED tarafindan yurtttlmektedir.

Izleme ve degerlendirmenin iki kolu ayr1 aktérlere ve raporlara sahiptir ve farkl degerlendirme
kriterleri kullanmaktadir. Mali kaynaklarin izlenmesi girdiler, faaliyetler ve giderek artan bicimde
¢iktilarla iligkilendirilmigtir. Yoksullugun izlenmesi ise toplam yoksulluk neticelerinin analizine
dayanmaktadir”(Hauge 2001, s. 6). Izleme ve degerlendirmenin esgidimi konusunda giindemde olan
diger konular arasinda yeni bir Ulusal Planlama Tegkilatinin kurulmasi ve sektor calisma gruplarinin
olusturulmas: yer almaktadir.

Izleme ve degerlendirme alaninda gelecekte kargilagilacak zorluklar agisindan diigiintildugtnde
Uganda'min PEAP/Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejisi vasitasiyla kaydettigi ilerlemeyi takip edebilmesi
ve dersler ¢ikartmasi gerekmektedir. [zleme ve degerlendirme; ulusal kalkinma sistemlerinin ve
stireclerinin temelini olugturan karar alma uygulamalarindan ve tegviklerinden ayr1 tutulamaz.

Kaynaklar: Hauge 2001; Dinya Bankasi 2002b.
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Gelismekte olan iilkeler de
en az digerleri kadar tyi
yonetisimi haketmektedir.

Hesap verebilirligin kanitlanmas: ve somut sonugclarin ortaya
konmas: yoniinde geligsen kuresel hareket neticesinde daha
fazla gelismekte olan tlkenin, gelecekte, sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemleri kurmasi beklenebilir. Uluslararas: donér
camiasi kalkinmanin etkileri konusuna odaklanmigtir. Daha fazla
sayida donér tarafin gelismekte olan tlkelere, bu sistemlerin kurulma
asamasinda, ihtiya¢ duyulan destegi sunmasi gerekecektir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumu
gerek gelismis gerekse gelismekte olan tlkeler i¢in zorlu bir siireg
olmaktadir. Kugkusuz gelismekte olan tilkeler farkh ve ézel zorluklarla
kars1 kargiyadir. Sistem ingaasinda tek bir dogru yol veya yaklagim
sozkonusu degildir. Sistemi kurmak taahhtit, ¢aba, zaman ve kaynak
gerektirmektedir. Ayni zamanda, unutulmamas: gereken bir diger
husus da bu tarz sistemlerin kurulmamasi ve de i¢ ve dig paydaglarin
hesap verebilirlik, seffalik ve sonuglar yéntndeki taleplerine cevap
verilmemesi halinde dogabilecek maliyetlerdir.



Kisim |

Adim 1: Hazirlilik Degerlendirmesinin Yurutilmesi

Sekil 1.1 Sonuglar
Izlemeye [lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmas:
Hazirlihk Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Segimi Secimi Rolii Kullanim

@

Izlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor fzleme ve
Degerlendirilecek [liskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri — Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktaday1z? Strdirilebilirligi

Girig bolumiinde kamu yénetiminin kars: kargiya oldugu yeni
zorluklara deginmis; daha fazla kamu hesap verebilirligi, daha iyi
yonetisim ve kanitlanabilir sonuglarin 6nemini vurgulamigtik.
STK'larin; sivil toplumun; ulusal, ¢cok tarafli ve uluslararas: paydaglarin
daha iyi performans yoniindeki ¢agrilarina cevap verme noktasinda
politika yapicilara yardima olabilecek yeni bir kamu yénetimi aracim
da sizlere tanitmigtik: Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi.
Son olarak ise, gelismis ve gelismekte olan iilkelerdeki izleme ve
degerlendirme deneyimlerini gézden gecirmis, sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin kurulumunda gelismekte olan iilkelerin
kargilagtiklan 6zel zorluklara deginmistik.

Bu kisimda, 10 adimli modelimizin birinci adimi olan hazirhilik
degerlendirmesine odaklanacagiz (sekil 1.1). Bu adim, varolan bir
¢ok izleme ve degerlendirme modelinde daha énce olmayan yeni
bir yaklagimdir. Bu adimin sundugu analitik cerceveyle bir tilkenin
amaglarini izleme ve degerlendirme ve de performansa dayali bir
cerceve olusturma noktalarindaki kurumsal kapasitesini ve politik
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Sonug odakli izleme ve
degerlendirme sistemi
kurmann herseyden énce
politik bir faaliyet oldugu ve
teknik boyutlarinin daha sonra
geldigi bu el kitabinda stirekli
vurgulanan bir tema olacaktir.

istekliligini degerlendirmek muimkiin olacaktir. Kilit énem tagiyan

bu ilk adim, ne yazik ki, gelismekte olan tilkelere kendi izleme ve
degerlendirme sistemlerini kurmalar i¢in sunulan yardim stire¢lerinde
genellikle atlanmakta veya stirecin diginda birakilmaktadir.

Bu kisimda 6zellikle ele alinacak konular sunlardir: (a) hazirlilhik
degerlendirmesi yiiriitmenin 6nemi; (b) hazirhlik degerlendirmesinin
ti¢ ana bolum; (¢) tiim hazirlibk degerlendirmelerinde dikkate alinmas:
gereken sekiz kilit tanisal alan; (d) gelismekte olan tilkelerde halihazirda
yapilmisg olan hazirhlik degerlendirmelerinden bazi érnekler; ve (e)
bu deneyimlerden ¢ikarilan dersler. Ek I'de hazirhilik degerlendirmesi
adiminin ayrintih bir versiyonu bulunmaktadir: “Sonu¢ Odakl zleme
ve Degerlendirme Kapasitesinin Degerlendirilmesi: Ulkeler, Kalkinma
Kurumlari ve Ortaklar: i¢in Bir Degerlendirme Anketi”. Bu anket tilkeler
tarafindan kendi caligmalarini degerlendirmek amaciyla kullanilabilir.

BOLUM I
Neden Hazirlilik Degerlendirmesi Yapmali?

Uzmanlar tarafindan izleme ve degerlendirme sistemleri kurmak icin
farkli modeller gelistirilmis, ancak ¢ogunlukla bir tilke baglaminin
tamamindaki giicliikler ve ntianslar atlanmigtir. Teknik destek alan
tilkelerin ihtiyaclari, destegi sunmay: deneyen uzmanlarca ancak
belli belirsiz anlagilabilmistir. izleme ve degerlendirme sistemlerinin
tasarim, olusum ve kullanim boyutlarini ilerletmek icin iyi niyetle
yapilan tiim ¢aligmalara ragmen sistemin varolacagi mevcut politik,
kurumsal ve kiilttirel etmenlere ve baglamlara yeterince vurgu
yapilmamusgtir.

Mevcut modellerin bir cogunda - ilgili tilkedeki kurumsal roller,
sorumluluklar ve imkanlar; sistem kurmak i¢in varolan tesvikler ve
sisteme olan talep boyutu ve de kurumlarin sistemleri stirdiirebilme
becerisi gibi kritik faktorler dikkate alinmadan - dogrudan sonug odakl
bir izleme ve degerlendirme sistemi kurma ¢aligmalar1 baglatilmaktadur.
Kilit énem tagiyan hazirhlik sorularini yonelten az sayida model vardir
(Bkz. Mackay 1999 ve Diinya Bankas1 2003a.)

Gogu uzman sadece “ne” sorusuna cevap arar - amaglar nelerdir?
gostergeler nelerdir? - ve “neden” sorusuna odaklanmaz: Neden bir geyi
6l¢mek istiyoruz? Bu tilkede neden bu konulari ele alma ihtiyaci var?
Neden strdirilebilir bir sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi
kurmak istiyoruz?

“Neden” sorularina cevap verebilmek i¢cin sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemini kurmaya baglamadan 6nce yapilmas: gereken
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bir ¢cok hazirlik calismasi vardir. Hazirlik calismasindan kastedilen bu
kitapta sunulan hazirhhik degerlendirmesidir. Bir izleme ve degerlendirme
sisterni kurmaya baglamadan 6nce dikkate alinmasi gereken bazi énemli
hususlar, endiseleri ve sorulari burada adim adim ele alacagiz.

Bazilarimizin aklina hemen su soru gelebilir: Hazirlilik
degerlendirmesinin ihtiyag analizinden farki nedir? Bu ikisi ayn1 anlama
gelmiyor mu? Ashinda bu iki ¢alisma birbirinden olduk¢a farklidir. Thtiyac
analizi siirecinde devletlerin bu tarz sistemlere gercekten de ihtiya¢ duyup
duymadig temel sorusu tizerinden varsayimlar yuritiliir. Hazirhlik
degerlendirmesinde ise devletlerin bu sistemlere ihtiya¢ duydugu
varsayimindan hareketle mevcut yapilarin gercekten de bu sistemleri
kurmaya, kullanmaya ve stirdiirtilebilir kilmaya hazir olup olmadiklar:
sorusu ele alimir. Ornegin; devletin genel izleme ve degerlendirme
kapasitesi ne durumdadir? Sadece ¢iktilar m1 6l¢iilmektedir, yoksa
ciktilarin Stesine gecerek neticeleri 6l¢me noktasina ulagmak icin gerekli
kapasite mevcut mudur? (Unutulmamalidir ki, kurumsal kapasitenin
incelenmesi bu noktada yeterli olmayacaktir. Bazi kilit sorulara ve
kaygilara ancak bir hazirlilik degerlendirmesi yurutiilerek cevap
bulunabilir) Hazirlilik degerlendirmes; bir tilkenin belirledigi kalkinma
amaglarina ulagma yolundaki ilerlemesini izleme ve degerlendirme
becerisini 6lgmek i¢in analitik bir cerceve sunar. Bunu yaparken de o
tilkedeki mevcut izleme ve degerlendirme sistemlerinin hangi anlayisla
olusturuldugunu, kapasitesini ve kullanimini degerlendirir.

Hazirhlik Degerlendirmesinin Ug Ana Boliimii

Hazirlilhik degerlendirmesi, bir iilkenin sonug¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemi kurma noktasinda ne agamada oldugunu
belirlemeye yardimar olacak bir tanisal yardim siirecidir’. Bu
degerlendirme ti¢ ana bélimden olugur.

Sonug Odakl izleme ve Degerlendirme Sisteminin Tasarim ve
Kurulumunda Varolan Tegvikler ve Talepler Sonug odakli izleme
ve degerlendirme sistemi tasarimina ve kurulumuna baglamadan énce
politik, kurumsal veya kisisel tegviklerin olup olmadigin belirlemek
énem tagimaktadir. Tegvikler konusunda dikkate alinmas: gereken bes
kilit soru vardir:

« Izleme ve degerlendirme sistemini kurma ihtiyacinin arkasindaki
itici gti¢ nedir - Hukuki veya yasal gerekler mi, vatandaglarin talebi
mi, donér taraflarin sartlart mi1 (Ulusal Kalkinma Plani, Ulusal
Yoksullugu Azaltma Stratejisi vs.), yoksa politik veya kamu sektorit
reformu mu?

« Izleme ve degerlendirme sistemini kurma ve kullanma asamalarinda
kimler 6nciilitk etmektedir - hitkiimet mi, parlamento mu, sivil
toplum mu, donér taraflar m1 veya bagkalar: m1?

Hazirlilik degerlendirmesi bir
binamn temelinin insaasina
benzer. lyi bir temel yapr,
iizerinde yiikselecek siiregleri
destekleyecektir. Temel yerin
altindadhr ve goriinmez, ancak
kritik 6nem tagrr.
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« Izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmasina onciilik
edenleri ne motive etmektedir - politik reform giindemi mi, donér
taraflardan gelen baskilar my, kisisel bir politik giindem mi, veya
politik bir direktif mi?

o Sistemden kimler faydalanacak - politikacilar mi, idareciler mi, sivil
toplum mu, donér taraflar mi1 veya vatandaglar m1?

« Izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi kimlerin yararina
degildir - politikacilar mz, idareciler mi, sivil toplum mu, donér

taraflar m1 veya vatandaglar mi? Politik sistemin i¢cinde veya diginda

reform karsitlart mevcut mu?

Hiikiimetin Performansinin Degerlendirilmesinde Roller
ve Sorumluluklar ve Mevcut Degerlendirme Yapilari
Hazirhlik degerlendirmesi, kalkinma amaglarinin izlenmesi ve
degerlendirilmesine yonelik mevcut yapilarin ve ilgili rollerin ve
sorumluluklarin ayarlanmasina imkan verecektir.

o Merkezi ve ilgili bakanliklarin performans degerlendirmesine dair
rolleri ve sorumluluklar: nelerdir?

e Parlamentonun rolt nedir?

* Yiiksek denetim kurumunun rolt nedir?

¢ Bakanliklar ve kurumlar birbirleriyle bilgi paylagiyor mu?
« Uretilen veriler belirli bir politik giindemle alakali m1?

+ Sivil toplumun roli nedir?

« Ulkede verileri kim tiretmektedir?
- Ulusal hitktimet diizeyinde; merkezi ve ilgili bakanliklar, ihtisas
birimleri ve daireleri - ulusal denetim dairesi gibi - dahil
- Alt ulusal veya bolgesel hiiktimet diizeyinde; bolgesel bakanliklar
ve ilgili bakanliklar, yerel yénetimler, STKlar, donoér taraflar ve
digerleri

e Toplanan veriler nerede kullanilmaktadir?

- Bitce hazirlama
- Kaynak tahsisati
- Program politikalarinin olugturulmas:
- Mevzuat ve parlamentoya karg: hesap verebilirlik
- Planlama
- Mali yénetim
- Degerlendirme ve gozetim.

Sonug¢ Odakli izleme ve Degerlendirme Sistemi igin Kapasite

Olusturma Gerekliligi Hazirlilik degerlendirmesi, ayni zamanda,
bir tilkenin mevcut izleme ve degerlendirme kapasitesinin gézden
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gecirilmesini de icerir. Sézkonusu gézden gecirme agagidaki alanlarda
yapilmaktadir: teknik beceriler; yonetsel beceriler; veri sistemlerinin
varhg ve kalitesi; mevcut teknolojik yapy; kullanilabilir mali kaynaklar
ve kurumsal deneyim. Bu caligma, gelismekte olan tilkelerde yiirtitilen
degerlendirmenin 6nemli bir par¢asini olugturmaktadir. Gézden
gecirme neticesinde sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin
kurulmasi ve stirdiirtilmesi noktalarinda ihtiya¢ duyulan kapasitede
varolabilecek muhtemel bogluklarin saptanmasi miimkiin olacaktr.

Bu degerlendirme, ayni zamanda, izleme ve degerlendirme
sisteminin kurulmasi énindeki mevcut veya muhtemel engellerin -
mali kaynak, politik irade, politik éncii, uzmanlik, strateji veya deneyim
eksikligi gibi - incelenmesine imkan verecektir.

Agagidaki hususlarin dikkate alinmasi énem tagimaktadir:

e Ulusal htukiimetteki devlet memurlarinin, agagidaki beg alanin
herbiriyle ilgili olarak, beceri diizeyleri nedir:
- Proje ve program yonetimi
- Veri analizi
- Proje ve program amaglarinin belirlenmesi
- Btce yonetimi
- Performans denetimi?

Devletin herhangi bir kademesinde (ulusal, bolgesel veya yerel),
izleme ve degerlendirme konusunda, halihazirda uygulanan veya
son iki yilda uygulanmus bir teknik destek, kapasite artirimi veya
egitim ¢alismasi mevcut mu? Destek kim tarafindan ve hangi
cercevede veya reform siirecinde saglandi?

Ulke i¢inde, performansa dayali izleme ve degerlendirme
konusunda devlet memurlarina ve ilgili diger taraflara teknik destek
ve egitim sunacak kapasiteye sahip enstittiler, aragtirma merkezleri,
6zel kuruluglar veya tiniversiteler var mi1?

Simdi bu materyal tizerinden hazirlilik degerlendirmesinin icerdigi
sekiz alani daha ayrintil inceleyebiliriz.

BOLUM 2
Hazirlilik Degerlendirmesi: Sekiz Kilit Soru

Hazirhilik degerlendirmesi; sonug odakl bir izleme ve degerlendirme
sistemi kurmak i¢in gereken 6n kogullarin hazir olup olmadiginin
belirlenmesinde kullanilabilecek tanisal bir aractir. Bu degerlendirmede
amaclanan hiitkiimetlere, donérlere ve kamu sektorii reformuna dahil
olan ana kalkinma ortaklarina yardima olmaktir.*
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Hazirhilhk degerlendirmesi; bir iilkenin veya kurumun sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme sistemi kurma ve uygulama kapasitesini ve
istekliligini belirlemek i¢in dikkate alinmasi ve incelenmesi gereken
baslica sekiz alandan olugmaktadr.

Kamu Sektoriinde Izleme ve Degerlendirme Sistemine Olan Ihtiyact
Hangi Potansiyel Baskilar Sekillendirmektedir ve Neden?

[zleme ve degerlendirme sistemi olusturma talebinin nereden ve neden
kaynaklandigini bilmek énem tagimaktadir. Konuya iligkin talepler ve
baskilar i, ¢ok tarafli veya uluslararasi paydaslardan mi; yoksa bunlarin
hepsinden mi gelmektedir? Sézkonusu isteklerin, verilen kargihgin
taleple uyumlu olmasi isteniyorsa, taninmas: ve dikkate alinmasi
gerekecektir.

Girig bsliimunde belirtildigi tizere, i¢ taleplerin kaynag: kamu
sektort yonetigimi ve daha fazla hesap verebilirlik ve seffaflik
alanlarindaki reform ¢agrilari olabilir. Yolsuzluk kargiti kampanyalar da
onemli bir itici giictiir. Bir bagka ihtimal ise muhalefetin, hitkiimetin
amaglarina ve eylemlerine giivenmemesi olabilir.

Disaridan gelen talepler ise donér taraflarin yatirimlar kargihginda
somut kalkinma sonuglari gérme yéntindeki baskilarindan
kaynaklanabilir. Avrupa Birligi gibi uluslararas: kuruluslar, katihm
stirecindeki tum tlkelerin izleme ve degerlendirme sistemi kullanmak
suretiyle kamu sektéri performanst hakkinda geri bildirim sunmasin
beklemektedir. Kiiresellesmenin getirdigi rekabetci baskilar da devreye
girebilir. Yabancai yatinmlari ¢ekmek i¢in artik hukukun tistinligi
ve giiclii bir yonetisim sisteminin varhig ve agtkca tanimlanmig
kurallar biittnt garttir. Mali sermaye ve 6zel sektér, bir tilkeye yatirim
yapmadan dnce, istikrarli ve geffaf yatirim ortamlar aramakta ve
milkiyetlerinin ve patentlerinin giivence altina alinmasini istemektedir.
Hukiimetlerin ilgilenmesi gereken bir ¢cok baski kaynag olabilir ve bu
baskilar neticesinde de sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi
kurmak i¢in gereken itici gii¢ yaratilmig olacaktir.

Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Savunuculugunu Kim Yapmaktadur?

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin strdiirtilebilirligi ve
basarisi icin devletteki énctler kritik 6nem tasimaktadir. Ust dtizey
bir devlet gorevlisinin énciiliig daha iyi bilgiye dayali karar alma
mekanizmalari i¢in giigli bir savunuculuk saglayacak, boyle bir sistem
kurulumunun énlenmesi menfaatlerine olan reform kargitlarinin
miidahalelerinin dagitilmasina ve tecrit edilmesine 6nayak olacaktir.

Kurumlarda bu tarz bir girisimi olumlu kargilamas: ve énciilitk
etmesi muhtemel bireyler veya gruplar olacaktir. Ote yandan, bu
girigime muhalif olan ve hatta faal bicimde kars1 ¢ikan kisiler veya
gruplar da goriilebilir. Onciilerin kimler oldugunu ve devletin hangi
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kademelerinde bulunduklarini bilmek énem tasimaktadir. Onciilerin
saglayacag destek ve savunuculuk, izleme ve degerlendirme sisteminin
muhtemel bagarisi ve strdiirtlebilirligi icin son derece énemli olacaktir.

Ancak, s6zkonusu énctniin politika yapim siirecinden uzakta
konuslanmis ve ana karar alicilar nezdinde sinirh etki tagimas:
halinde, izleme ve degerlendirme sisteminin kullanilacagini tasavvur
etmek, imkansiz olmasa dahi, oldukca zorlasacaktir. Bu sartlar altinda
sistemin yagama giiciinii tesis etmek zorlagacaktir. Sistemin yagsama
giict sunulan bilgilerin gecerli, giivenilir, kullanilabilir ve zamaninda
degerlendirilmesine baghdir. Marjinal mesleki pozisyonlardaki,
karar alma stireclerinin i¢inde yer almayan ¢nctilere sahip izleme ve
degerlendirme sistemlerinin yukarida deginilen kriterler dogrultusunda
yagama giiciini tagimasi zor olacaktir.

Onciilerin Sistem Kurulumu Cabalarina Destegini Ne Motive
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Etmektedir?
Politik motivasyonun

Sonug odakli bir izleme ve degerlendirme sisteminin kurulmas: dogal ,
anlagilmas, izleme ve

olarak politik bir harekettir ve politik riskleri ve faydalar1 barindirir.
Risk incelendiginde ilk géze ¢arpan htkiimetin performansi ve hesap
verebilirligin gtclendirilmesi konularinda bilgi tiretmenin politik etkiler
tasiyabilecegi gercegidir. Sistem kurulmasinin faydas: ise énciiler i¢in
kurumsal ve bireysel diizeyde 6dillendirici ve taninirlik saglayici etkiler

paydaslar tarafindan

kurumlarin ve kisilerin

barindirabilecegi gercegidir. Onciileri motive eden unsur kamusal neden ve nasil risk aldigimin

sorumluluk hissi olabilir. Ayrica; s6zlerin yerine getirilmesi, reformcu ve bazilarimin neden risk
olarak algilanmak (politik sermaye kaynag) ve hesap verebilirlik almadigimn ve sisteme

ve sonuclarin kanitlanmasi énctilerin parlamentoda, kamu ve 6zel onctilik edenlerin girisimi

sektordeki paydaslarda, sivil toplumda ve uluslararasi donorler arasinda ~ desteklemek ve bagarili
tercih edilmesine neden olabilir. olmak iin neye ihtiyag

Sistemi Kim Sahiplenecektir? Sistemden Kim Faydalanacaktir?

Gergekte ne kadar bilgi istenmektedir? ritik onem tagtyacaktir.

degerlendirme sisteminin

nasil algilanacagimn, baz

duyacaklarimn anlasilmasinda

[zleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulusunda gézden kacan tek
faktor siyaset degildir. Genellikle dikkatli bir kurumsal degerlendirme
de yapilmaz ve béylece sistem kullanicilarinin, sistem olugturma,
kullanma ve siirdurilebilir kilma agilarindan, gercek kapasiteleri
belirlenmemis olur.

Dikkatle uygulanmis bir hazirlilik degerlendirmesi, sistemin nasil
tasarlanmasi gerektigi konusunda ¢nemli bilgiler saglayacaktir.
Tasarimin iyi yapilmasi kullanicilarin bilgi ihtiyaclarina yanit veren,
sistemi kurmak ve strdurilebilir kilmak i¢in gereken kaynaklarn ortaya
koyan ve bilgiyi hem tretecek hem de kullanacak kigilerin kapasitesini
degerlendiren bir yap1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu konularin tam olarak
kavranmasi sistemin giiglik seviyesinin dogru ayarlanmasina ve
tamamlanmasina yardima olacaktir.
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Sonug odakli bir izleme ve degerlendirme sisteminin etkili
bicimde kullanilabilmesi i¢in erigilebilir, anlagilir, gecerli bilgi ve
verileri zamaninda uretebilmesi gerekmektedir. Bu kriterler, sistem
tasarimui 6ncesinde dikkatli bir hazirhilik degerlendirilmesi yapilmasini
gerektirir. Sézkonusu degerlendirme, bilhassa, sistemin sahiplenilmesi
ve kilit paydaglara sunacag faydalarin ve yardimin belirlenmesi
aglarindan énemli bilgiler sunacaktir. Teknik agidan yaklagildiginda
ise; hitktimetin veya kurumun veri toplama ve analiz, rapor tretme,
izleme ve degerlendirme sistemini idare ve idame ve Ttretilen bilgileri
kullanabilme kapasitesi dikkatle incelenmelidir.

[ste bu sebeplerden otiirii, hazirlilik degerlendirmesi kapasite
artinimi faaliyetlerinin - gerek duyulmasi halinde - tasarimi ve
uygulanmasinda kullanilacak ¢énemli bilgiler ve referans verileri
sunacaktir.

Ayrica; sadece gereken bilgilerin toplanmasi mutlak bir sarttur.
[zleme ve degerlendirme sistemlerine, tasarim sonrasinda ¢ok sik
ve ¢ok fazla veri toplama stirecleriyle agir1 yitk bindirildigi cogu
kez gozlemlenmistir. Toplanan tum verilerin gercekten faydal
olup olmadiklarina ya da nasil kullanilacaklarina dair yeterince
disiiniilmemesi ve 6ngoriiye sahip olunmamas: sistemin agiri
yiklenmesine neden olmaktadir. Sistemin zorlugu ve asir1 tasarimi
stirekli sorunlara neden olacaktir. Bu durum sistemde ¢6ztlmesi
gereken devamli bir aginmaya da yol acacaktir. Paydaslar ise sistemi ¢ok
farkli yonlere ayni anda ¢ekmeyi deneyebilir. Kisaca, politik arenada
siirekli degismeyen ¢ok az sey vardir. [zleme ve degerlendirme sistemini
ayakta ve caligir tutabilmek icin dikkate ve itinaya ihtiyag olacaktir (bu
da onciilere neden gerek duyuldugunun bir diger géstergesidir).

Sistem, Kaynaklarin Daha Etkili Tahsisatini ve Program Amaglarinin
Gergeklestirilmesini Dogrudan Nasil Destekleyebilir?

[zleme ve degerlendirme tek bagina bir amag degildir. Izleme
ve degerlendirme; iyi yonetigimi gelistirmek, cagdas yonetim
uygulamalarini hayata gecirmek, yenilikleri ve reformlar
gerceklestirmek ve daha fazla hesap verebilirlik saglamak icin
kullanilacak bir aractir. Dogru kullanildiklarinda bu sistemler gtvenilir,
seffaf ve gecerli bilgi iiretebilir. [zleme ve degerlendirme sistemleri,
politika yapicilara kaynak tahsisati uygulamalarinin sonuglarin ve
etkilerini takip etme ve iyilegtirme noktalarinda yardima olabilir.
Bilhassa, sonuglara iligkin stirekli geri bildirim saglamak suretiyle
kurumlarin ve hikiimetlerin daha iyi bilgilenmis bigcimde kararlar
almalarina ve politikalar uygulamalarina yardima olur.

Deneyimler gostermektedir ki, sonug odakl bir izleme ve
degerlendirme sistemi, diger kamu sektérii reformu programlarn
ve girigimleriyle iligkilendirildiginde en iyi sonuglan verecektir. Bu
programlar ve girigimler arasinda orta vadeli kamu giderleri ¢ercevesinin
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olusturulmasi, kamu idaresinin yeniden yapilandirilmasi veya Ulusal
Yoksullugu Azaltma Stratejisinin hazirlanmasi gosterilebilir. Izleme

ve degerlendirme sistemlerinin kurulug agsamalarinda yukarida bahsi
gecen girisimlerle baglantilanin kurulmas: strdiirilebilirlik agisindan
hayati 6nem tasiyan dayanisma ve takviyelerin ortaya ¢tkmasina neden
olacaktir. Hazirhlik degerlendirmesi, bu tarz baglantilarin yapisal ve
politik agilardan mimkin olup olmadiginin belirlenmesinde kullanilacak
bir yol haritas: sunabilir.

Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Urettigi Olumsuz Bilgilere
Kurumlarin, Onciilerin ve Personelin Tepkisi Nasil Olacaktir?

Korkunun hakim oldugu bir kurumsal veya politik ortamda islevsel

bir izleme ve degerlendirme sistemine sahip olmak giictiir. [zleme ve
degerlendirme sistemleri kaginilmaz bigimde (sik olmasa bile) can
sikicy, politik duyarhliklar barindiran veya iktidar i¢in zarar verici veriler
tiretecektir. Benzer bicimde, tiretilen veriler, birimler ve kurumlardaki

bireyler icin de zarar verici olabilir (“El¢iye zeval olmaz” deyiginin Hazirlilik degerlendirmesi
aksinin gerceklestigi durumlara kurumlarda sikea rastlanabilir). belli bir kurumdaki yapisal,

Hazirhlik degerlendirmesinin neticesinde izleme ve degerlendirme kulturel veya bireysel kisitlarin
sisteminden sadece politik olarak popiiler veya “dogru” bilgilerin ve engellerin saptanmasina
¢ikmasina izin verilecegi anlagildiysa, sistem en bagindan zayif ve yardimei olacaktar.

isleyisi tehlikede halde olacak; bosuna bir ¢aba olarak nitelendirilecektir.
Bu tarz bir politik ortamda sistemi dikkatle ve yavag ingaa etmek

6nem tagimaktadir. Zarar verici olmasi muhtemel bilgilerin tretilmesi
riskini tstlenecek birimleri bulmak - kendi performanslan hakkinda
cikabilecek olumsuz bilgiler de dahil - belki de yapilabilecek en iyi
seydir. Bu birimlerin varolmamasi halinde ise sistemin tasariminda
ilerlemek i¢in fazla bir gerekce veya mantik kalmayacaktir. Bu durumda,
geleneksel yontem olan uygulamanin izlenmesiyle yetinilmesi
gerekecektir.

Politika olugturma agamasinda performans bilgilerini kullanma
arzusunda olan devletler genellikle belli diizeyde demokrasi ve agikligi
hayata gecirmigtir. Ancak bu tilkelerde bile 6l¢me ve izleme noktasinda,
stirecin liderler ve paydaglara kotii haber verecegi korkusundan otiirt,
tereddiitler baggosterebilir. Bu sistemlerin kurulmasinda mutlaka
dikkate alinmasi gereken gercek politik kisitlamalar mevcuttur.

Sistem tasariminda tiim engellerin eg zamanh ele alinmasi mamkin
degildir. Ancak bu engellerin taninmamasi ve mumkiin oldugunca
¢abuk ¢oztiimlenmemesi halinde gerektiginden daha fazla ve uzun bir
direncin ortaya ¢ikmasi riski dogacaktir. Engellerin kaldinlmasina
ne kadar zaman ve enerji ayrilacag ya da sézkonusu sinirh zaman ve
enerjinin énciileri giclendirmek ve ortaya ¢ikan firsatlar: desteklemek
icin mi kullanilacag stratejik bir karardir. Bizim diigtincemiz ikinci
tercihe agirlik verilmesinden yanadir.
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Sonu¢ Odakl Izleme ve Degerlendirme Sistemini Destekleyecek
Kapasite Nerededir?

Performans verileri ve bilgisi bir ¢cok yerde bulunabilir. Hazirlilik
degerlendirmesi bu verilerin ve bilgilerin nerede bulunabileceginin
belirlenmesi i¢in yol gosterecektir. Ornegin; devlet kademelerinde
halihazirda izleme ve degerlendirme kapasitesi olan ve degerlendirme
yurtitebilen kurumsal birimler mevcut mudur? Planlamadan sorumlu
merkez ve sektor veya ilgili bakanliklarda hangi veri sistemleri
mevcuttur ya da kullanilmaktadir? Bu veri sistemleri arasinda biitce
verileri, ¢ikt1 verileri, netice veya etkiye dair veriler, performans
denetimleri, mali denetimler, proje ve program tamamlama raporlar
ve donor verileri yer alabilir. Devletin diginda; STK lar, tiniversiteler,
aragtirma entittileri ve egitim merkezleri de sonu¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemini desteklemek i¢in gereken teknik kapasitenin
bir bélumuni saglayabilir.

Izleme ve Degerlendirme Sistemi Proje, Program, Sektor ve Ulusal
Nihai Amaglar Arasindaki Baglantilar: Nasil Kuracaktir?

Hazirhilik degerlendirmesinin ana iglevlerinden biri de mevcut bilgilerin
devlet kademeleri arasinda uyumlu bigimde birbirine baglanmasinin
icerdigi firsatlarin ve risklerin belirlenmesidir. Ideal bir isleyiste

proje diizeyindeki performans verisi program degerlendirmelerini
beslemek i¢in kullanilacak, performans verisine baglanan program
degerlendirmeleri ise sektorel, bolgesel ve ulusal nihai amaclar ve
hedeflerle iligkilendirilecektir. Bir bagka deyigle; her diizeydeki ilgili
personel diger tiim diizeyler ve diizeyler arasindaki baglantilar
konusunda bilgi sahibi olacak ve igleyisi kavrayabilecektir.

Proje diizeyinde gerceklestirilen ve program nihai amagclariyla
uyumlagtirilmamis olan sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme
sistemi, belirli bir proje i¢in sagladig sinirh bilginin tesinde
faydali olmayacaktir. Bilginin gercekten faydali ve kullanilabilir
olmas i¢in farkh diizeyler arasinda serbestce akmas: gerekmektedir.
[stenen sonuglara ulagilabilmesi icin her diizey bir sonraki diizeyi
bilgilendirmelidir. Ayrica, veri toplama ve analizinden elde edilen
bilgilerin her diizeyde yatay olarak kullanilmasi ve paylagilmasinin
temini de énem tagimaktadir. Buradaki nihai amac seffaf ve
diizeyler arasi uyumlagtirilmig bir izleme ve degerlendirme sistemi
olugturmaktir. Bilginin tek bir diizeyde toplanmasi, depolanmas: ve
kullanilmas: - farkli diizeyler arasinda paylagilmayarak - yerine devlet
sisteminin tamaminda yukar: ve agag1 hareket etmesi gerekmektedir.
Bilginin serbestge akigi politikalarin, programlarin ve projelerin
baglantili ve eggidiimlt olmasini saglayacaktir. Burada asil sorulmas:
gereken soru sistemin, her diizeyin sonu¢ odakli bilginin hem tireticisi
hem de kullanicis: olma ihtiyacini karsilayip kargilamayacagidir.
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BOLUM 3

Gelismekte Olan Ulkelerde Hazirlilik Degerlendirmesi: Banglades,
Misir ve Romanya

Hazirhilik degerlendirmesi hitkiimetlere, donér taraflara ve ortaklarina
sonu¢ odakl izleme ve degerlendirme sisteminin tasarimi ve ingaasinda
ihtiya¢ duyulacak egitim, kurumsal kapasite gelistirme ve ilgili
caligmalarin siralanmasi konularinda karsilagilacak zorluklar agmada
yardimar olabilir. Bu degerlendirme iilke icerisinde ileriye gitmeyi
saglayacak eylem plani icin temel tegkil edecektir.

Hazirhilik degerlendirmesi siirecinde, ilk olarak, geleneksel ve
uygulamaya dayali izleme ve degerlendirme sisteminin raporladig:
mevcut verilere bakilmahdir. Kamu harcamalari, mali, verisel veya satin
alma gozden gecirmelerinin gerceklestirilip gerceklestirilmedigi kontrol
edilmelidir. Ulkede ekonomik, yasal ve politik reforma dogru bir
gidisat sézkonusu mu? Daha fazla demokrasi ve agiklik, daha iyi hesap
verebilirlik ve geffaflik gerceklesiyor mu? (Bazen bir ¢ok farkli tanisal
gézden gecirmenin es zamanl yuratildiga durumlar olabilir. Ornegin,
2002’inin baginda, Kirgiz Cumhuriyeti'nde es zamanlh olarak Ulke
Performans Portfoyii Degerlendirmesi, Kamu Harcamalar Incelemesi
ve [zleme ve Degerlendirme Incelemesi gerceklestirilmistir). Kamu
yonetimi reformlari alaninda iilkenin mevcut durumu saptandiktan
sonra bir tilke veya saha misyonunun yiirttilmesine gerek olacaktir.

Misyonun sézkonusu tlkede yaptig: calismalarda aralarinda
kamu yetkilileri, sivil toplum tiyeleri ve STK'larin da bulundugu
kilit bilgi kaynaklarindan sahada bilgi toplanmalidir. Bakanlarla ve
farkl sektorlerden yetkililerle konugmak énem tagiyacaktir. Politika
olusturma siireclerini gelistirecek performansa dayali veri sistemine ilgi
gosterecek bir énciiniin nerede ortaya ¢ikacagi hig belli olmaz. Hazirhilik
degerlendirmesinin, ideal olarak, izleme ve degerlendirme kapasitesinin
gelistirilmesi konusunda bilgi sahibi biri tarafindan ytiriitiilmesi
gerekmektedir.
Hazirhilik Degerlendirmeleri: Ug Gelismekte Olan Ulke Ornegi
Gelin gelismekte olan iilkelerden ti¢ gercek ¢rnegi yakindan inceleyelim
- Banglades, Misir ve Romanya - ve hazirhilik degerlendirmesinin sonug
odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumuna nasil bilgi
saglayacagini ve gekillendirecegini beraberce gorelim (kutu 1.1 - 1.3). Bu
deneyimlerden, ayrica, diger gelismekte olan tlkelere uygulanabilecek
dersleri de ¢ikarmaya calisacagiz.

BOLUM 4
Cikarilan Dersler

Geligsmekte olan diinyadan alinmuig bu t¢ hazirhlik degerlendirmesinden
hangi dersler ¢ikarilabilir?
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Kutu 1.1
Banglades Ornegi—Sifirdan Baslamak

Banglades, hazirhilik degerlendirmesinin uygulanmas: siirecinde, sonug odakl izleme ve degerlendirme
sistemi tasarlamaya ve kurmaya hazir olma anlaminda énemli zorluklar barindirmaktaydi. 2001
yilinda Uluslararas: Seffaflik Orgiiti'niin izledigi 91 tilke arasinda Banglades yolsuzlugun en fazla
yasandigi iilke olarak gozikmekteydi. Yolsuzlugun en ¢cok yasandig: kamu sektorleri arasinda 6ncelikle
kolluk kuvvetleri ve ardindan egitim, yerel idareler ve saghk sektérleri gelmekteydi. 2002 yilinda
Banglades, birkez daha, izlenen 102 iilke arasinda en fazla yolsuzlugun yasandig iilke olarak ortaya
cikt1. Yolsuzlugun yasandign sistemlerde bilgi, kamusal alanin diginda kalir ve bu durum izleme ve
degerlendirme i¢in 6nemli bir engel tegkil eder.

Hazirhlik degerlendirmesi ulusal hitkiimette - merkezi ve sektér bakanliklar: dahil - herhangi bir
izleme ve degerlendirme énctsii saptayamamugti. Reformlarla izleme ve degerlendirme sisteminin
olusturulmasi arasinda baglar kurulmasin tegvik edebilecek hicbir reform girisimi belirlenmemigti.
Ustelik; izleme ve degerlendirme sisteminin kullanimina dair yasal veya dtizenleyici sartlar da ortada
yoktu.

Ulkenin kirsal kesiminde egitim, elektrik altyapisi ve gida destekleri konusunda bazi izleme
sistemleri bulunmaktaydi. Ayrica; STK'larin ve donérlerin kalkinma projelerinin sonuglar i¢in etkin
izleme yurittagint gosteren deliller mevcuttu. Ancak bu izleme caligmalar: devleti de aymi geyi
yapmaya itecek herhangi bir etki yaratmamist1. Banglades Istatistik Dairesi gticlti bir devlet kurumu
niteligindedir. Devletin sonug¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemi kurma yolunda hareket etmesi
halinde sézkonusu daire veri toplama ve analizinde merkezi bir rol oynayabilir.

Teknik kapasite anlaminda ise hazirhlik degerlendirmesi neticesinde izleme ve degerlendirme
kapasitesinin zayif oldugu ve Universiteler ve aragtirma merkezlerindeki teknik egitim kapasitesinin
asgari diizeyde oldugu belirlenmistir. Degerlendirme, ayrica, ulusal hitkiimetin giivenilir bilgi sistemleri
yonetme hususunda ¢ok az organizasyonel deneyime sahip oldugunu géstermistir.

Hazirhilik degerlendirmesi, sonug odakl izleme ve degerlendirme sisteminin o dénemde hayata
gecirilmesinin gercekgei ve yapilabilir olmadig: sonucunu vermistir. Bu tarz bir girisim 6ncesinde guigla
politik destege ve surdiirtlebilir kurumsal kapasite gelistirme caligmalarina ihtiyag olacaktir.

Banglades icin ufukta bir umut belirmigtir. Hazirlilik degerlendirmesinin ardindan hukimet
tarafindan Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejisi gelistirilmistir. Bu stratejide izleme ve degerlendirme
bilegenleri de yer alacaktir. Hazirhlik degerlendirmesi Banglades’te calisan STK'lara ve donér kuruluglara
kapasitelerini giiclendirmeleri ve kiigiik élcekli ve hedeflenmis bicimde ¢aligmalar i¢in bes strateji
dnerisi gelistirmigtir.

Kaynak: Dinya Bankasi 2002c.
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Kutu 1.2
Misir Ornegi— Izleme ve Degerlendirme Dogrultusunda Yavas ve Sistematik Adimlar

Bir iilkenin sonug odakli izleme ve degerlendirme uygulamaya ne kadar hazir oldugunu degerlendirirken
dikkat edilmesi gereken en énemli bilegenlerden biri, sistemi sahiplenmeye istekli bir énciiniin bulunup
bulunamayacag konusudur. Misir'da yuritilen hazirhhik degerlendirmesi bir ¢ok st diizey devlet
yetkilisinin performans degerlendirme ortamina gecis konusunda oldukea ilgili oldugunu ortaya
cikartmistir. Bizzat devlet bagkani tarafindan ekonomik karar alma mekanizmalarinin desteklenmesi
i¢in daha iyi bilgilere ihtiya¢c duyuldugu cagris: yapilmistir.

Sonug odakli bir yapiya geciste Misir hitktimeti igin 6ncit, Maliye Bakani olmustur. S6zkonusu
bakan Malezya ve OECD tilkeleri gibi diger tilkelerin uluslararas: deneyimleri hususunda son
derece bilgiliydi. Bakan tarafindan, biitce tahsisatlarinin daha iyi yonetilmesi i¢in sonug¢ odakli
izleme ve degerlendirmenin nasil kullanilabilecegini kanitlayan bir dizi pilot uygulamaya gidilerek
kamu harcamalar1 yénetiminin iyilestirilmesine agirlik verilmistir. Misir'da sonug odakli izleme ve
degerlendirmenin uygulamaya gecirilmesinde atilacak her adimda Maliye Bakami kilit rol oynayacaktir.

Onemli rol oynayabilecek birkag tist dtzey yetkili daha saptanmigtir. Misir devlet bagkaninin esi,
Ulusal Kadin Konseyine bagkanlik yapmaktadir, farkli bakanliklarin kadinin statiisii ve kogullarini
iyilestirmek tizere yuruttiikleri caligmalar izlemek ve degerlendirmek tizere bir sistem gelistirmektedir.
Ancak bir izleme ve degerlendirme ¢alismasinin bagarili ve siirdiriilebilir olmas i¢in kaynaklarin
harcanmasindan ve belirli programlarin uygulanmasinin gézetiminden sorumlu sektér bakanlhklarinin
stirece “ortak olmasi” (yani sahiplenmesi) gerekmektedir. Ekip tarafindan basta Elektrik ve Enerji
Bakanhig ve Saghk Bakanhg: olmak tizere bircok sektér bakanhiginin sonug odakl izleme ve
degerlendirmeyle ilgili oldugu saptanmigtir.

Hazirhilik degerlendirmesi, ayrica, sonug odakh bir stratejiye gecisi destekleme noktasinda Misirda
tst diizey bir kapasitenin varligini ortaya koymustur. Kahire Universitesinde ve 6zel arastirma
kuruluglarinda degerlendirme egitimi almisg bir¢cok birey belirlenmistir. Tim bunlara ek olarak;
Mobilizasyon ve Istatistik Merkezi Kurumu ve Kabine'nin Bilgi Karar Destek Merkezi, gerek devletteki
gerekse sivil toplumdaki aragtirmacilarin ve politika yapicilarin kullanacag verilerin toplanmasinda,
analizinde ve yayiminda kilit roller oynamaktadir.

Sonug odakl: bir yaklagima gecis i¢cin temel kriterlerden biri de iyi iletisime dayanan ve yurttiilebilir
bir strateji gelistirmektir. Tanisal ¢calisma bu alanda daha énce yapilan girigimlerin parcalanmig nitelikte
oldugunu belirlemistir. Bir dizi pilot girisim saptanmusg, ancak bu girigimlerin ¢ok azinin performans
pilotlar olarak gereken kriterlere uygun oldugu ortaya ¢ikmugtir. Ayrica tim ilgili cahismalarin etkili
yonetilmesini saglayacak bir yapinin devlette olusturulmadig belirlenmistir. Maliye Bakani, bu
arada, bir yaklagim tanimlamaya baglamist: ve sézkonusu yaklagim, uygulanmasi halinde, stireci ileri
goturmek icin gereken liderligi saglayacakti. Bakan yavas yavas ilerleme ve pilotlar: gelistirmek suretiyle
uygulayarak 6grenme konusunda kararliyda.

Sézkonusu hazirhilk degerlendirmesinin sonuglar: Misir devletinin stireci sahiplenmeye ve sonug
odakl yonetim kavramlarini yavas yavag hayata gecirmeye hazir oldugunu gostermektedir. Caligmalarin
strdiirilebilirligi icin temel alinacak gériinir kapasite mevcuttur. Daha da énemlisi; gerekli liderligi
saglamak icin agik bir politik destek mevcuttur (Misirdaki Hazirlilik Degerlendirmesinin tamami ek I’

de bulunabilir).
Kaynak: Duinya Bankasi 2001 c.




52 On Adimda Sonug Odakl Izleme ve Degerlendirme Sistemi

Kutu 1.3
Romanya Ornegi— izleme ve Degerlendirme Yolunda llerlemek icin Bazi Firsatlar Mevcuttur

Romanya Avrupa Birligine katihm muzakerelerini siirdurmektedir ve 2007 yilina kadar birlik tiyesi
olmay1 beklemektedir. Devlet reformlara olan taahhtidini agik¢a ortaya koymusg ve orta vadeli bir
ekonomik strateji gelistirmistir. Romanya, ayrica, veri toplama ve kullanimi konularinda beceri sahibi ig
giictine de sahiptir. Bu agidan yaklasildiginda bir ¢ok gelismekte olan ve ge¢is tlkesinin 6nitindedir.

Ote yandan; Romanya komiinist dénemin mirasinin stkintilarini bir ¢ok a¢idan yagsamaya devam
etmektedir. Devletin bazi kademelerinde merkeziyetci planlama anlayig1 varligini korumaktadir,
devlet kurumlar zayif yapilarini gelistirememektedir, cagdas kamu yonetimi ilkeleri ve uygulamalar
konusunda egitimli devlet yetkilisi sayis1 sinirlidir ve devletin ¢alismalarina faal katilim gelenegi
olmayan deneyimsiz bir sivil toplum yapisi sézkonusudur.

Hazirhlik degerlendirmesi izleme ve degerlendirme yolunda ilerlemeyi engelleyen bagka faktérleri
de ortaya gikartmistir. Bu engeller arasinda Romanya kamu sektériinde performans yénelimli yénetim
kilturtntn olusturulmasinin neleri gerektirdiginin anlagilmamasi ve devletin diger genel éncelikleriyle
catigmalar sayilabilir.

Romanya tarafindan bir dizi biit¢e performansi pilot uygulamas: yuritilmektedir ve sézkonusu
caligmalar kapsaminda 5 kurumdan yillik biitcelerine bir dizi performans tedbirini eklemeleri
istenmistir. Pilot program 5 devlet kurumuyla baslayip bir sonraki yil 8 ve ti¢tincti yil ise 13 kurumu
kapsar hale gelmistir. Hazirhlik degerlendirmesi esnasinda devlet halen 13 kurumu kapsayan yeni
biitcenin pilot uygulamas: safhasindayd.

Kurumlara kaynak tahsisatini performans gostergeleri temelinde gerceklestirmeye odaklanan pilot
uygulamalar devletteki idareciler tarafindan buyitk oranda gérmezden gelinmis, parlamento tarafindan
ciddiye alinmamuistir. Yine de sézkonusu pilot uygulamalar, yillik biitcenin etkililiginin 6l¢tilmesinde
uygun performans gostergelerinin nasil gelistirilecegi konusuna odaklanilmasina yardime olmusgtur.
Maliye Bakani pilot ¢calismanin énctsii olarak gozitkmektedir ve daha genis kapsaml bir sonu¢ odakl
yonetim girisiminin baglatilmasi ve strdiriilmesinde gerekli politik liderligi saglayabilir.

ki muhtemel éncti daha belirlenmistir; Adalet Bakani ve Basbakan'in danismanlarindan biri. Her
iki sahis da Romanya hiikiimetinde yénetim stire¢lerinin iyilegtirilmesi cabalarina ¢énderlik etmekte ve
stratejilerin bagarilar1 konusunda raporlamanin énemine inanmaktadir.

Devletin izleme ve degerlendirme yolunda ilerleme kararlihig: yeni kanunlardan olusan bir cerceve,
AB katilim stireci ve sivil toplumun artan beklentileri tarafindan desteklenmektedir. Ornegin; yasal
cercevede yapilan degisikliklerden biri e-devlete gecisi destekleyen bir dizi kanunu icermektedir.
Sézkonusu girisimin devletin seffafliginin gelistirilmesi ve sivil topluma devletin reform programinin
sonuglariin sunulmasi i¢in etkili bir ara¢ olmasi muhtemeldir.E - yénetim sisteminin gelistirilmesi
devletin hesap verebilirliginin tesisinde giiclii bir enstriiman olabilir.

Son olarak; hazirhlik degerlendirmesi tarafindan sonug odakh izleme ve degerlendirmenin
uygulamaya gecirilmesini destekleyecek bircok firsatin varhgi ortaya konmugtur. Devam etmekte olan
performansa dayali biitceleme caligmalari ve devletin diger reform girigimleri sonuglara odaklanma
konusunda katalizor gérevi tistlenebilir. [zleme ve degerlendirme sistemini en azindan ti¢ pilot alanda -
btitge, yolsuzlukla miicadele ve yoksulluk reformu - hemen baglatmaya yetecek yeterli tist diizey politik
liderlik de mevcuttur.

Kaynak: Diinya Bankasi 2001d.
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Sonu¢ Odakli Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Tasarimi ve
Kurulmas i¢in Tesvikler ve Talepler

Hazirlihk degerlendirmesi kapsamindaki sekiz alan agisindan bir
tilkenin mevcut durumunu anlamak buytik 6nem tagimaktadir.
Ornegin, Banglades'te bu degerlendirme yurttilmemis olsayds, izleme
ve degerlendirme sistemi icin gerekli 6n kogullarin ¢ok azinin yerine
getirildigi bir ortamda sonug odakh bir izleme ve degerlendirme
stireci baglatilmisg olabilirdi. Benzer bicimde, hem Misir hem de
Romanya'da, hazirhlik degerlendirmesi sayesinde gii¢lii énctilere sahip
ve genig tabanli bir reform ortamina dayanan sonug odakli izleme ve
degerlendirme sisteminin tasarimi ve ingaasi noktalarinda muhtemel
girig noktalariyla alakali hayati bilgiler ortaya konmusgtur.

Programlarin uygulamaya konmas: 6ncesinde sonug odakh bir yapiya
dogru gidisat1 takip etme yetkisinin iyi tanimlanmasi ve ilan edilmis
olmasi gerekmektedir. Daha ¢nce de belirtildigi tizere; bu yetki i¢ veya
dis girisimlerin ve giiclerin etkisiyle dogmus olabilir. Ornegin; bahse
konu yetkiler biitce idaresi reform kanunu, AB katilim stireci, konuya
6nem veren tum vatandaglarin baskisi, devlet memurlugu yapisinin
kulfetli maas ve tcretler toplamini azaltma ihtiyaci veya siyasi vaatleri
yerine getirme istegi neticesinde ortaya ¢ikabilir.

Performans bilgisi i¢in talebin strdiirtilebilir olmas: saglanmali ve
desteklenmeli, hitkiimetin sonuglari kanitlamas: gerekliligi konusunda
uyarilmasi gerekmektedir. Bir bagka deyisle; hiiktimetler uygulanan
politikalarin ve programlarin beklentilere cevap verdigini kanitlamak
durumunda olmalidir. Raporlama sonuglarinin diizenli ve rutin
bir faaliyet haline gelmesi gerekliliginin hiiktimetlere hatirlatilmas:
gerekmektedir.

Basarili bir sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi i¢in
sturdirilebilir 6nderlige gerek vardir. Devletin uygulamakta oldugu
program ve projelerin gozetimi icin iyi program yoneticilerine ihtiyag
olmakla birlikte devletin en iist diizeyinde de sézkonusu uygulamalar i¢in
kuvvetli politik destegin olmasi gerekmektedir. Bir tilkenin, hikimeti
vasitasiyla, stirticii koltuguna oturmasi ve sahiplenmeyi temin edecek
bigimde s¢zkonusu sistemleri gelistirmesi gerekmektedir. Sonug odakl
izleme ve degerlendirme sistemi sorumlulugunu iistiine almaya istekli
bir énctniin - yetki sahibi ve dogru makamda - olmamas: halinde bu
sistemin kurulmas: veya kullanilmas: miimkin olmayacaktir.

Devletin Performansinin Degerlendirilmesinde Roller ve
Sorumluluklar ve Mevcut Degerlendirme Yapilar:

Devlet yetkililerinin ¢cok sik degigsmesi izleme ve degerlendirme
sistemlerinin kurulmasini gii¢clestirmektedir. Bakanhklarda sik rastlanan
personel degisimi énciilerin saptanmasim ve beraber caligilmasini
zorlagtirmaktadir. Sivil toplumda, sivil toplum kuruluglarinda veya
parlamentoda bagka énciiler aramak bu ytizden gerekebilir.
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Gelismekte olan iilkelerin bir cogunda farkli bakanliklar ve devlet
kademeleri izleme ve degerlendirme becerisi anlaminda farkl:
agsamalarda olacaktir. Devletin tamaminin mutlaka beraberce hareket
edecegi varsayllmamalidir. [zleme ve degerlendirme sistemlerinin
kurulumunda bazi siralama ve zikzaklar kaginilmaz olarak yagsanacaktir.
Hazirhlik degerlendirmesi, politik sistem icerisinde yol gostericilik
saglayarak, bakanliklarin ve kurumlarin izleme ve degerlendirme
kapasitelerinin saptanmasina yardima olabilir. Burada asil
odaklanilmasi gereken izleme ve degerlendirme kultiirt geligtirme
noktasinda daha hizli hareket edebilecek durumda olan kurumlarin
desteklenmesi olacaktir.

Sonug odakl kiltiire gecig noktasinda biitce ve kaynak tahsisatina
iligkin diger kararlar arasindaki baglantilarin agik olmas: gerekmektedir.

Bir ¢ok devlet yapisinda belirli bir program tizerinde ¢aligan
birden fazla kurum olacaktir. Hazirhlik degerlendirmesi kurumlar
arasindaki cakigmalar1 saptamaya yardima olarak, programin
tamaminin performansinin daha etkili ve verimli 6l¢tilmesine ve
program amagclarina ulagilmasina katkida bulunacaktir. Hazirlihik
degerlendirmesi, ashinda, ayni veya benzer gérevleri yerine getiren
kurumlar arasindaki farklarla ilgili aracilik yapacak bir yol gésterici
olabilir.

Devletteki politika yapicilarin iletisim halinde olmasi ve bilgi
toplama ve yayma - bilhassa Binyil Kalkinma Hedefleri gibi alanlarda -
sorumluluguna sahip taraflarla ortak caligmas: gerekmektedir. Politik
eylem, destek ve kapasite gelistirmenin ayri diinyalarda olmas: sistemin
islememesine neden olacaktir. Izleme ve degerlendirme sisteminin
Binyil Kalkinma Hedefleri'nin politik alaniyla biitiinlesik olmas:
gerekmektedir zira ancak bu sekilde, veri toplamanin énemi, devletin ve
sivil toplumun Binyil Kalkinma Hedefleri'yle ilgili calismalarina destek
olacak gekilde bilginin nasil kullanilacag: ve hangi bilgilerin toplanmas:
gerektigi konular tiim paydasglar i¢in anlagihir olacaktir.

Sonug Odakl Izleme ve Degerlendirme Sistemi i¢in Kapasite
Gelistirme Ihtiyaclar

Politikalara ve yonetsel konulara iligkin kararlar gvenilir bilgiye
dayanmahidir. Bangladeg, Misir ve Romanya - bir ¢ok gelismekte olan
tilkede oldugu gibi - izleme ve degerlendirme sistemleri kurmak i¢in
gereken yeterli kapasiteye ve kaynaklarin bir coguna sahip degildir.
Yine de bu durum agilmaz bir engel tegkil etmemektedir. Zaman ve
parayla uzmanlik, strateji ve deneyim elde edilebilir. Ancak, politik irade
ve onciilerin olmamasi halinde izleme ve degerlendirme kiiltirunt
olusturmaya yonelik her hareket engellerle kargilacaktir.

Bir tlkenin, er geg, kendi izleme ve degerlendirme sistemi tasarlama,
uygulama ve kullanma kapasitesini olugturmasi gerekmektedir.
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Uluslararasi camiadan danigmanlik yoluyla sosyal aragtirma, kamu
yonetimi, istatistik veya veri yonetimi gibi alanlarda beceri elde etmek
yeterli degildir. Sézkonusu becerilerin, bir sekilde, iilkede yerlesik

hale gelmesi ve devletin performansini diizenli olarak degerlendirecek
bir programa katk: saglayacak bigimde kullanima hazir olmas:
gerekmektedir. Bu becerilerin yeterli oranda olmamasi halinde ortak bir
kapasite gelistirme programina gerek olacaktir.

Ulkelerin kapasitelerini gelistirmek suretiyle baslangi¢c uygulamalar
veya pilot program olarak kullanilacak yenilikleri paket olarak
uygulamasi gerekecektir. 3. boliumde kilit performans géstergelerinin
se¢imi konusuna egildigimizde test etme ve pilot uygulama yapma
becerisinin ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlagilacaktir.

[zleme ve degerlendirme sistemi tasarlama ve kurmanin getirdigi
zorluklardan biri de ¢ok sayida farkli donér tarafin devletten aym
kalkinma nihai amaciyla alakal gelismeleri rapor etmesini beklemesidir.
Hazirhlik degerlendirmesi, izleme ve degerlendirme sistemlerinde ve
de ilgili kapasite geligtirme ve kurumsal yap: olusturma faaliyetlerinde
donér taraflar arasinda eggiidiimiin saglanmas: i¢in de kullanilabilir.

Bu eggiidumiin varlig: bir tilkenin donér kaynaklarini en iyi bicimde
kullanmasina; bilhassa tekrarlar, yetersiz finansman veya éncelikler
arasinda uyumsuzluk gibi tehlikelerin énlenmesi anlaminda; yardima
olabilir.

Geligsmekte olan bir tilkede sonug odakli izleme ve degerlendirme
sisteminin tasarimi ve kurulumunun barindirdigi zorluklar kesinlikle
hafife alinmamalidir. Bu tarz bir sistemin ingaasi ciddi taahhtit
gerektirmektedir ve bir gecede her seyin halledilmesi mimkin degildir.
Ote yandan, sistem tasarimi ve kurulumu, gelismekte olan bir tilkenin
kaldiramayacag kadar zor, zahmetli ve karmagik bir stire¢mis gibi de
algilanmamalidir. Tim tilkelerin kendi performanslarini izleyebilmek
i¢in nitelikli bilgi sistemlerine ihtiyaci vardir ve bu durum gelismekte
olan tlkeler i¢in de gecerlidir. Netice itibariyle, gelismekte olan tilkelere
bu kapasitenin olugturulmasi i¢in sunulan destek, hem o iilkedeki
yetkililerin hem de kalkinma ortaklarinin ayiracagi zaman ve ilgiye
deger bir sonug ortaya ¢ikaracaktir.
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Kisim 2
Adim 2: Izlenecek ve Degerlendirilecek Sonuclar
Konusunda Hemfikir Olunmasi

Sekil 2.1 Sonuclar
[zlemeye {lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmasi
Hazirhlik Gostergelerin ~Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Se¢imi Se¢imi Roli Kullanim1

2
|
izlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor [zleme ve
Degerlendirilecek Mligkin Referans fzlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonug¢lar Konusunda Verileri — Su Sisteminin
Hemfikir Olmak An Hangi Kurum I¢inde
Noktaday1z? Surdirilebilirligi

Nihai amaclarin belirlenmesi devletin her kademesindeki karar alma
stire¢lerinin bir parcasidir. Tiim devletlerin nihai amaclar vardir, ancak
hepsinin izleme ve degerlendirme kapasitesi olmayabilir. Bir tilke

veya kurumun sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi kurmaya
hazir oldugu varsayildiginda atilacak bir sonraki adim, izlenecek ve
degerlendirilecek sonuglar (nihai amaglardan tiiretilen) konusunda
hemfikir olmaktir (sekil 2.1). Harekete ge¢gmeden 6nce nereye
gideceginizi bilmeniz kilit énem tagimaktadir.

“Eger nereye gittiginizi
bilmiyorsamz biitiin yollar sizi
gittiginiz yere gikaracaktir”

(Alice Harikalar Diyarinda, Lewis
Carroll, 1865)

Bu kisimda ¢zellikle ele alinacak konular séyledir: (a) sonuglarin
onemi; (b) izlenecek ve degerlendirilecek sonuclarin seciminde dikkat
edilmesi gereken hususlar; (c) ana paydasglar stirece dahil eden katihma
ve istigari yaklagimin ¢énemi; ve (d) sonuclarin belirlenmesi ve tizerinde
hemfikir olunmas: stirecinin tamami. Degerlendirme ve tartigma amach
orneklere de yer verilmistir.

Sonuglarin Onemi

Nihai amaclan ve sonuglan baglangicta birbirlerinden ayirmak ¢énem
tagimaktadir. Nihai amaclar genellikle uzun vadelidir; daha 6nce
anlatilan Binyil Kalkinma Hedefleri gibi. Nihai amaglardan sonuglara
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gecilir. Neticeler, Binyil Kalkinma Hedefleri érnegi diistnildugiinde,
orta vadelidir (5 ila 10 yil aras1). Sonuglardan sonra ise hedefler gelir.
Hedefler genellikle kisa vadelidir ve yine Binyil Kalkinma Hedefleri
digtinildiginde bir ila ti¢ yillik bir dénemi kapsar.

Sonuglar genellikle dogrudan
olciilmez, sadece rapor edilir.

Peki neden bu asamada sonuclarin tizerinde durmak énemlidir?
Neden dogrudan gostergelerin belirlenmesine ge¢miyoruz?
Geg¢miyoruz, ¢iink neticelerin belirlenmesi bagarinin neye
benzeyecegini resimleyecektir. Gostergeler ise, aksine, ancak bir amac
6lemek icin kullanildiklarinda gecerlilik tagir. Yani; gostergelerin
ol¢tilmesi istenilen amaclara ulagmak i¢in kaydedilen ilerlemeyi
gosterecektir.

Karar alicllar ve paydaglar, devletin eylemlerinden istenen neticeleri
mumkin oldugunca agik bir bigimde ortaya koyabilecek konumdadirlar.
Sonuglar belirlenmeden gostergeler olusturulamaz zira fayday:
nihayetinde tretecek olan gostergeler degil neticelerdir. Sonuglar
basarinin elde edilip edilmedigini kanitlayacaktir. Kisacasi, hangi yoldan
gidilecegini sonuglar gosterecektir.

Sonug odakli bir izleme ve degerlendirme sisteminin kurulumunda
sonuclarin belirlenmesi temel 6nem tagimaktadir. Sistemin kurulumu,
esasen, tumdengelimli bir siirectir ve de girdiler, faaliyetler ve giktilarin
hepsi, sonuglarin belirlenmesiyle tiretilir. Performans ¢ergevesinin
onemli unsurlari olan gostergeler, referans noktalar: ve hedefler
(miiteakip kisimlarda ele alinacaktir) neticelerin belirlenmesi stirecine
dayahdir ve sonuglardan turetilir.

Izlenecek ve Degerlendirilecek Neticelerin Se¢iminde Dikkat
Edilmesi Gereken Hususlar

Stratejik oncelikler nelerdir? Istenen sonuglar nelerdir? Bu sorulari

her kurum, devletin her kademesi ve sivil toplumdaki ilgili taraflar
kendilerine ve digerlerine soruyor olabilir. Biz agagidaki bsliimde temel
olarak bu sorularin devlet yapisiyla nasil iligkilendirilebilecegi hususu
tzerinde duracagiz.

Her iilkenin butcesel kaynaklar: sinirhidir ve bu baglamda tlkelerin
onceliklerini belirlemesi gerekir. Bunun sonucu olarak su ayrimi
yapabilmek ¢ok énemlidir: ¢iktilar biitcelendirilir ve sonuglar yonetilir.

[zlenecek ve degerlendirilecek sonuglarin se¢iminde dikkate alinmast
gereken bir cok husus vardir. Ornegin; sonuglar, uluslararas: ekonomik
kalkinma ve ikraz konulari ile baglanabilir. Ulusal Yoksullugu Azaltma
Stratejisi, Ulusal Kalkinma Plani, Agir Bor¢lu Yoksul Ulkeler Girigimi
veya Binyil Kalkinma Hedefleri bu baglamda dustntlebilir.

Eger iilkede AB tiyeligi i¢in bir katilim plani mevcutsa bu
onemli bolgesel bloga resmen katilim i¢in karar alicilarin bir dizi
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Sonuglar secerken yola tek
basimza gikmaymn.

sosyoekonomik ve politik 6l¢iitii incelemesi ve bu 6l¢iitleri kargilamak
tizere istenen belirli neticeleri agik¢a ortaya koymas: gerekecektir.

Ulke dtizeyinde halihazirda belirlenmis ulusal, bélgesel veya sektorel
nihai amaglar olabilir. Ayrica, belirli bir alanda devletin performansini
iyilestirmeye dayanan politik ve se¢im dénemi vaatleri de verilmig
olabilir. Aym: sekilde, vatandaglar arasinda yapilan bir kamuoyu
yoklamasinin verileri de belirli toplumsal endigelere isaret edebilir.
Istenen ulusal nihai amaclarin belirlenmesinde dikkat edilmesi
gereken diger alanlar ise parlamentonun eylemleri ve yasamanin
yetkilendirilmesi siiregleridir. Belirli bir bolge veya tilke i¢in, ayrica, bir
proje ya da program ¢ercevesinde belirlenmig bir dizi basit nihai amag
da sézkonusu olabilir. Bu nihai amaclardan hareketle istenen belirli
sonuglar tespit edilebilir.

Su da belirtilmelidir ki ulusal neticelerin kesin ve agik olarak
belirtilmesinde gelismekte olan tilkeler baz1 6zel zorluklarla
kargilagabilir. Geligsmekte olan tilkeler; politik irade eksikligi, planlama
yapilmamasi, analitik kapasite yetersizligi veya merkezi kurumun
zay1flign gibi daha 6nce dile getirilen bazi nedenlerden éturi; éncelik
belirlemede zorluk yagayabilir. Bununla birlikte her devletin nihai
amaglar1 olmahidir ve ulusal bir mutabakat saglayarak oncelik belirleme
ve istenen neticeleri ortaya koyma kapasitesini gelistirmek i¢in
basvurulacak yollar da vardir. Bunun i¢in ana paydaslarin dahil edildigi
katihmct bir stirecin baglatilmast gerekmektedir. Istenen neticelerin
acikca belirlenmesi siirecini teknik ve analitik anlamda baglatmak i¢in
kurumsal gelisim ve kapasite olugturma ayaklarini iceren donér destegi
de yardima olabilir.

Ana Paydaglar: Siirece Dahil Eden Katilima ve
Istisari Yaklagzmin Onemi

Nihai amaclarin birbagina belirlenmesi ana i¢ ve dig paydaglarin

siireci sahiplenmemesine neden olacaktir. Benzer bicimde, sonuclar
segilirken de tiim paydaglar stirece dahil eden katilima ve istigari bir
yaklagimin benimsenmesi énem tagimaktadir. Katihma stre¢ nihai
amaglarin gelistirilmesiyle baglamali ve sonuglarin belirlenmesi ile

bir gdsterge sisteminin olugturulmasini da icermelidir (Gostergeler
sadece teknik personele birakilamaz, zira politik aygita da danigilmasi
ve hem nihai amaglar hem de gostergeler i¢cin mutabakatin saglanmas
gerekmektedir. Bu konu gostergelerin belirlenmesine dair 3. adimda
daha ayrintili ele alinacaktir).

Yénetigim, kiiresellesme, yardim amagh kredilendirme ve
vatandaglarin beklentileri gibi kavramlarin yarattigi yeni gercekler
istigari, igbirligine dayal ve uzlagiyr hedefleyen yaklagimlar
gerektirmektedir. Paydaglarin sesleri ve goriigleri bilfiil istenmelidir.
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Katilima bir bigimde ana paydaglarin stirece dahil edilmesi istenen
sonuglara ulagma noktasinda uzlag: ve ortak yukiumliligt doguracaktir.

Sonuglarin Belirlenmesi ve Uzerinde Hemfikir Olunmas Siireci

Nereye gittigimizi bilmemiz gerekir. Neden o yéne gidiyoruz ve gitmek
istedigimiz yere vardigimizi nasil anlariz? Istenen sonuglari belirleme ve
tzerinde hemfikir olma politik bir stireci icermektedir. Sonuglarla ilgili
paydaslarla uzlaginin bagariyla saglanmasi i¢in her adim kritik 6nem
tagimaktadir.

Belirli Paydag Temsilcilerinin Saptanmast

Belli bir alandaki kilit taraflar kimdir (saglik, egitim ve benzeri
alanlarda)? Sézkonusu taraflar nasil ssmflandirilmistir (STK, hitkiimet,
donér taraf gibi)? Kimin menfaatlerine ve goriglerine éncelik
verilecektir?

Paydas Gruplarinin Ana Kaygi ve Ilgi Alanlarimn Belirlenmesi

Beyin firtinasi, odak grup caligmalari, anketler ve miilakatlar gibi bilgi
toplama tekniklerini kullanarak siirece dahil gruplarin menfaatlerini
belirlemek gerekmektedir. Herkesin - sadece sesi en yiiksek ¢ikanlarin,
en zenginlerin veya en iyi baglantilara sahip olanlarin degil -
dinlenmesi lazimdir. Demokratik bir kamu sektériiniin gelistirilmesi ve
desteklenmest i¢in herkesin stirece dahil edilmesi gerekir.

Sorunlarin, Ger¢eklestirilmesi Muhtemel Netice Tanmimlarina
Doniistiiriilmesi

Sorunlarin pozitif sonuclar olarak formiile edilmesi, sorunun basitge
tekrarlanmasindan 6te bir ¢aba gerektirir. Sonuca yonelik bir tanim
izlenecek yolu ve varilacak noktay: saptamaya yardima olacaktir.
Sonuglann, olumsuz bigimde degil, olumlu bicimde cercevelendirilmesi
cok onemlidir (sekil 2.2). Paydaslar pozitif tanimlara daha iyi tepki
verecek ve destekleyecektir. Ornegin; “daha az sayida bebegin ve
¢ocugun hastalanmasini hedefliyoruz” ifadesi yerine “bebeklerin ve
cocuklarin saghginda iyilesme hedeflemekteyiz” ifadesi kullanilmalidir.
Paydaslarin da amag edinebilecegi pozitif tanimlar ve ifadeler daha fazla
mesruluk tagimaktadir. Paydaslarin istedikleri sonuglarla ilgili pozitif
yaklagim sergilemek politik uzlaginin elde edilmesini kolaylagtiracaktir.

Istenen Kilit Sonucun Elde Edilmesi i¢in Parcalara Ayirmak

Her bir sonug tamiminda iyilegtirilecek tek bir alanin kapsanabilmesi
icin sonuclarin parcalarina ayrilmasi gerekmektedir. Ornek olarak su
netice verilebilir: “is sahibi insanlarin ytizdesini artirmak.” Bu sonucun
bagarilip bagarilmadigini anlamak i¢in sonucun agagidaki sorulara cevap
verecek bicimde parcalara ayrilmasi gerekmektedir:
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sekil 2.2
Sonug Tanimlarinin Gelistirilmesi

Paydaslarca belirlenen sorunlarn olumlu, istenen sonuglar seklinde yeniden

formitile edilmesi.

Olumilu,

Sorunlar istenen Sonuglar

Kirsal kesimde Ciftgilerin pazar
yetistirilen zirai erisimini iyilestirmek
uriunler pazarlara

ulasmamaktadir.

Okuldan ayrilan Cocuklari okulda

cocuklarin sayisi tutmak amaciyla

artmaktadir. aileler icin tesviklerin
olusturulmasi

Hava karardiktan
sonra disari ¢ikmak

Toplumun giivenligini
gelistirecek tedbirler

artik giivenli alinmasi.

bulunmamaktadir.

e Kimin i¢in?

o Nerede?

o Ne kadar?

o Ne zamana kadar?

Yukarida verilen 6rnek sonucun; artan istihdami hedef grup, sektor,
yuzde cinsinden degisim ve belirli bir zaman dilimine gore incelemek
suretiyle; parcalara bolinmesi gerekmektedir. S6zgelimi; bolinmiig
sonucu su gekilde olabilir: “6ntimiizdeki dort yil icerisinde kirsalda
yasayan gencler arasinda istihdam oranini ytizde 20 artirmak.”
Sonucun bagarihp bagarilmadigini anlayabilmemiz i¢in neticenin
parcalara boliinmesi ve ayrintilarin agikea ifade edilmesi gerekecektir.

Bu noktada sonuglarin sadelegtirilmesi ve ayrigtirilmast, ilerleyen
asamada izleme ve degerlendirmenin dayanacag: géstergelerden,
referans noktalarindan ve hedeflerden olusan sistemi kurmaya
bagladigimizda yaganacak zorluklari ortadan kaldiracaktir. Sonuglarin
alt bilegenlere bolunmesi, sonuglar1 6l¢gmemize yarayacak gostergeleri
belirlememizi saglayacaktir.

Devletin veya Bir Kurumun Bu Neticelere Nasil Ulasacagim
Degerlendirmek Uzere bir Plan Gelistirilmesi

Uygulamaya dayali geleneksel araglar; yani girdiler, faaliyetler ve ¢iktilar
kullanilarak izleme yapildiginda, sonuglarin agikca belirlenmesi ihtiyact
cok ortaya ¢tkmamaktadir. Bu yaklagimda yoéneticiler girdileri toplayacak,
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faaliyetleri belirleyecek ve ciktilarin gerceklesmesini bekleyecektir. Ancak
bu yaklagimin eksikligi su noktada ortaya ¢ikmaktadir; tim faaliyetleri
tamamlamak ve ¢iktilari elde etmek, istenen sonuglara ulagmakla ayni
anlama gelmemektedir. Ttm faaliyetlerin toplami istenen sonuglara
ulagildigr anlamina gelebilir de gelmeyebilir de. Gérevler ve faaliyetlerden
olugan bir liste, sonuclar 6l¢mede kullanilamaz. Belirlenen zaman
diliminde tim faaliyetler tamamlansa bile bu mutlaka istenen sonuclara
ulagildigr anlamina gelmez.

Elbette bu durum faaliyetlerin 6nemsiz oldugunu goéstermez.
Programlar1 ydnetmek ve uygulamak, kaynaklar kullanmak ve kamu
hizmetlerini sunmak i¢in gerceklestirilecek eylemler stire¢ i¢in cok
dnemlidir. Bu sayilanlarin hepsine ihtiya¢ vardir, ancak tek bagina
bunlar1 yapmak yeterli olmayacaktir.

Ornekler ve Muhtemel Yaklagimlar

Neticelerin se¢ilmesi siirecine neler dahildir? Asagidaki 6rnekte
yardima olabilecek bir senaryo gosterilmektedir.

Durum Ana paydaglarla yapilan kapsamb istigare
neticesinde bir devlet bagkani beg yillik ekonomik
kalkinma planina dahil edilecek bazi 6nemli ulusal
ve sektorel nihai amaclar belirlemistir. Devlet
bagkani bagbakandan, sézkonusu nihai amaclari
hayata gecirilebilecek bir dizi sonuca déniigtirerek,
stratejik vizyon dogrultusunda ilerlemeyi
kanitlamasini talep etmistir.

Eylemler Bagbakan, Maliye Bakani'ndan 10 haftalik bir
caligma yuriiterek istenen sonuglar belirlemesini
talep eder.

Maliye Bakans, tilkedeki paydas gruplarinin
temsilcilerinden olusan bir gorev ekibi olugturur.

Paydaglar Devlet, sivil toplum ve donér taraflar.

Dahil Edilme

Nedenleri Streg i¢in uzlag: saglamak.

Ug Temel Maliye Bakamn, gorev ekibine ti¢ temel sorumluluk

Sorumluluk verir: (a) Belirli paydas temsilcilerinin saptanmast; (b)
her paydas grubunun ana kaygilarmin ve ilgilerinin
saptanmasy; ve () sézkonusu paydag kaygilarinin ve
ilgilerinin, ulagilmak istenen pozitif sonuglar iceren
bir listeye doniigtiirtlmesi.

Oncelikle stratejik oncelikler
ve neticeler tizerinde
mutabakata varmak ve daha
sonra onlart kullanarak
kaynak tahsisatlarin ve
faaliyetleri yonlendirmek daha
iyi olacaktir.

Yogun ¢alismak sonuglara
ulasmak anlamina gelmez.
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sekil 2.3
Belirlenen Sorunlar veya Konulardan Elde Edilen Turetilen Sonuglan

Politika Alant: Egitim

Olumlu,

RO istenen Sonuclar

Okul binalarina Okul yapilarinin,
gerekli bakim piyasa standartlarini
yapilmiyor yakalayacak bicimde
ve kullanilan iyilestirilmesi.
malzemeler kalitesiz.

Kirsalda yasayan Kirsal kesimde
ailelerin ¢cocuklarinin yasayan ¢ocuklarin
cogu mesafe egitim hizmetlerinden
nedeniyle okula esit oranda
gidemiyor. yararlanmasi.

Okullar genglerimize Piyasa ekonomisinin
piyasa ekonomisi i¢in standartlarini
bilmeleri gereken karsilayacak
konulari 6gretmiyor. sekilde miifredatin
gelistirilmesi.

Yoksul ve sosyal En cok ihtiyag sahibi
acidan savunmasiz olan ¢ocuklarin egitim
gruplar geride yardimi almasi.
kalmakta, yeterli

egitim almiyor.

Sorunlarnn pozitif son¢ tanimlarina dénugstirillmesi siireg i¢in kritik
onem tagimaktadir. {1k olarak o tilkedeki sorunlar ele alinmali ve bu
sorun alanlarindaki kaygilar bir dizi istenen sonug olarak yeniden
formiile edilmelidir. Bir bagka deyisle; sorunlar ve ilgili mevzular bir
dizi ¢éztim olarak yeniden gekillendirilmelidir. Sekil 2.3 ve 2.4’te siireci
hem dogru (sekil 2.3) hem de yanhs uygulamalara dair (sekil 2.4)
resmedecek sekilde pratik 6rnekler verilmisgtir.

Bu noktada her bir sonu¢ taniminda tek bir sonucun kapsanmasinin
6nemini bir kez daha hatirlayalim (Bu konu ézellikle 3. adim
cercevesinde gostergeleri ele aldigimizda daha da énem kazanacaktir).
Sekil 2.4’te netice tanimlarinin nasil OLUSTURULMAMASI gerektigine
dair dort 6rnek verilmektedir. Orneklerde verilen tanimlarda



Izlenecek ve Degerlendirilecek Neticeler Konusunda Hemfikir Olunmast

sekil 2.4
Sonuc Tanimlari Nasil Olusturulmamalidir?

Politika Alani: Egitim
Olumilu,

iy istenen Sonuglar

Okul binalarina gerekli
bakim yapilmiyor ve
kullanilan malzemeler

Okul yapilarinin
ve akademik
standartlarin piyasa

kalitesiz. ekonomisinin
sartlarini yerine
getirecek bicimde
iyilestirilmesi

Kirsalda yasayan Kirsal kesimde
ailelerin ¢ocuklarinin yasayan ¢ocuklarin
cogu mesafe nedeniyle egitim ve tibbi
zakhigindan otiri hizmetlerden esit
okula gidemiyor. oranda yararlanmasi.

Okaullar genglerimize Piyasa ekonomisinin

piyasa ekonomisi standartlarini

icin bilmeleri karsilayacak

gereken konulari bicimde miifredatin

ogretmiyor. ve tesislerin
gelistirilmesi.

Yoksul ve sosyal En cok ihtiyag sahibi
ac¢idan savunmasiz olan ¢ocuklarin
gruplar geride egitim ve beslenme
kalmakta, yeterli yardimi almasi.
egitim almiyor.

gelistirilmesi gereken ¢ok sayida alan kapsanmaktadir ve bu da ilerleyen
agamada gostergelerin belirlenmesini giiclestirir niteliktedir.

Sekil 2.4°te verilen érneklerde, normalde ayr1 ayri olmasi gereken iki
netice tanimu birlegtirilmistir. Birincisi, 6rnegin, su sekilde olmaliyd:
“piyasa ekonomisinin gereksinimlerine kargilik verecek bigcimde okul
yapilarinin iyilestirilmesi” ve ikincisi de su sekilde olmaliydi: “ piyasa
ekonomisinin gereksinimlerine kargilik verecek bigimde akademik
standartlarin iyilegtirilmesi.” Ayni gekilde, ikinci tanim da iki farkh
neticeyi birarada vermektedir ve ashinda su gekilde yapilandirilmalidir:
“egitim hizmetlerine kirsal kesimdeki ¢ocuklarin esit erigimlerinin
saglanmasi” ve “kirsal kesimde yagsayan ¢ocuklarin saglik hizmetlerine
erisimlerinin saglanmasi.” Ugiincii tanim da ayr1 ayri olusturulmast
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sekil 2.5

Bir Politika Alani icin belirlenmesi

Sonuglar

. Ulkedeki tim cocuklarin
okul éncesi programlarina
daha iyi erisimlerinin
saglanmasi.

2. ilkogretimdeki cocuklar
icin 6grenme neticelerinin
iyilestirilmesi.

Ornek: Egitim

Gostergeler Referans Noktalari Hedefler

gereken iki netice icermektedir: “piyasaya dayal standartlar1 kargilamak
i¢in mifredatin iyilegtirilmesi” ve “piyasaya dayah standartlar
kargilamak i¢in tesislerin iyilegtirilmesi.” Son olarak; dérdiincii tanmim
da iki ayn neticeye dénugttrilebilir: “en muhta¢ durumdaki cocuklarin
egitim destegi almalar” ve “en muhta¢ durumdaki ¢ocuklarin beslenme
destegi almalar1.”

Neticelerin secilmesi performans matrisi olugturmanin birinci
adimidir. Sekil 2.5’te muhtemel egitsel kalkinma neticelerine iligkin
drnekler sunulmaktadir. Neticelerin belirlendigi bu birinci adimi
takiben gostergelerin, referans noktalarinin ve hedeflerin turetilmesi
miimkiin olacaktir. [lerleyen kisimlarda modelin diger adimlarini
inceledigimizde géstergelerin, referans noktalarinin ve hedeflerin nasil
belirlenmesi gerektigini ele alacagiz.

Buraya kadar neticelerin belirlenmesinin tagidig: kritik énemi,
izlenecek ve degerlendirilecek neticelerin se¢ciminde dikkat edilmesi
gereken hususlari ve de ana paydaslar siirece dahil eden katihma ve
istigari bir yaklagim benimsemenin énemini inceledik. Neticelerin
belirlenmesinde takip edilecek adim sirasini ve gostergeler kullanilarak
olctlebilecek netice tanimlarinin gelistirilmesinde yol gosterecek
hususlan saptadik. Simdi tigtincti adima gegerek, neticelerin izlenmesinde
kullanilacak kilit performans géstergelerinin se¢imi konusuna egilebiliriz.



Kisim 3

Adim 3: Neticeleri Izlemek i¢cin Kilit Performans
Gostergelerinin Se¢imi

Sekil 3.1 Sonuglar
izlemeye [lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmas:
Hazirhlik Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolu Kullanim

|
3)

Izlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor fzleme ve
Degerlendirilecek [liskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri — Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Strdiirilebilirligi

[stenen sonuglarimiza ulagtigimizi nasil anlayacagiz? Ulagilabilir ve iyi
tanimlanmig sonuglarin énemini inceledikten ve de sézkonusu sonuglar
tizerinde uzlagi saglamak i¢in gereken stirecleri ele aldiktan sonra
artik kilit géstergelerin se¢imi konusuna egilebiliriz (sekil 3.1). Sonug
gostergeleri neticelerle ayni sey degildir. Gostergeler; bagariyr 6lgmek,
bir miidahaleyle baglantili degisiklikleri yansitmak veya tanmimlanmisg
bir sonuca gére bir kurumun performansini degerlendirmeye yardime
olmak i¢in basit ve giivenilir ara¢lar sunan niceliksel veya niteliksel
degiskenlerdir. Sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sisteminin her
asamasinda gostergeler gelistirilmelidir. Yani; girdiler, faaliyetler,
ciktilar, sonuglar ve nihai amaglar baglaminda ilerlemeyi izleyebilmek
icin gostergelere ihtiya¢ vardir. Bagarih olunan ve iyilestirilme ihtiyaci
olabilecek alanlara dair geri bildirim elde etmek icin sistemin tim
duzeylerinde ilerlemenin izlenmesi gerekmektedir.

Sonug gostergeleri iki temel soruya cevap verir: “Bagariy1 veya
kazanimi gordtugiimiizde nasil anlariz? [stenen sonuglara ulasma
noktasinda ilerliyor muyuz?” Tam dtunyada devletler ve kurumlardan
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bu sorulara cevap vermeleri istenmektedir. Bu nedenle, yukarida verilen
sorulara cevap vermek i¢cin uygun gostergelerin belirlenmesi on adimh
modelimizin kritik bir parcasini tegkil etmektedir.

Sonuglar izlemek i¢in kilit gostergelerin geligtirilmesi, yéneticilere
istenen veya vaat edilen neticelere ne oranda ulagildigini degerlendirme
imkan verecektir. Gosterge gelistirme, sonu¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemi kurmanin ana faaliyetlerinden biridir. Takip
edecek stiregler olan veri toplama, analizi ve raporlama siire¢lerinin
tamami gostergelerin gelistirilmesine dayanmaktadir. Iyi ve etkili
gostergelerin olugturulmasi, ayni zamanda, ¢énemli politik ve
metodolojik hususlarin dikkate alinmasini da icermektedir.

Bu kisimda 6zellikle su konular ele alinacaktir: (a) sonug odakh
izleme ve degerlendirme sisteminin tiim duzeylerinde gerek duyulan
gostergeler; (b) sonuglarin, sonug gostergelerine donustirilmesi; () iyi
performans gostergelerinin 6zellikleri; (d) temsili/vekil gostergelerin
kullanimi; (e) énceden tasarlanmig / mevcut géstergeleri kullanmanin
artilan ve eksileri; (f) gostergelerin olugturulmasi ve performans
bilgisinin takip edilmesi; ve (g) gelismekte olan tlkelerin tecriibeleri
kullanilarak gostergelerin belirlenmesi.

Gostergelere Sonug¢ Odakli izleme ve Degerlendirme Sisteminin
Tiim Diizeylerinde Gerek Duyulmaktadir

Girdiler, faaliyetler, giktilar, sonuglar ve nihai amaclar baglaminda
ilerlemeyi 6l¢mek icin gostergelerin belirlenmesi yonetim sistemine
gerekli geri bildirimlerin saglanmasi agisindan énem tagimaktadir.
Gostergelerin belirlenmesi, bir kurumun veya devletin hangi
kademelerinde sonuglara istenen bi¢imde ulagildigini veya
ulagilamadigini anlamada yoéneticilere yardima olacaktir. Performans
gostergelerinin duzenli ve kararli bicimde 6l¢tilmesti, yéneticilerin ve
karar alicilarin projelerin, programlarin ve politikalarin dogru veya
yanlig yolda oldugunu ve hatta performans hedeflerinin 6tesinde
ilerleme kaydedilip kaydedilmedigini anlamalarini saglayacaktir.

Bu sayede gerekli ayarlamalarin yapilmass, gidisatin diizeltilmesi
saglanacak; kurumsal ve proje, program ya da politika tabanli olacak
sekilde degerli deneyim ve bilgiler elde edilecektir. Elbette, nihayetinde,
istenen neticelere ulagma ihtimali artmig olacaktur.

Sonuglarin Sonu¢ Gostergelerine Déniistiirillmesi

“Sonuglarin” él¢tilmesinden kastettigimiz sadece girdileri ve giktilar
degil sonuclan 6l¢gmektir. Bununla birlikte, sézkonusu sonuglarin bir
dizi 6l¢tlebilir performans gostergesine déonustiriilmesi gerekmektedir.
Sonuglara ulasilip ulagilmadigini ancak kilit performans géstergelerini
diizenli bicimde 6l¢cerek belirleyebiliriz.



Neticeleri Izlemek i¢in Kilit Performans Gostergelerinin Segimi

Ornegin; “6grencilerin 6grenme basarilarinin iyilestirilmesi”
neticesi i¢cin ¢grencilere dair sonug géstergelerinden biri, snavlarda
aldiklar1 notlardaki degisim olabilir. Ogrencilerin sinavlarda aldiklar
notlarin diizenli bir gelisme gostermesi halinde genel ¢grenme bagarisi
anlaminda da gelismeler oldugu varsayilacaktir. Bir diger 6rnekte ise
netice olarak “AIDS’e yakalanma riski ytiksek bireylerin risk iceren
davraniglarinin azaltilmas:” gosterilebilir. Bu sonug i¢in kullanilabilecek
bir cok dogrudan gésterge arasinda en fazla risk altinda olan bireylerin
risk iceren farkl davraniglarinin 6l¢iimu gosterilebilir.

Tipki sonuglarin uzlagiyla belirlenmesi gibi gostergelerin seciminde
de degisik paydaslarin menfaatleri dikkate alinmalidir. Sonuglarin bir
dizi 6l¢tlebilir performans gostergesine dénustiriilmesi ihtiyacina daha
dnce deginmigtik. Peki hangi gostergeleri sececegimizi biliyor muyuz?
Se¢im stirecinin ilgili paydaslarin kaygilarinin ve ihtiyaclarinin dikkate
alinmasi gerektigi bilgisiyle yénlendirilmesi lazimdir. Paydaglarin
menfaatlerinin iyi ve kullanilabilir performans gostergeleri haline
getirilmesi yoneticilerin gorevidir. [ste bu yiizden sonuglarin parcalara
boéliinmesi ve belirlenen gostergelerin farkli paydag gruplarinin
kaygilariyla tutarhginin temin edilmesi gereklidir. Burada 6nemli olan
sadece bir paydag grubuna odaklanmamakdir. Bir diger énemli husus
ise géstergelerin yoneticiler i¢in de anlamli olmasidir, zira bu tarz bir
sistemin odak noktasi performans ve performansin iyilegtirilmesi
olacaktr.

Sonug olarak ¢grenme bagarisinin iyilegtirilmesi belirlendiyse,
kugkusuz konunun dogrudan paydaslarindan biri de 6grenci grubu
olacaktir. Ancak, 6grenme bagarisinin 6l¢tilmesinde kullamlacak bir
sonug odakl sistem kurulurken, egitim gérevlileri ve devlet makamlari,
ayni zamanda 6gretmenlerin ve velilerin kaygilariyla bagintih
gostergeleri ve dgrencilerin okullara ve egitim materyallerine erigimini
de 6lgmek isteyebilir. Dolayisiyla bu érnekte kullanilacak ek géstergeler
arasinda sunlar da yer alabilir: gerekli niteliklere sahip 6gretmenlerin
sayisy, kiz cocuklarinin okula génderilmesinin énemi konusunda
velilerin farkindalign veya uygun miifredat materyallerine erigim gibi.

Bu yaklagim, elbette, her bir paydas grubu i¢in bir gésterge olmas
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gerektigi anlamina gelmemektedir. Gosterge se¢imi karmagik bir

stirectir ve ilgili bir ok paydas grubunun menfaatleri dikkate alinmali  Herhangi bir sonug icin ideal
ve bu menfaatler arasinda uzlagi saglanmahdir. En azindan, dogrudan  ggsterge sayist nedir? Soruyu

istenen neticeyi olcen gostergeler olmalidir. Ogrenme bagarisinin cevaplayacak asgari say:

iyilestirilmesi ¢rneginde 6grenciler i¢in bir gosterge belirlenmelidir. sudur: “Netice elde edildi mi?”

Sinavlarda elde edilen notlar bu gésterge olabilir.

Sonug gostergelerinin eklenmesiyle (sekil 3.2) bir énceki kisimda
sunulan egitsel kalkinma neticeleri i¢cin performans cercevesi
konusunda ayrintilara girebiliriz.
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Sekil 3.2

Bir Politika Alanr icin Sonug Gostergeleri Kimesinin Gelistirimesi

Sonuglar

. Ulkedeki tim cocuklarin
okul éncesi programlarina
daha iyi erisimlerinin
saglanmasi.

Ornek: Egitim

Hedefler

Referans Noktalari

Gostergeler

|. Kentte yasayan cag
nifusunun okul éncesi
egitimde okullasma
ylzdesi

2. Kirsalda yasayan cag
nifusunun okul éncesi
egitimde okullasma
ylzdesi.

2. IIkogretimdeki cocuklar
icin 6grenme neticelerinin
ivilestirilmesi.

. 6. sinifa giden
cocuklardan,
standartlastinimis
matematik ve fen
sinavlarindan 70 ve
UstU puan alanlarin
ylzdesi.

Iyi Performans Géstergelerinin Ozellikleri

iyi performans gostergelerinin ¢zellikleri, esasen, belirli bir proje,
program veya politika i¢in géstergelerin gelistirilmesinde kullanilacak
bir dizi kriterden olugsmaktadir (Schiavo-Campo 1999, s. 85).
Performans gostergeleri agik, bagintili, ekonomik, yeterli ve izlenebilir
olmalidir. Bu bilegenler beraberce bir sigorta niteligindedir, zira
gostergeler ne kadar agik ve uyumlu olursa 6lgme stratejileri de o kadar
iyi odaklanmig olacaktir.

Acak Kesin ve belirsizlikten uzak olmasi

Bagintih Uzerinde odaklanilan konuyla uygun olmast

Ekonomik Elde etme maliyetinin makul olmas:

Yeterli Performans degerlendirmesi i¢in yeterli bir
temel olusturmasi

Izlenebilir Bagimsiz dogrulamaya tabi olmast

Yukaridaki bes kriterden herhangi birinin yerine getirilmemesi halinde
performans gostergelerinde sorun yaganacak ve gostergelerin faydas
azalacaktir®.

Performans géstergelerinin miimkun oldugunca agik, él¢ilmek
istenen sonugla dogrudan iligkili ve belirsizlikten uzak olmas: gerekir.




Neticeleri Izlemek i¢in Kilit Performans Gostergelerinin Segimi

Gostergeler hem niteliksel hem de niceliksel olabilir. Bununla birlikte,
sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri kurulurken; dogrudan
niteliksel 6l¢time tabi gostergeler yerine basit ve niceliksel ¢l¢iime tabi
gostergelerle baglamanin daha iyi olacag: dustincesindeyiz.

Niceliksel gostergelerin rakamsal olarak (sayi, ortalama veya
medyan) veya yuizde cinsinden rapor edilmesi gerekir. “Yiizdeler de
farkli bicimlerde ifade edilebilir; 6rnegin; belirli bir netice kategorisine
giren yiizde... hedeflenen bir degerin altinda ya da tistiinde kalan
yuzde... ve belirli sonug araliklarina denk gelen ytzde...” (Hatry 1999,
s. 63). “Sonug gostergeleri genellikle belli bir seyin sayisi veya ytizdesi
(veya orani) olarak ifade edilir. Programlarda her iki bigimi de dikkate
almak gerekir. Kendi bagina bagarilanlarin (ya da bagarilmayanlarin)
sayis1 bagar1 oranini gostermeye yetmez. Ayni gekilde, kendi bagina
yuzdenin ifade edilmesi de basarinin boyutunu anlatmaya yetmez. Bir
neticenin énemini degerlendirebilmek i¢in tipik olarak hem rakam hem
de yiizde cinsinden veriye ihtiya¢ vardir” (Hatry 1999, s. 60).

“Niteliksel gostergeler/hedefler niteliksel degerlendirme
anlamindadir... [bir bagka deyisle]; ... ile uyumluluk, ..../nin kalitesi,
...nin derecesi, .. nin seviyesi gibi. Niteliksel gostergeler...kurumsal
stireclerdeki ve bireysel tavirlar, inanglar, guduler ve davraniglardaki
degisimin i¢ytzinii anlamaya yardima olur” (Birlesmis Milletler Niifus
Fonu 2000, s. 7). Niteliksel bir gésterge algiy1 6l¢ebilir; rnegin yerel
idarelerdeki gorevlilerin iglerinin ifasinda kendilerini ne derecede
yetkilendirilmig hissettikleri gibi. Niteliksel gostergeler, ayni zamanda,
bir davraniga yonelik de olabilir. Ornegin; yeni ¢grenilen bir beceride
ne kadar ustalagildiginin 6l¢tlmesi gibi. Niteliksel veriler mutlaka
6nemlidir, ancak bu verilerin toplanmasi, 6l¢iilmesi ve ayrigtirilmas:

- bilhassa baglangi¢c asamasinda - daha fazla vakit alacaktir. Ustelik,
niteliksel géstergelerin dogrulanmas: daha zordur zira bu géstergeler
genellikle belli bir zamandaki durumlara dair 6znel yargilan icerir.

Niteliksel gostergelerin dikkatli kullanilmasi gerekir. Kamu sektorit
yonetimi yalmzca ilerleme algilarinin belgelenmesinden ibaret degildir.
Kamu yonetimi kaydedilen ger¢ek ilerlemeye dair nesnel bilgilere
ulagilmasini ve boylece yéneticilerin daha iyi bilgilerle donatilmig
stratejik kararlar almalarina, butgeleri diizenlemelerine ve kaynaklar
yonetmelerine yardima olmay: icerir. Gergekte kaydedilen ilerleme
onemlidir ¢inkii izleme ve degerlendirme sistemleri, neticede,
politikacilara, bakanlara ve kurumlara neleri gercek¢i bigcimde
vaat edebilecekleri ve bagarabilecekleri konusunda geri bildirim
saglayacaktir. Paydaslar ise, en ¢ok, gercek neticelerle ilgilidirler ve
sonuglara ulagsmak i¢in kaydedilen ilerleme konusunda yéneticilerin
hesap verebilirligini saglamak i¢in baski uygulayacaklardir.
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Her gistergenin maliyet ve is
yuikii sonuglart vardir. [zleme
ve degerlendirme sistemlerinin
kurulumu incelenirken, esasen,
her bir gosterge i¢in yeni

bir izleme ve degerlendirme
sistemi dikkate alinmaktadr.
Bu nedenle, gostergelerin
dikkatli ve tedbirli se¢ilmesi

gerekmektedir.

“Tamamen hatali olmaktansa

yaklasik dogruyu yakalamak

daha iyidir”

(Anon.)

Performans gostergeleri istenen neticeyle bagintili olmali, neticeyle
dogrudan baglantih olmayan diger hususlardan etkilenmemelidir.

Gostergeleri belirlemenin ekonomik maliyeti de dikkate alinmalidur.
Bir baska deyisle gostergeler belirlenirken veri toplama ve analizinin
muhtemel maliyetleri iyi anlagilmalidir.

Ornegin Kirgiz Cumhuriyetinin Ulusal Yoksullugu Azaltma Strateji
Belgesi, ¢cok sayida politik reform alanini kapsayan yaklagik 100 tane
ulusal ve alt ulusal gosterge icermektedir. Bu gostergelerin her biri
veri toplama, raporlama ve analizi siireclerini gerektirdiginden Kirgiz
htikiimetinin, yoksullugu azaltma stratejisi dogrultusunda kaydedilen
ilerlemeyi degerlendirebilmek i¢in, 100 ayr1 izleme ve degerlendirme
sistemni tasarlamaya ve kurmaya ihtiyaci olacaktir. Kaynaklar: kisith
olan yoksul bir tilke i¢cin bu oldukga zorlu bir igtir. Ayni sekilde,
Bolivya'nin Ulusal Yoksullugu Azaltma Strateji Belgesi de baslangicta
157 ulusal diizeyde gosterge icermekteydi. Bu kadar ¢ok géstergeyi
takip etmek icin bir izleme ve degerlendirme sistemi kurmanin
stirduriilebilir olmayacag anlagilinca belgede degisiklige gidildi.
Bolivya'nin mevcut strateji taslaginda artik 17 ulusal diizeyde gosterge
bulunmaktadar.

Gostergelerin performans degerlendirmesi i¢in yeterli bir temel tegkil
etmesi gerekmektedir. Performans degerlendirmesini zorlagtiracak ve
sorun yaratacak bicimde agir1 dolayl olmamali, agir1 diizeyde soyut
ozellikler tagimamahdir.

Gostergelerin izlenebilir olmas: gerekmektedir. Bir bagka deyisle,
gostergeler bagimsiz olarak gecerlenebilir veya dogrulanabilir olmalidir,
ki bu da neden niteliksel géstergeler yerine ilk olarak niceliksel
gostergelerle baglamanin daha iyi bir fikir olacag1 yontndeki bir diger
iddiadir. Gostergelerin, belirli bir zaman diliminde 6l¢iimii yapilan bir
olgunun daha sonraki bir zaman diliminde de él¢timii yapilan olgu ile
ayni olmasi ve bu sayede de 6l¢iimii yapilan olgunun aslinda istenen
neticeye iligkin olmasini temin edecek gekilde gtivenilir ve gegerli olmasi
gerekir. Gostergeler belirlenirken veri toplama kolaylig: da dikkate
alinmalidir. “Kurumlar, cogu zaman, istenen neticelerine ne oranda
ulagildigimi 6lgmek i¢in gostergeleri belirlerken netice géstergesinin
6nemine gore degil de kullanilabilir verilerin hazir olmasina gore
hareket eder” (Hatry 1999, s. 55).

Sekil 3.3'de ¢nerilen gostergelerin degerlendirilmesi i¢in bir kontrol
listesi sunulmustur.

Vekil/Temsili Gostergelerin Kullanimi

Gostergelerde her zaman kesinlik saglayamayabilirsiniz, ancak
her zaman yaklagsik dogruya ulagmak icin ¢abalayabilirsiniz. Baz:
durumlarda netice gostergesini dogrudan 6lgmek zor olabilir ve bu
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sekil 3.3
Onerilen Géstergelerin Degerlendirilmesi icin Kontrol Listesi

Olciilecek Sonuc:

Segilen Gosterge:

Gosterge . . .

1. Neticeyi mumkiin oldugunca dogrudan yansitmakta m1?

2. Ol¢iimiin tarafsiz yapilmasini temin edecek kadar kesin mi?

3. Verilerin en pratik ve maliyet etkin bi¢imde toplanmasina
uygun mu?

4. Neticedeki degisikliklere duyarli ve diger degisikliklerden
nispeten etkilenmeyen bir yapida m1?

5. Neticeye dair raporlama esnasinda ihtiya¢ duyuldugu
sekilde parcalar1 bélinebiliyor mu?

Kaynak: United Way of America 1996.

noktada vekil (proxy)/temsili gstergelere ihtiya¢ duyulur. Dolayli veya
temsili gostergeler sadece dogrudan gostergeler icin veri olmadiginda,
veri toplamanin maliyeti ¢ok yiiksek oldugunda veya veriyi dizenli
araliklarla toplamak miimkiin olmadiginda kullanilmalidir. Ancak
temsili gostergeler kullanilirken dikkatli olunmali, temsili géstergenin
performans hakkinda en azindan yaklagik bir delil sunacag:
varsayimiyla hareket edilmelidir (kutu 3.1).

Ornegin; tehlikeli konut alanlarinda diizenli hane anketleri
yurtutmekte zorluk yaganiyorsa teneke kapl catilarin veya televizyon
antenlerinin sayis: kullanilarak hane gelirindeki artig hakkinda

Kutu 3.1
Gosterge Acmazlar

Chicago Bilim ve Endiistri Muzesi - bir denizalt: ve kémiir madeni

gibi devasa sergilerin oldugu buytk ve magaraya benzeyen bir muze -
ziyaretgilerin ilgisini en ¢ok hangi sergi alaninin ¢ektigini belirlemek icin
bir aragtirma ytriitmeye karar vermigti. Her sergi alanini ka¢ kiginin
ziyaret ettigini saymanin imkansiz oldugunu farkettiklerinde bir vekil
gostergeden yararlanmaya karar verdiler. En ¢cok hangi sergi alanlarinin
ziyaret edildigini belirlemek i¢in yer karolarinin en sik hangi alanda
degistirildigini saptadilar. Peki sizce hangi alandaki yer karolarinin acilen
degistirilmesi gerekiyordu? Yumurtadan ¢ikan civcivlerin sergilendigi

alan.
Kaynak: Webb et al., [966.
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temsili/vekil bir 6l¢t kullanilabilir. S6zkonusu temsili gostergeler
istenen sonucu dogru bicimde takip edebilir ancak siirece katkida
bulunan baska faktorler de soézkonusu olabilir. Ornegin, gelirdeki

artis uyusturucudan gelen paradan veya karaborsa ticaretinden
kaynaklaniyor olabilir. O bolgeye yakin zamanda kurulan elektrik
altyapisi da televizyonlarin hanelere girmesi sonucunu dogurmus
olabilir. Bu gibi faktérler bolgedeki gelir artisini ekonomik kalkinma
politikas: veya programina atifta bulunarak agiklamay: zorlagtiracaktir.

Onceden Tasarlanmis Gostergeleri Kullanmanin Artilar1 ve Eksileri

Onceden tasarlanmag gostergeler bir tilkeden, kurumdan, programdan
veya sektdr baglamindan bagimsiz olarak olusturulmusg gostergelerdir.
Ornegin; baz1 kalkinma kurumlar tarafindan kalkinma nihai amaglarini
takip etmek maksadiyla agagidakilerin de dahil oldugu géstergeler
geligtirilmigtir:

« Binyil Kalkinma Nihai Amaclari (BKNA)

¢ Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (UNDP) - Siirdurtlebilir
Beseri Kalkinma Nihai Amaglari

« Diinya Bankasi'nin Kirsal Kalkinma El Kitab:

o Uluslararasi Para Fonu'nun (IMF) Mali Saglamlik/ Istikrar
Gostergeleri.

Binyil Kalkinma Nihai Amaglari, sekiz adet nihai amag icermektedir
ve bunlarin hepsi i¢cin bagh hedefler ve géstergeler belirlenmisgtir.
Ornegin 4. nihai amac¢ cocuk slimlerinin azaltilmasiyla ilgilidir ve bu
baglamda belirlenen hedef 1990 ve 2015 yillan arasinda beg yas alti
6lim oraninin tgte iki oraninda azaltilmasidir. Baglantili gostergeler
agagidakileri kapsamaktadir: (a) beg yas alt1 6liim orans; (b) bebek 6lim
orany; ve (c) kizamiga karsi bagisiklign saglanan bir yagindaki cocuklarin
orani (Binyil Kalkinma Hedefleri'nin tiim géstergeleri icin bkz. Ek 3).

UNDP ise diitnyanin tiim tlkelerinde begeri alanda kaydedilen
ilerleme ve yagam kalitesini él¢mek i¢in Begeri Kalkinma Endeksini
(HDI), 1990 yilinda olugturmustur. “HDI, kalkinmada kaydedilen
basgarilar insani bir bakis agisiyla ¢l¢meyi hedefleyen ilk kapsamh
girigimdir. Endeks, tilkeler ve zaman dilimleri aras: kiyaslamalara imkan
veren sayisal gostergelerden olugmaktadir... Endeks, ayni zamanda,
tilkelerin ilgili veri tabani olugturma ¢aligmalarina yol gésterici ve daha
da gelistirilebilecek ve rafine edilebilecek bir baglangi¢ adimi/arac olma
niteligi tagimaktadir” (UNDP 2001).

Daha belirgin bicimde ifade etmek gerekirse, “UNDP'nin Begeri
Kalkinma Endeksi bir tilkenin begeri kalkinmanin ti¢ safhasindaki
bagarisini élgmektedir: uzun émiurlt olma, bilgi ve uygun yagam
standard1. Uzun émurlilik dogum anindaki ortalama yasam stiresi
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kullanilarak; bilgi yetiskinler arasindaki okuryazarlik oran ve ilk,

orta ve yitksek 6gretimdeki brit okullagma orani kombinasyonu
kullanilarak; ve yasam standardi da kisi bagina diigsen gayri safi yurtici
hasila kullarilarak sl¢iilar” (UNDP 2001).

Diinya Bankasi'min Kirsal Kalkinma Géstergeleri El Kitabi ise
Diinya Kalkinma Géstergelerine dayanmaktadir ve de kirsal refah,
kirsal ekonominin iyilestirilmesi, kirsal piyasalarin gelistirilmesi,
erigim ve iletigimin iyilegtirilmesi, kaynak tabaninin sturdiirtlebilir
yonetimi ve politik ve kurumsal cerceve konularinda genis kapsamli
kirsal gostergelere dair uluslararas: istatistikleri tanimlamakta ve
yaymaktadir. Belirli géstergeler arasinda sunlar yer almaktadir:
yoksulluk sinirinin altindaki kirsal niifus, tarimsal gayri safi yurtici
hasila, tarimsal ihracat, asfaltlanmug yollar, ekilebilir arazi oran ve yerel
vergi gelirleri.

Kirsal Kalkinma Gostergeleri El Kitab, bu sayede, ortak ve agikca
tanimlanmug bir dizi gosterge vasitasiyla tilke i¢i ve tilkeler aras:
ilerlemenin izleme ve degerlendirilmesinde ortak bir yaklagimin
geligtirilmesine yardima olmaktadir. El Kitabi'nda, ayrica, bir Kirsal
Puantaj Cetveli bulunmaktadir. Sézkonusu cetvel bir tilkenin, 6rnegin,
kirsal yoksullugun azaltilmas: noktasinda kaydettigi genel ilerlemeyi
(veya baganisizligy) degerlendirmek i¢in kullanilabilecek karma bir
gosterge niteligindedir (Dtnya Bankas: 2000).

Diinyanin bir ¢ok bélgesinde yaganan bélgesel mali krizler ig1ginda
IMF tarafindan Mali Saglamlik/Istikrar Géstergeleri olugturma
stireci baglatilmigtir. Bu gostergeler bir tilkenin mali kurumlarinin,
sirketlerinin ve hanehalkinin mevcut mali durumu ve istikrari
konularini kapsamaktadir. Sermaye yeterliligi, varhiklarin kalitesi,
gelir ve karhlik, likidite ve piyasa risklerine duyarhlik bu gostergeler
arasindadir (IMF 2003).

IME daha genel diizeyde, devletler ve kurumlara yardima olabilecek
bir dizi makroekonomik géstergeyi de izlemekte ve yayimlamaktadir.
Cikt1 gostergeleri, mali ve parasal géstergeler, 6demeler dengesi ve dig
bor¢ gostergeleri bu kapsamda kullanilan géstergelerdir.

Onceden tasarlanmig gostergeleri kullanmanin birtakim artilari ve
eksileri mevcuttur:

Artilar:

 Gostergeler benzer projeler, programlar ve politikalar i¢in
birlegtirilebilir.

¢ Cok sayida ayr ayri 6lgme sistemleri kurmanin doguracag: maliyeti
azaltir.
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Iyi gostergelerin gelistirilmesi
icin birden fazla deneme
gerekecektir. Nihai uygun
gostergeler kiimesine ulasmak
zaman alacaktr.

 Donor taraflarin gartlarina daha iyi uyumu miimkun kilar.
Eksiler:

¢ Genellikle iillkeye 6zel belirli nihai amagclar ele almaz.

« Yukaridan agagiya yapida, empoze edilmis biciminde algilanir.

¢ Ana paydaglarin katihmina ve streci sahiplenmelerine katk:
saglamaz.

o Birbirleriyle rekabet eden cok sayida géstergenin kabul edilmesine
neden olabilir.

Onceden tasarlanmig gosterge kiimelerinden hangisinin tercih
edilecegi yonunde kullanilacak kriterlerin kararlagtirilmas: bazi
giiclitkler icermektedir.

Onceden tasarlanmis gostergeler belirli bir tilke veya kurumsal
baglamla bagintili olmayabilir. Onceden tasarlanmis géstergelerin
kabul edilmesi yontnde dig baskilar mevcut olabilir, ancak, bize gére
gostergeler miimkiin oldugunca i¢ dinamiklerce yonlendirilmeli ve
kurumlarin ihtiyaglarina ve idarecilerin bilgi gereksinimlerine gére
uyarlanmalidir. Ornegin, bir ¢ok tilke Binyil Kalkinma Nihai Amaglari
i¢in 6nceden tasarlanmig gostergeleri kullanmak zorunda kalacaktir.
Fakat sézkonusu tilkelerin bu hedefleri daha sonra pargalara bolmesi ve
kendi stratejik amaglari ve ilgili sektérlerin bilgi ihtiyaclariyla uyumlu
hale getirmesi gerekmektedir.

Ideal olarak atilacak en iyi adim, gostergelerin belirli ihtiyaclari
kargilayacak bicimde ve paydaglar: da dahil eden katilima bir stiregle
gelistirilmesi olacaktir. Onceden tasarlanmig géstergelerin kullanilmast
bu son derece 6nemli katihimailik unsuru agisindan sorun yaratabilir.

Gostergelerin Olusturulmas:

Gostergelerin olugturulmasi yogun bir caligma gerektirir. Gosterge
olusturma siirecine teknik agidan yetkin uzmanlarin, hususlarin

6ztne ve énemine hakim olacak gekilde bagimsiz ve/veya tist diizeyde
hizmet veren uzmanlarin ve politika uzmanlarinin katilimi ézellikle
son derece 6nemlidir. Gostergeler olusturulurken tim bakig agilarinin
- énemlilik, teknik ve politik - dikkate alinmas: gerekmektedir.
Gostergeler yeterince uygulanabilir, teknik acidan gerceklestirilebilir
ve politikalarla bagintih ézellikler tasimakta mi1? Ogrenme bagarisini
iyilestirme neticesiyle ilgili verdigimiz érnege tekrar dénecek olursak,
bu alanda hangi gostergelerin secilecegine iligkin karar stirecine egitim
uzmanlarinin, 6grenme gostergeleri olugturabilecek teknik uzmanlarin
ve gostergelerin politik anlamlilhigini teyit edecek politika uzmanlarinin

dahil edilmesi son derece énemlidir.

Gostergeler belirli ihtiyaclara cevap vermek maksadiyla
olugturulmalidir. Géstergeler, ayni zamanda, neticenin dogrudan bir
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yansimasi olmalidir. Zaman icerisinde yeni gostergelerin kabul edilmesi
ve bazilarindan vazgecilmesi muhtemeldir. Bu beklenilen bir durumdur.
Ancak, en azindan ti¢ 6l¢im yapilana kadar gostergelerden vazge¢me
veya gostergeleri modifiye etme hususlarinda dikkatli olunmalidir.

En az ti¢ 6lcimun gerceklestirilmesi referans noktasinin ve zamana
yayilan egilimin belirlenmesine yardima olacaktir. Bir gostergeyi
degistirmeden veya bir géstergeden vazge¢meden 6nce sorulmasi
gereken iki énemli soru vardir: Bu géstergenin istenen neticeyi etkili
6l¢meye imkan verecek bilgileri sunup sunmadigina dair kapsamli
bir denemesi yapildi mi1? Bu gosterge bir yénetim araci olarak fayda
saglayacak bicimde bilgiler saglayabiliyor mu?

Unutulmamahdir ki, géstergelerin degistirilmesi ilerlemeyi
6lgmek icin kullamlan referans noktalarinin da degismesi anlamina
gelecektir. Her yeni gostergenin, verinin ilk toplandigi zaman diliminde
olusturulmusg kendi referans noktasina ihtiyac vardir (Referans
noktalarinin belirlenmesi konusu 4. kisimda ayrintili bicimde ele
alinacaktir).

Ozet olarak, gostergeler tizerinde ¢ok iyi diigtintilmelidir.
Gostergelerin ¢ok sik (6zellikle her akla estiginde) degistirilmemesi
gerekir zira bu durum veri toplama sisteminin tamaminda bir kaosa
neden olabilir. [zleme ve degerlendirme sisteminde, her bir gésterge
i¢in, en tst diizey karar alicilarla sahada veri toplamadan sorumlu
kigiler arasinda bir mutabakat ve anlam bitunlagi olmahdir.

Performans gostergeleri proje, program veya politika déngtsiinin
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tamaminda neticelerin izlenmesi ve stirekli geri bildirim ve veri akisim
saglamak i¢in kullanilabilir ve kullanilmahdir. Girdilerin, faaliyetlerin ve
ciktilarin izlenmesinin yani sira neticeler dogrultusunda uygulanan stireg
ve kaydedilen ilerlemeyle ilgili performans bilgilerine de bu gostergeleri ~ Performans neticelerinin

“Her performans él¢iim
stirecinin temel islevi

kullanarak ulagilabilir. Gostergelerin sagladig bilgiler, yéneticileri gostergeleri hakkinda diizenli

performans tutarsizliklari, hedeflere ulasmadaki eksiklikler ve istenen ve gecerli veri saglamaktir.”

neticeden diger sapmalar konularinda uyarmaya yardima olacaktir. (Hatry 1999, s. 17)

Bu nedenle, gostergeler kurumlara ve hitkiimetlere istenen neticelere
ulagsmada dogrultusunda gereken ara dénem diizeltmeleri yapma
imkani vermektedir. Sonug odakl izleme ve degerlendirme sisteminin
ne kadar giiclii bir kamu yénetimi arac olabileceginin bir diger isareti
de siireci ve ilerlemeyi takip etmek i¢in géstergelerin kullanilmasidir.

Gostergelerin Belirlenmesi: Gelismekte Olan Ulkelerin Deneyimleri

Giderek artan sayida gelismekte olan tlke - hatta bolgeler - kalkinma
nihai amaglar dogrultusunda ilerlemeyi takip edebilmek i¢in
gostergeler belirlemeye baglamigtir. 3.2 - 3.4 kutular Afrika bolgest, Sri
Lanka ve Arnavutluk deneyimlerine dair bilgiler icermektedir.
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Kutu 3.2
Afrika Bolgesi'nin Temel Refah Gostergeleri

Afrika'nin tamaminda izleme ve degerlendirme sistemlerinin temel istatistiki ve teknik yap: taglarini
olusturmak icin caligmalar yurtttlmektedir. Sézkonusu yap: taslar arasinda Gana, Malavi, Mozambik,
Nijerya ve Lesoto; gibi bircok Afrika tilkesinde gerceklestirilmis olan; temel gésterge anketleri
bulunmaktadir. Temel Refah Géstergeleri Anketi (CWIQ) Duinya Bankasi, UNDP ve UNICEF tarafindan
ortaklasa geligtirilmistir ve genelde kilavuz géstergelerin ve 6zelde sosyal gostergelerin kullanilmas:
suretiyle kalkinma amaclarinin izlenmesi hedeflenmektedir. “Kilavuz gostergeler; ortaya cikist
gecikebilecek veya él¢imii zor olacak gelecekteki bir etkiye dair erken uyarida bulunan gostergelerdir
(http://wwwé.worldbank.org/afr/stats/pdf/cwiq.pdf).

CWIQ, 6zellikle, hane halki refahi ve temel hizmetlere erigim, kullanim ve hizmetlerden
memnuniyet dizeyi konularinda yillik gostergelerin toplanmasinda devletlere yardimer olmaktadir.

CWIQ stiregleri agagidaki 6zellikleri tagimaktadir:

* Esnek modiillere sahip sabit ana sorular kiimesi

» Hizli veri toplama ve dogrulama

* Basit raporlama

* Buytik érneklem

e Kisa anket

* Kolay veri toplama.

“CWIQ karmasgik bir anket calismas1 degildir. Icerdigi 6zellikler paketi birarada kullanildiginda
genis kapsama alani ve hizli doniis stiresini temin etmektedir “ (www.worldbank.org/afr/stats/pdf/
ghcoreinds.pdf).

CWIQ, “ayrica, farkl ntfus alt gruplar icin - tlke icinde ve tlkeler arasinda - kilit sosyal gostergeler
saglamakta; kilit sosyal gostergelerde zaman icerisinde ortaya ¢ikan degisiklikleri izlemek icin bir arag
niteligi tagimakta ve kullanic tilkeler i¢cin hizli sonug tireten basit bir arag iglevini gérmektedir “ (Diinya
Bankasis. 1).

CWIQnun kullanimi, 6te yandan, katilimar tilkelerin kendi 6zel sosyoekonomik géstergelerini
geligtirmelerine hicbir sekilde engel olmamaktadir.

Tamamlanmug bir CWIQ érnegi i¢in bkz. http://www.worldbank.org/afr/stats/pdf/ghcoreinds.pdf.
Bu adreste Gana'nin Temel Refah Gostergeleri bulunmaktadir (http://www4.worldbank.org/afr/stats/
pdf/cwigloop.pdf).

Kaynak: Diinya Bankasi
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Kutu 3.3
Sri Lanka’'nin Ulusal Degerlendirme Politikasi

Sri Lanka htikiimetinin Ulusal Degerlendirme Politikas: agagidakileri gerceklestirmeyi amaclamaktadir:
(a) degerlendirme kiultiirt olusturmak ve degerlendirmeleri sonug odakl yénetim i¢in kullanmak; (b)
personel, kurumlar, kullanilan araclar ve yontemlerle ilgili kapasite gelistirmek suretiyle degerlendirmeyi
tegvik etmek; (c) ge¢mis deneyimlerden dersler gikanilmasini saglamak; (d) kalkinma politikalarinin ve
programlarinin tasarimini degerlendirme bulgularini entegre etmek suretiyle gelistirmek ve (e) hesap
verebilirligi, seffafligy ve iyi yonetisimi tesis etmek.

Degerlendirme politikasinin bir parcas: olarak devlet tarafindan tiim politika, program ve proje
hazirlik girisimlerinde performans géstergelerinin kullanmilmas: zorunlu hale getirilmektedir. Devlet,
bu amagla, sivil toplum &rgiitleriyle ve htkiimet dig1 kuruluslarla (6rnegin; Sri Lanka Degerlendirme
Dernegi) ortakliklar kurulmasini tegvik etmektedir. Béylece kamu sektériinde katilimer degerlendirme
uygulamalar kullanilmaya baglanacaktir. Devlet, ayrica, tniversiteleri ve kamu egitim kurumlaring;
degerlendirme teknikleri ve yontemleri hususunda bilgi paylasimi saglamak tzere; degerlendirme
modillerini programlarina dahil etmeye cesaretlendirmektedir.

Sri Lanka Izleme ve Degerlendirme Ulusal Kalkinma Plani icin bkz. ek 4.

Kaynak: Sri Lanka Degerlendirme Dernegi ve Kamusal Kalkinma ve Uygulama Bakanligi 2003.

Gostergelerin, mumkiin oldugunca, belli bir tilkenin veya kurumun
ihtiya¢larina gore gelistirilmesi gerekir. “. . . Uygun performans
gostergelerinin secimi tilkeden tilkeye, secimin yapildig: déneme ve
sektore gore farkhlik gosterir. Gegerli olan tek genel kural ise sudur:
Performans él¢iiminiin yapilmasi uygun ve maliyet etkin oldugunda
performansin ¢ikty, netice ve siire¢ gostergelerinin kombinasyonuna
gore degerlendirilmesi gerekir. Sézkonusu géstergeler kombinasyonu
gercekei olmals, belirli bir faaliyet, sektor, tlke ve zaman dilimi i¢in
uygun olmalidir” (Schiavo-Campo 1999, s. 80-81).

Bir kez daha vurgulamak gerekirse iyi géstergelerin gelistirilmesi
kaginilmaz olarak birden fazla deneme gerektirir. Nihai gostergeler
kiimesine ulagsmak zaman alacaktir.

Sonugta kurulan yapa tilkelere ve kurumlara strateji gelistirme,
neticeleri belirleme, géstergeleri olusturma, referans noktalar:
belirleme ve hedef koyma noktalarinda yol gésterecek bir performans
cercevesidir. Bu stireg buit¢elerin, kaynaklarin ve personelin istenen
neticelere ulagmak i¢in en iyi bicimde kullanilmasina yardime olacaktir.
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Kutu 3.4
Arnavutluk'un Ug Yillik Eylem Plani

Arnavutluk hitktimeti tarafindan izleme ve degerlendirme sistemleri - gerek uygulamaya gerekse
performansa dayali olanlar - gelistirilerek Ug Yillik Eylem Plant'mi (Arnavutluk’ta kamu sektériinde
yurttilmekte olan tim ana stratejik girigimleri kapsamaktadir: Sosyal ve Ekonomik Kalkinma Ulusal
Stratejisi (NSSED); Orta Vadeli Harcama Cercevesi; Istikrar ve Ortaklik Anlasmasi; Yolsuzlukla
Miicadele Eylem Plani ve Yerinden Yonetim ve Yerel Ozerklik Stratejisi) olusturan ana programlarla
ilgili geri bildirim saglamak i¢in kullanilacaktir. Bakanlar Kurulu nezdindeki Esgiidiim Dairesi Ug Yillik
Eylem Planrnin uygulanmasinin izlenmesinde gézetim ve esgiidiim sorumluluguna sahiptir. NSSED
performans izlemesi icin benzer bir gérevlendirme de Maliye Bakanligi nezdindeki NSSED Dairesine
yapilacaktir.

Maliye Bakanliginin NSSED kapsamindaki 12 sektér bakanhg tarafindan yiuratulecek tiim
performans ve uygulama yonetimi ¢caligmalarinin gézetiminden sorumlu olmas: beklenmektedir.
Gozetim sorumluluklar: agagidakileri kapsamaktadir: (a) takip edilecek ve raporlanacak gostergelerin
belirlenmesine dair prosediirler; (b) géstergelerin se¢imi konusunda sektér bakanliklarina verilecek
talimatlar; () kilit paydaglarin 6nem verdigi sonuglarin 6l¢tilmesini temin edecek bicimde géstergelerin
se¢imi stirecinin yurtttlmesi; ve (d) gostergelere gére bilgilerin nasil toplanacagini ve dogrulama ve
raporlama tutarhiliginin nasil saglanacagini agiklayan usullerin belirlenmesi.

Egitim Bakanligrnda da ilerleme kaydedilmektedir. Bu bakanlik kisa bir stire énce taslak NSSED
ilerleme izleme matrisini geligtirmigtir. Ayrica, yeni bir izleme ve degerlendirme birimi kurulmus ve
farkli birimlerden alt1 temsilci bu birime dahil edilmigtir. Devletin Biiytime ve Yoksullugu Azaltma
Stratejisi, Yoksullugu Azaltma Destek Kredisi, Egitim Projesi ve Herkes icin Egitim girisimleriyle
baglantili olarak bircok egitim gostergesi gelistirilecektir. Egitim gostergeleri arasinda egitim diizeyine
gore okula devam oranlari, 6gretmen maasglari, GSYH'den egitim harcamalarina ayrilan pay, égrenci -
dgretmen orani; bakanhgin nitelikli dgretmen standartlarimi kargilayan isgiicii yuzdesi, ortalama sinif
buyuklugt, genel egitim tamamlama oranlarn ve kirsal ve yoksul ailelere gére parcalara bolunmis egitim
oranlar bulunmaktadur.

Arnavutluk hikiimeti, daha genel anlamda, temel istatistiki kapasiteye sahiptir (halen iyilestirilmeye
ihtiya¢ duyulan alanlar olmakla birlikte) ve kisa bir stire énce bir politika analizi birimi kurmustur. Binyil
Kalkinma Hedefleri baglaminda da gerekli géstergeler olusturulmustur.

Kaynak: Dinya Bankasi 2002a.

Asagida farkh diizeylerdeki gosterge 6rnekleri verilmigtir:

Kutu 3.5’te program ve proje dizeyinde baz: faydali gosterge
6rnekleri sunulmaktadir.

Kutu 3.6’ta bir netice ¢rnegi ve o netice i¢in kullanilabilecek bazi
gostergeler verilmektedir.
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Kutu 3.5
Program ve Proje Duzeyindeki Sonug Gostergeleri: Sulama

Sektdrinden Bir Ornek

Proje ads
Proje nihai amaglarn

Gostergeler
Sonug gostergeleri

Belirli bir kirsal bslgede sulamanin
giiclendirilmesi

Tarimsal tiretimi iyilestirmek
Giftcilerin gelirini yitkseltmek.

Sulama yapilan yeni alan
Daha yuksek verim
Uretim artist

Giftcilerin gelirinde artis.

Gikt1 gostergeleri 10 yeni sulama projesi insaat
Bes eski sulama projesinin yeniden yapimi
25 ciftci egitimi oturumu.
Kaynak: IFAD'dan uyarlanmistir 2002, s.19.
Kutu 3.6

Sonug: Ciftcilerin Yerel Pazarlara Artan Katilimi

Muhtemel netice gostergeleri

Yillik gelirde yiizde cinsinden degisim

Bozuk triin miktarindaki yiizde cinsinden degisim

Rekabet nedeniyle tirtinlerin fiyatlandirilmasinda ytizde cinsinden

degisim

Tarimsal isttihdamda ytzde cinsinden degisim.
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Kisim 4

Adim 4: Referans Noktalarim Belirlenmesi ve Gostergelerle
llgili Veri Toplanmasi
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Sekil 4.1 Sonuclan '
Izlemeye llerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmasi
Hazirhhk Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Se¢imi Se¢imi Rolu Kullanimi

Izlenecek ve

Degerlendirilecek

Sonuclar
Konusunda
Hemfikir Olmak

4

Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor fzleme ve
iliskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Verileri - Su Sisteminin
An Hangi Kurum I¢inde
Noktadayiz? Surdirilebilirligi

Sonuglan izlemek i¢in kilit performans gostergelerinin se¢imi
stirecinden sonra 4. adimda referans verilerinin olugturulmas:
konusuna egilecegiz. Referans verisi, ulagmaya ¢alistigimiz sonuca
kiyasla mevcut durumda nerede oldugumuzu gosterir (sekil 4.1). Bir
referans noktas: olugsturmadan performansin gelecege yansitilmasi
(hedeflerin belirlenmesi) mimkiin olmayacaktir. Referans noktas: bir
gostergenin ilk él¢imiidiir. Gelecekte meydana gelecek degisimi takip
edebilmek i¢cin mevcut durumun ne oldugunun belirlenmesine yardima
olur. Ornegin, belirli bir program, politika veya proje icin hedef
belirlemeye baglamadan énce karar alialarin mevcut durum hakkinda
bilgilenmelerini saglar. Bu sayede referans noktas: kullanilarak mevcut
veya yakin zamandaki performans duzeyi hakkinda bilgi elde edilir.
Yine ¢ok ¢énemli olarak, karar ahalarin miiteakip politika, program veya
proje performansini él¢melerini saglayan delilleri sunmasi agisindan
referans verileri énem tagimaktadir.

Bu kisimda ele alinacak hususlar su gekildedir: (a) gostergelerle
ilgili referans verilerinin olugturulmasi; (b) referans bilgilerinin
toplanmast; (c) gostergeler i¢in veri kaynaklarinin saptanmasi;

(d) veri toplama yoéntemlerinin tasarimi ve kiyaslamas; (e) pilot
uygulamalar yiirtitmenin 6nemi; ve (f) baz1 gelismekte olan tlkelerin
deneyimlerinden de faydalanilarak veri toplama siireci.
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Gostergelerlerle Ilgili Referans Verilerinin Olusturulmasi

Referans noktalarinin olugturulmas: performans ¢ercevesinin ti¢iincii
agamasidir. Referans noktalar1 sonuglar ve gostergelerden tiiretilir.

Referans verilerini incelemeye baglamadan 6nce referans verilerinin
olusturulmas: konusunun egzotik bir fikir olmadiginin altini ¢izmek
isteriz. Kendi hayatimizdaki kigisel performansimizi da kendi referans
verilerimize gore élceriz. Ornegin; tansiyonumuzu gecmisteki
bir désnemdeki degerlerimize gore kontrol eder, spor yapmaya ilk
bagladigimiz dénemdeki performansa gore mevcut kapasitemizi takip
eder ve kilomuza ge¢misteki kilomuzu temel alarak dikkat ederiz.

Performans referans noktasi izleme déneminin baglangicinda
veya hemen 6ncesindeki duruma dair veri saglayan niteliksel veya
niceliksel bilgidir. Referans verisi bir baglangi¢ noktasi veya rehber
olarak kullanilir ve gelecekteki performans buna gore izlenir. Referans
noktalar gostergelerin ciddi ilk 6l¢imudir.

Sekil 4.2'de belirli bir politika alani i¢in referans verisi ¢rnekleri
verilmigtir. 1. kisimda tanitilan performans cercevesinin tizerine ingaa
edilmisgtir (Performans cercevesini, 5. adimda ele alacagimiz Hedeflerin
Belirlenmesi konusundan sonra tamamlamusg olacagiz).
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Sekil 4.2
Bir Politika Alani icin Referans Verilerinin Gelistirilmesi

Ornek: Egitim
Sonuclar Gostergeler Referans Noktalari Hedefler
| Ulkedeki tim cocuklarin |. Kentte yasayan cag [. 1999 yilinda 3-5 yaslan
okul éncesi programlarina nifusunun okul éncesi arasindaki cocuklarin
daha iyi erisimlerinin egitimde okullasma ylzde 75'.
saglanmasi. ylzdesi 2.2000 yilinda 3-5 yaslan
2. Kirsalda yasayan cag arasindaki cocuklarin
nifusunun okul éncesi ylzde 40'.
egitimde okullasma
ylzdesi.

2. Ikdgretimdeki cocuklar [. 6.sinifa giden [.2002 yilinda &grencilerin
icin 6grenme neticelerinin cocuklardan, ylzde 75'i matematikte
iyilestirilmesi. standartlastirilmis 70 ve Ustl puan aldi ve

matematik ve fen ylzde 61'i fende 70 ve
sinavlarindan 70 ve Gstl puan almistir
Ustl puan alanlarin

ylzdesi.
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Burada agilmas: gereken zorluk her bir netice i¢in olan performans
gostergelerinin hepsi hakkinda yeterli referans bilgisine ulagabilmektir.
Bu kolayca karmagik ve zor bir stire¢ halini alabilir. Segilen gostergelerin
sayis1 agisindan akallica bir yaklagim sergilemek énemlidir zira her bir
gosterge veri toplama, analizi ve raporlama sistemleri gerektirecektir.

Referans Bilgilerinin Toplanmasi

Her gosterge i¢in referans bilgileri olusturulurken cevaplanmasi gereken
sekiz temel soru mevcuttur (Bu sorular gostergenin él¢tilmesi stirecinin
miteakip adimlarinda da gecerliligini korumaktadir):

1. Veri kaynaklari nelerdir?

. Veri toplama yontemleri nelerdir?

. Veriyi kim toplayacak?

. Veri hangi siklikla toplanacaktir?

. Veri toplamanin maliyeti ve zorlugu nedir?
. Veri analizini kim yapacak?

. Veriyi kim raporlayacak?

8. Veriyi kim kullanacak?

N O U b N

Dolayisiyla, her bir gésterge i¢in tablo 4.1'i tamamlamamiz
gerekmektedir.

Gelismis iilkelerdeki istatistiksel sistemler geleneksel uygulama
izleme stirecinin ti¢ agamast i¢in de - girdiler, faaliyetler ve giktilar
- siklikla kesin bilgiler sunabilir. Ancak gelismekte olan tlkelerin
sistemleri genellikle daha az geligmis 6zelliktedir. Veri sistemleri
varolmayabilir ya da kesinlik konusunda farkhliklar gosterebilir. Baz
tilkeler makul bir kesinlik oraniyla kirsal kesimde kag cocugun okula
gittigini bilebilecek durumdayken, diger iilkeler ancak kabaca bir tahmin
yurttebilecek durumdadir. Diger gelismekte olan tlkeler hastanelerdeki

Tablo 4.1
Referans Bilgilerinin Olusturulmasi

Gosterge Veri Veri Veriyi Veri Veri Veriyi Veriyi Veriyi
Kaynagi Toplama Kim Toplama Toplama Kim Kim Kim
Yontemi  Toplayacak? Sikhg Maliyetive  Analiz Rapor Kullanacak?
Zorlugu Edecek? Edecek?
1
2
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yatakli tedavi hizmetlerinin kullanim oraninin bilebilecek durumda
olabilir ve bazi iilkeler ise bu bilgiye sahip olmayabilir.

Segilen performans géstergelerinin ve bu gostergeleri takip etmek
i¢in kullanilan veri toplama stratejilerinin, mevcut veri sistemlerinin
ozelliklerine, hangi veri tiirlerinin tretilebildigine ve veri toplama
ve analizinin genigligini ve derinligini artirabilme kapasitesine gore
gercekci olmasi gerekmektedir.

Gostergeler I¢in Veri Kaynaklarinin Saptanmasi

Her gosterge kendi minyatiir izleme ve degerlendirme sistemini
olusturur. Iste bu yiizden, sozkonusu gésterge icin bilgi sistemini
kurmaya baglarken, bagintili verileri hangi bilgi kaynaklarinin
saglayabilecek oldugunun belirlenmesi 6nem tagimaktadir.

Veri kaynaklari saptanirken bazi hususlarin dikkate alinmasina
ihtiyag vardir. Veri kaynaklarina pratik bicimde erisilebiliyor mu?
Veri kaynag nitelikli veri iiretebiliyor mu? Veri kaynagina diizenli ve
zamaninda erigim sézkonusu mu? Bilgi kaynagindan birincil verilerin
toplanmas1 mimkin ve maliyet etkin mi?

Kaynaklardan kastedilen veri
toplama yéntemleri degil veri-
leri saglayan kisi veya kurum-
lard.

Sadece kullanilmas: diigtintilen verilerin toplanmasi énem
tagimaktadir. Neticede performans bilgisi bir yénetim araci olarak
kullanilacaktir ve idarecilerin kullanmayacag: bilgilerin toplanmasina
ihtiyag yoktur. “Temel kural sadece saptadiginiz performans sorular
ve gostergeleriyle dogrudan alakal referans bilgilerinin toplanmasidar.
Diger bilgileri toplamak i¢in vakit harcamamahsimiz” IFAD 2002,
Bosliim 5, s. 32).

Gostergeler icin veri kaynaklar birincil veya ikincil olabilir. Birincil
veriler dogrudan ilgili kurum tarafindan toplanir ve idari, btit¢esel veya
personel verilerini ve de anketleri, miilakatlar1 ve dogrudan gézlemleri
icerebilir. Tkincil veriler diger kurumlar tarafindan ilgili kurumun
amaglarindan bagka amaglarla toplanir. fkincil veri 6rnekleri arasinda
bagka bir kurum tarafindan toplanan anket verileri (UNDP veya
UNESCO - Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitt), mali
piyasa verileri veya demografik saglik anketi verileri sayilabilir.

Gostergelerle ilgili performans egilimlerinin tespit edilmesinde
ikincil verilerin kullanilmasi artilar1 ve eksileri olan bir siirectir. Ikincil
verilerin daha maliyet etkin 6zellikte olmas: stirecin artilari arasindadir.
Ayrica, birincil verilerin siklikla toplanmasinin pratik veya miimkiin
olmadig: hallerde de ikincil veriler kullanilabilir. Biytik ¢lcekli ve
maliyetli hane anketleri bu duruma érnek olarak gésterilebilir.

Ancak, bazi nedenlerden 6tiird, ikincil veri kullanilirken dikkatli
olmak gerekmektedir. [kincil veriler bagka kurumlarin nihai amaglari
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Zaman icerisinde kurum
icinde veri toplama ve analizi
kapasitesi gelistirilebilir ve
gelistirilmelidir. Sézkonusu
kapasite siirdiiriilebilir bir
izleme ve degerlendirme
sisteminin kurulmasinda kilit
bir bilesen niteligindedir.

veya calisma giindemleri dikkate alinarak toplanmis olacaktir. Tkincil
veri kullaniminda akla gelen bagka sorular da mevcuttur: Veri gecerli
midir? Givenilir midir? Veri toplama enstrimanlarinin gecerliligi hangi
siklikla kontrol edilmektedir? Ayrica; ikincil verilerin kullanilmas:
kendi istenen sonuclariniza dair ilerleme ve bagarinin raporlanmasinda
bir bagkasinin verilerini kullanmak anlamina gelecektir. Bir idareci
olarak bu durum, stirecin tiim avantajlari ve dezavantajlarn dikkate
alindiginda, sizi rahatsiz edebilir mi?

Gergek veri kaynaklarina ¢rnek olarak kamu kurumlarinin ve
sivil toplum kuruluglarinin idari kayitlar (yazili veya bilgisayar
ortaminda); hizmet géturiilen hedef gruplarla, program yetkilileriyle
ve hizmet saglayicilarla gerceklestirilen anketler ve miilakatlar; egitimli
gozlemcilerin raporlar: ve mekanik 6l¢tiimler ve testler gosterilebilir.

Diinya genelindeki tim kamu kurumlarinda ayr ve aralikli
caligmalar yerine araliksiz bilgi akigina olan ihtiya¢ giderek daha
iyi anlagilmaktadir. Idareciler; politikalara yonelik stratejiler, saghk
kurumlarinin kullanimi, tarim yéntemleri veya go¢ riintiileri gibi farkh
konularda; givenebilecekleri ve gercek zamanh olarak kullanabilecekleri
bilgi arayisindadir. Caligmalarin tamamlanmasi i¢in aylarca, hatta
yillarca beklemek idarecilere yardimci olmamaktadir. Sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulugunda benimsenen yeni
yaklagim hemen hemen siirekli bilgi akigina imkan veren sistemlerin
olusturulmasina yéneliktir.

Veri Toplama Yéntemlerinin Tasarimi ve Kiyaslamasi

Veri kaynaklarinin bilinmesi halinde veri toplama stratejileri ve araglar
ne olacaktir? Her bir kaynaktan gerekli verilerin nasil elde edilecegi,
bilginin uygun bicimde kaydedilmesi i¢in veri toplama araglarinin nasil
hazirlanacag, hangi prosediirlerin kullanilacag: (6rnegin anketlere
kargilik mulakatlar), veri kaynaklarina erigimin hangi siklikla olacag: ve
benzeri konularda kararlarin alinmas: gerekecektir.

Devlet, ayrica, hizmet alimi yoluyla tiniversiteler ve aragtirma
merkezlerindeki yerlesik kapasiteyi kullanarak veri toplama ¢aligmalar
yirttebilir. Veri toplama ézel sektoérdeki hizmet saglayicilar tarafindan
da gerceklestirilebilir. Ancak devlet dig1 tedarikgilerden veri toplama
hizmetinin uzun vadeli alimini iceren her strateji baz1 hassasiyetler
icerecektir ve maliyetin daha ytksek olmas: da muhtemeldir.

Sekil 4.3'de bazi muhtemel veri toplama yontemleri gosterilmektedir.
Hangi yéntemin en iyisi olduguna dair tek bir dogru cevap yoktur.
Yéntemin etkililigi ilgili kurumun kaynak mevcudiyetine, erigim
ozelliklerine, ihtiyaclarina, zamana ve kisitlarina baghdir. Bilgi
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Sekil 4.3
Veri Toplama Yontemleri :iEeeli
Resmi o
ilgili Kayrtlann srglen Bl
Bireylerle Gozden Kayﬁaklarlyla Tek
Goriismeler Gegirilmesi Mlakatlar Seferlik
(Yénetim Anket
bilgi sistemi
ve idard Katilimai . Dogrudan
veriler) Gozlemleri Gozlem
Topluluklarla Odak
Mulakatlar Grubu
Gorismeleri Sayim
Anket
Saha Formlari
Ziyaretleri Saha
Deneyleri
| | | | |
Resmi Olmayan ve Daha Az Yapilandiriimis Yontemler Resmi ve Daha Fazla
Yapilandirilmis Yontemler
Kaynak: Marchant 2000'den uyarlanmistir

kullanicilarinin ihtiyaclar da bu konuda belirleyicidir. Ornegin; belli
bir kullanicainin gercekte ne kadar kesinlige ihtiya¢ duydugu, yontemin
maliyeti ve uygulama siiresine iligkin hususlarin da dikkate alinmasim
gerektirebilir (Ornegin, yontemin kisa siirede sonu¢ vermesi muhtemel
maliyet artigini, daha uzun siirede sonug vermesi ise maliyetin
diigtirtilmesini beraberinde getirebilecektir).

Her bir géstergenin takibi siirecinin desteklenmesi i¢in, bilgi
sisteminin kurulumunda veri toplama stratejilerinin kombinasyonunun
kullanilmas ige yarayabilir. Ornegin; bir kurum sadece bir kac tane
gostergeye sahip olmay: tercih ederek, stire¢ boyunca farkli yerlerden
veri toplama stratejileri alabilir. Veri toplama stratejilerinin seciminde
dogru olan tek bir yaklagim yoktur. Bazi beklenmedik durumlar neyin
mumkin ve digtk maliyetli oldugunun belirlenmesine yardima
olacaktir.

Eldeki diger seceneklere kiyasla bir veri toplama stratejisini segmenin
doguracagi sonuglari anlamak i¢in zaman ayirmak gerekmektedir.
Aninda ve hazirliksiz bicimde anketleri kullanmaya karar vermek, ¢oklu
odak grup goriismeleri yiritmek veya bir hanehalki anketi uygulamak
ilerleyen asamada muhtemelen ciddi sorunlara neden olacaktir.
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Tablo 4.2'de dort boyut stresince kullanilabilecek dért ana veri
toplama yontemi kargilagtirmali olarak anlatilmigtir. Farkli stratejilerin
hangi noktalarda art1 ve eksilerinin oldugu gosterilmektedir.
Uygulanacak stratejiler konusunda karar almadan 6nce konuyu
kullanicilarla teyit etmek ¢nem tagimaktadir. Farkh stratejilerin
benimsenmesinde hangi sonucun ve alacaklari hangi performans bilgisi
turtnin kullamalar i¢cin daha rahat oldugunu belirlemeye ¢aligin.

Veri toplama stratejilerinin kiyaslanmasinda ortaya ¢ikan arti ve eksi
yonler, maliyet, kesinlik, givenilirlik ve zamanindalik konularindadur.
Ornegin; daha fazla yapilandirilmig resmi veri toplama yontemleri
genellikle daha kesin bilgi tiretir, daha maliyetli olur ve vakit ister.

Eger verilere siklikla ihtiya¢ duyuluyorsa ve karar alicilarin rutin olarak
bilgilendirilmeleri gerekiyorsa daha az kesin, daha az yapilandirilmig ve
maliyeti daha dugiik veri toplama stratejilerinin kullanilmasi yerinde
olabilir.

Kitabin en bagindan beri sizlere sunulan 10 adimhi modelin kesin
surette dogrusal ve ardigik bir yapida olmadigini vurgulamaktayiz.
Performans adimlarinin kurulumu esnasinda kurumlarin adimlar
arasinda ileri ve geri hareket etmesi gerekecektir. Sistem gelisimi ve ince
ayar1 devam eden bir stire¢ olacaktir ve kullanicilarin bilgi ihtiyaglarn
da degisecektir. Bu degisim yeni gostergelere, referans verilerine ve
diger unsurlara ihtiya¢ doguracaktir. Sonug olarak kurulan sistemin
belli diizeyde uyarlanirhik ve esneklik tagimasi; bu sayede yeni veri
kaynaklarinin, yeni toplama yéntemlerinin ve raporlama tekniklerinin
kullanimina imkan vermesi gerekmektedir.

Pilot Uygulamalar Yiiriitmenin Onemi

Gostergelerin ve gostergeleri olusturan bilgi gereksinimlerinin mutlaka
pilot uygulamalarla test edilmesi gerekmektedir. Veri kaynaklar, veri
toplama ve analiz stratejileri ve raporlama araclari tam olarak test
edilmeden devletin herhangi bir kademesinde ve hatta tek bir kurumda
gostergeler sistemini tam olarak uygulamaya gecirmek son derece
risklidir.

Pilot uygulamalar neyin ige yaradig1 ve neyin ige yaramadigini gérmek
i¢in kullamlacak aragtir. Sistemin ilerleyen agamalarinda buyiik hatalar
yapmak yerine baglangicta yapilan kigiik hatalarla siireci diizeltmeye
imkan verir. Pilot uygulamalar baz1 géstergeler i¢in veri olmadifi veya
varolan verileri toplamanin ¢ok maliyetli, zaman gerektiren ve karmagik
bir stire oldugu konularinda idarecileri uyaracaktir. Referans noktalar
olusturulurken bu bilgilere sahip olunmasi hayati 6nem tagimaktadur.
Pilot uygulamanin yuriitiilmesi sayesinde, kendi izleme ve degerlendirme
sistemine ihtiya¢ duyan yeni bir gésterge olusturmak yerine, bagka
bir kurum veya devlet tarafindan halihazirda toplanan ikincil verilerin
temelinde bir gésterge belirlemenin daha kolay olacag: kanutlanabilir.
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Tablo 4.2

Veri Toplama BaslicaYontemlerin Karsilastinlmasi

Veri Toplama Yontemi

yanit Orani

duyulan verilerin
olmasi halinde
yiksek

degisebilir

yiksek

Program
Kayitlarinin Bagimsiz Egitimli Gozetmen
Gozden Doldurulan tarafindan yapilan
Ozellik Gegirilmesi Anket Formu Miilakat Derecelendirme
Maliyet Dustik Orta Orta — Yiksek Dusgtik maliyetli
gézetmenlerin
kullanimina bagh
Veri toplayan Bir miktar Yok - Bir miktar Orta — Yitksek Orta — Yitksek
kisiler icin
gereken egitim
miktar1
Tamamlanma Thtiya¢c duyulan Orta Orta Kisa — Orta
Stiresi veriye bagh
Tamamlanma/ Kayntlarda ihtiyag Dagilima gére Genellikle orta — Yiksek

Kaynak: United Way of America 1996

Sonug odakh izleme ve degerlendirme sistem kurulumunun baglangi¢

asamalarinda mevcut veri sistemlerinin kullanilmas: olduk¢a faydal
olabilir. “Mevcut veri toplama sisteminin ihtiya¢ duyulan verilerin
bazilarinin, muhtemelen daha dusitk maliyetle, toplanmasinda sadece
kismen yol gésterebilecegi unutulmamahidir. Mevcut veri kiimelerinin

unsurlarinin arasindan se¢im yapmak, yeni unsurlar eklemek veya

varolanlari degistirmek gibi firsatlar s6zkonusu olabilir... Mevcut

veri toplama sistemine, yeni veri toplama usullerine veya bu ikisinin
birlesimine dayanan bir 6rneklem tasarlaymn ve érneklemi sistemin
tiumi icin bir éngoéride bulunmak tizere kullanin” (Wye 2002, s. 31).

Pilot uygulama safhasi, bir adim geriye giderek, 6nerilen

gostergelerin veri toplama stratejileriyle baglantilarina bakmak i¢in

dogru zamandir. Her gostergenin ytiksek maliyetli veri toplama

yontemleri gerektirmesi halinde stirecin tizerinde tekrar diigtinmek

gerekecektir. En dugiik maliyette en iyi bilgiyi tireten gostergeler
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secilmelidir. Paydaglar strekli olarak yeni géstergelerin eklenmesi i¢in
baski yapacaklardir, ancak bir y1gin yerine daha az géstergeye sahip
olmak daha iyidir.

Ornegin; daha 6nce anlatmig oldugumuz gibi Kirgiz Cumhuriyetinin
Kapsaml Kalkinma Cercevesi baglangicta yaklagik 100 ulusal gosterge
icermekteydi. Bu gostergelerin herbiri 6l¢tim i¢in agik¢a tanimlanmig

Kutu 4.1
Arnavutluk'un Veri Toplama Kapasitesini Giiclendirme Stratejisi

Arnavutluk hitktimeti, Buytme ve Yoksulluk Azaltma Stratejisi gibi, bircok politika girisimine baglamigtir
ve bu stire¢ sosyoekonomik programlarin tasarimi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi agamalarinda
politika yapicilarin iyi bilgilendirilmesini gerektirecektir. Hitkiimet; baz1 uluslararasi donérlerin

yardimu ve destegiyle, iilkenin veri uygulamalarin iyilestirmek suretiyle yoksullugu, esitsizligi ve diger
sosyal gostergeleri 6lgmek ve izlemek icin diizenli ve giivenilir bir istatistiki bilgi tabani olusturma
arayigindadir. Proje hitkiimete bilhassa su dért alanda yardima olacaktir: (a) veri toplama; (b) veri isleme
ve analizi; (c) verilerin yayimi ve kullanimi; ve (d) anket dizenleme ve idaresi.

Veri toplama noktasinda proje tarafindan Arnavutluk Istatistik Enstitiist’niin (INSTAT) kapasitesini
gelistirmek i¢in teknik yardim ve uygulamali egitim saglanacaktir. Burada amag¢lanan INSTAT in
duzenli olarak anketler tiretmesine; Yasam Standartlar: Ol¢me Anketi ve Hane Sayimi, Hane Halk:
Biitce Anketleri ve yillik Isgiicti Anketleri gibi; yardimcr olmaktir. Yoksulluk haritasiin hazirlanmasi
konusunda bir¢ok sektor bakanhgiyla ilave calismalarin yapilmas: planlanmaktadir.

Veri igleme ve analizi noktasinda ise proje tarafindan bilgi verimliligi ve kullanimi alanindaki
iyilestirmeler ve de hane halk: dizeyindeki bilgilerin islenmesinde gereken kurumsal kapasite
desteklenecektir. Veri girisi, temizleme ve dizenleme alanlarinda saglanacak teknik yardim ve
uygulamali egitimle tiretilen bilgilerde kalite ve zamanlhlhigin teminine yardime olunacaktir. Veri analizi
alanlar arasinda istatistiki ve Cografi Bilgi Sistemlerinin yazihimlarimin kullanimi, yoksulluk analiz
yontemi, panel verilerinin toplanmas: ve analizi, hane halk: anketi teknikleri ve anket formu gelistirme,
érnekleme ve yoksulluk haritasinin hazirlanmasi bulunmaktadir.

Istatistiki bilgilerin tiretilmesi icin katilimci bir stireci tesvik etmek maksadiyla veri yayma ve
kullanimi desteklenecektir. Istatistiki hane halk: bilgilerine dair prosediirler ve kullanicilar noktasinda
kapasite gelistirilecektir. Bir veri kullanicilari grubu olusturulacak ve bagkanhgini INSTAT yuriitecektir.
Kullania1 grubu sektér bakanhiklarindan, donérlerden ve STK'lardan temsilcilerden olugacaktir.
Sonuglarin yayimlanmasi ve paylagimu i¢in kapsamb bir strateji gelistirilecektir.

Son olarak; proje tarafindan anket diizenleme ve idaresi siiregleri desteklenecek ve bu amagla INSTAT
kurulus yapisi, hane halki anketi calismalarina dogrudan dahil birimlere odaklanmak suretiyle, gézden
gecirilecektir. Gzden gecirme baglaminda INSTAT 1n kurumsal kapasitesini giiclendirerek diizenli hane
halk: anketleri yénetme ve ytriitmesini ve de ilgili personel plan: gelistirmesini saglamak i¢in secenekler
degerlendirilecektir. Gozden gecirme kapsaminda, ayrica, yonetsel ve mali alt baglantilar dahil olmak
tizere anketin idaresine iligkin i¢ organizasyonel usuller degerlendirilecek ve ilgili idari i¢ usullere dair bir
paket geligtirilecektir.

Kaynak: Diinya Bankasi 2002d.
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veri toplama stratejileri gerektirmekteydi. Bu kadar ¢ok gostergeyi takip
etmenin zor olabilecegi apacik ortadadir ve boylesi bir caba geligmekte
olan bir tilkenin kaynaklarini kurutacaktir. Bu durumda gésterge
sayisini dustirmek kesinlikle tercih edilebilecek bir yoldur. i

verdikleri ve farkli zaman

Veri Toplama: Gelismekte Olan Ulkelerden iki Ornek dilimleri icin erisilir olduklar:

4.1 ve 4.2 kutularinda iki gelismekte olan iilkedeki veri toplama miiddetce mevcut bilgi ve veri
sistemlerinden 6rnekler bulunmaktadir. Arnavutluk hikumeti kapasite  gistemlerini kullanin.
olusturmak ve veri uygulamalarinda reforma gitmek i¢in ¢caligmalar
yapmaktadir. Libnan htiktimeti ise veri toplama ve istatistik sistemini
IMF ve uluslararas: standartlara uyumlu hale getirmek maksadiyla IMF
veri sistemine dahil olma caligmalarini siirdirmektedir.

Miimkiin oldugu hallerde
ve giivenilir olduklari,
bilgi ihtiyaglarina karsilik

Mevcut durumun belirlenmesi ve baglangi¢c noktasina kiyasla
gelecekte kaydedilecek performansin él¢tilmesi i¢in gostergelerle
ilgili referans verilerinin saptanmas: son derece 6nemlidir. Referans
noktasindan yapilacak miiteakip ve surekli sl¢timler gidilen yon ve
egilimlere dair énemli veriler sunarak, karar alicilarin istenen sonugclara
ulagma noktasinda zaman icerisinde dogru yolda olup olmadiklarim
belirlemelerine yardimar olacaktir. Ancak unutulmamalidir ki
toplanacak performans verileri, verinin nasil toplanacagi ve analiz
edilecegi ve nasil raporlanacag konularinda karara varmak biittiniiyle
6nem tagimaktadir. Pilot uygulamalar kararlarin olusturulmasinda
yardima olabilir.

Kutu 4.2
Libnan: IMF Veri Sistemine Katilim

Litbnan devleti tarafindan istatistiki veri toplama uygulamalarini uluslararas: standartlara yiikseltmek
tizere cahigmalar yiirttilmektedir. Libnan, kisa bir stire énce, IMF'nin Genel Veri Yayimlama Sistemine
(GDDS) dahil olmustur. “GDDS’in amaglar: sunlardir: tye tilkeleri veri kalitesini iyilegtirmeye tegvik
etmek; veri iyilestirme ve ¢nceliklerin belirlenmesi ihtiya¢larinin degerlendirilmesi i¢in bir cerceve
sunmak ve tye iilkelere kamuoyuna kapsamli, zamanl, erisilebilir ve gtivenilir ekonomik, mali ve
sosyo-demografik istatistiklerin yayiminda yol gostericilik saglamak... Sistem dért temel boyuttan
olugmaktadir - veri 6zellikleri, kalitesi, erisim ve biitiinliik - ve de makroekonomik, mali ve sosyo-
demografik verilerin gelistirilmesine rehberlik saglamay: amaglamaktadir “(IMF 2002).

«“

Libnan'in Uluslararas: Para Fonunun veri sistemine tyeliginin tilkedeki iyi yonetisimi gelistirmesi
beklenmektedir... Ulkedeki ulusal istatistik sistemini gelistirecek cerceve olarak GDDS’in secilmesi
yetkililerin ekonomik ve sosyo-demografik verilerin tiretilmesine verdikleri énemin altini ¢izer
niteliktedir... IMF istatistik direktérii, Bu sayede Lubnan’in daha iyi istatistikler tiretme kararhilig
uluslararasi camia tarafindan da farkedilecektir; demistir ... “(The Daily Star 2003). Istatistikler,
Merkez Bankasinin web sitesinde Libnan'da kullanilan t¢ dilde ilan edilecek ve kamuoyunun
kullanimina sunulacaktir. Web sitesi Merkez Bankasi ve sektér bakanliklar: tarafindan diizenli olarak
gtncellenecektir.

Kaynaklar: The Daily Star 2003; IMF 2002.




Kisim 5

Adim 5: Ilerlemenin Planlanmasi —Sonuclara Dair
Hedeflerin Se¢imi
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Sekil 5.1 Sonuglar
Izlemeye flerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmasi1
Hazirhhik Gostergelerin -Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolu Kullanim
5
[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor fzleme ve
Degerlendirilecek Mliskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri - Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Surdiirilebilirligi

Gostergelerle ilgili referans verileri toplandiktan sonra atilacak adim
sonuglar ilgili hedeflerin belirlenmesi, sonuca ulagma yolunda belirli bir
zaman diliminde nelerin bagarilacaginin ortaya konmasidir (gekil 5.1).
Proje, program veya politika sonuglarinda istenen ve beklenen diizeyi
saptamak i¢in belirli performans hedeflerinin secilmesi gerekmektedir.

Hedeflerin belirlenmesi performans ¢ercevesinin nihai adimidur.
Bu yuzden sonuglara, géstergelere ve referans noktalarina dayali bir
strectir. Bu asamada uygulanacak mantik tiimdengelime dayahidir ve
istenen sonuglardan geriye dogru bir akisi igerir.

Bu kisimda ele alinacak hususlar su sekildedir: (a) hedeflerin tanim;
(b) gosterge hedefleri secilirken dikkat edilmesi gereken hususlar; (c)
kalkinma konulariyla ilgili hedef érnekleri; ve (d) performansa dayal:
cercevenin tamami.

Hedeflerin Tanim

Hedef; “gerceklestirilecek olanin sayisini, zamanlamasini ve yerini
gosteren belirlenmis amactir™ (IFAD 2002, s. A-11). Hedefler, esasen,
bir iilke, toplum veya kurumun belirli bir zaman dilimine kadar
bagsarmak istedigi olctilebilir gosterge diizeyleridir. Ornegin; “tiim
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Sekil 5.2
Istenen Sonug Diizeylerinin Saptanmasi icin Performans
Hedeflerinin Secilmesi Gerekmektedir

Hedef
Performans

Referans istenen
Gostergesi Gelisme Orani
Dilizeyi
(Girdilerin,
faaliyetlerin ve
ciktilarin dlculebilir
ve beklenen

(Belirli bir zaman

dilimi icerisinde

ulasilacak istenen
performans

diizeyde oldugu
varsayilmaktadir)

duzeyi).

ailelerin, 2005 yilina kadar, her gin, giinde en az iki 6giin yiyebilmesi
gerekmektedir” ifadesi bir hedef 6rnegidir.

Hedefleri saptamada kullanilabilecek bir yontem referans gostergesi
diizeyini belirleyerek ige baglamak ve performans hedefine ulagmak i¢in
gereken istenen ilerleme diizeyini (belirli bir zaman dilimi i¢erisinde,
24-36 ay gibi elverigli olan kaynaklar: da dikkate alarak) eklemek
olabilir. Bu sekilde baglangi¢c noktas: ve o hedef dogrultusunda belirli
bir zaman dilimi ierisinde ilerlemeyi saglayacak mevcut kaynaklar da
bilinecektir. Bu da hedef performansi ortaya koyacaktir.

Sekil 5.2'de verilen formil performans hedeflerinin tasarlanmasi
siirecini géstermektedir.

Performans Goéstergesi Hedefleri Se¢ilirken Dikkat Edilmesi
Gereken Hususlar

Performans gostergesi hedefleri secilirken dikkate alinmas: gereken
birtakim énemli faktorler vardir. Bu faktorlerden biri, referans
bilgilerinin ciddiye alinmasinin énemidir. Baglangi¢ noktas: ¢ok iyi
anlasilmig olmalidir. Ornegin; son ti¢ yildaki performans ortalamast,
gecen yilin performansi, ortalama egilim, son alt1 aylik veriler ve
benzeri konular dikkate alinmalidir. Bir bagka deyisle, yeni performans
hedefleri diigtintlirken daha énce kaydedilen performansin dikkate
alinmasi gerekmektedir. Gelecekteki performansa yonelik hedefler
koymadan 6nce bir kurum veya politikanin yakin ge¢misteki
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“Referans noktast bir program
veya faaliyet baslamadan
onceki duruma denk
gelmektedir ve sonuglarin
izlenmesi siirecinin baslangi¢
noktasint olugturmaktadr.
Hedef bir program veya
faaliyetin sonunda beklenen
durumdur... Bir kalkinma
sorununu etkileyen baghca
etmenlerin kapsaml

analizi referans verilerinin
gelistirilmesi ve hedeflerin
belirlenmesi siireclerini
destekleyecektir.”

(UNDP 2002, s. 66-67)

Hedefler bilinen kaynaklara
(mali ve kurumsal) ve de
sabit bir zaman dilimi i¢in
kullarama hazir kaynak
tabamna dair makul
tahminlere dayanmaktadr.

Hedefler, sonuca giden ve
nihayetinde uzun vadeli nihai
amaca ulasan yoldaki ara
adimlardr.

performansi gozlemlenebilir.

Hedef koyarken dikkat edilmesi gereken bir diger husus da
hedeflenen dénem i¢in beklenen finansman ve kaynak dizeyidir
(mevcut kapasite, biitce, personel, finansman kaynaklari, tesisler ve
benzeri hususlar). Bu kaynaklar arasinda yurtici finansman kaynaklar
olabilecegi gibi iki veya ¢ok tarafli donérlerden gelecek dig finansman
kaynaklar1 da olabilir. Ttim kaynaklar degerlendirildiginde ve faaliyetleri
ve ¢iktilari ortaya koyma anlaminda kurumun kapasitesi dikkate
alindiginda belirlenen hedeflerin uygulanabilir olmasi gerekmektedir.

Gogu hedef yillik olarak belirlenir, ancak bazilar ticer aylik dénemler
i¢in de konabilir. Daha uzun stre gerektiren hedefler de olabilir. Ancak
tic veya dért yili gecen hedefler koymak onerilmez. Uc veya dort yilin
otesinde hedeflenen performans i¢in kaynaklar ve girdiler agisindan
¢ok sayida bilinmezlik ve risk olacaktir. Kisaca; hedef koyarken gercekei
olmak gerekir.

Stirecin politik dogas: da 6nem tagimaktadir. Politik endigeler
dnemlidir. Hikimet veya idare neleri gerceklegtirecegini vaat etmigtir?
Vatandaslar, agik¢a tanimlanmig 6ncelikleri ve politikalarina bagh
olarak belli bir hiiktimeti secer. Bunlarin da politik siireclerde taninmasi
ve megrulagtinlmasi gerekir. Hedeflerin konmasi bu siyasi siirecin
bir parcasidir ve hedeflere ulagma veya ulagmamanin siyasi sonuglar
olacaktir.

Gercekei hedeflerin belirlenmesi en ¢ok istenen sonuglarin uzun
vadeli, karmagik ve cabuk ulagilamayan nitelikte oldugu konusunda
farkindalik gerektirir. Bu yiizden hedeflerin, bir neticenin bagarilmasi
yolunda, kisa vadeli amaglar olarak belirlenmesi lazimdir.

Peki bir kurum veya tilke daha uzun vadeli, 10-15 yil sonra
ulagilabilecek, stratejik nihai amaclar kaynaklarin miktarini ve
girdileri bilmeden nasil belirleyebilir? Bir ¢cok devlet ve kurum 10-15
yil sonra kaynaklarinin ve girdilerinin ne olacagi konusunda guvenilir
ongorilerde bulunamaz. Burada yapilmas: gereken girdilerin daha iyi
bilinebilecegi veya tahmin edilebilecegi daha kisa zaman dilimleri i¢in
ara hedefler koymak olacaktir. “Referans noktas: ve sonug arasinda,
diizenli araliklarda beklenen performansa kargilik gelen, bircok déntm
noktasi olabilir” (UNDP 2002, s. 66).

Ornegin; Binyil Kalkinma Hedefleri 15 yillik bir stireye sahiptir. Bu
uzun vadeli nihai amaglar kesinlikle amacina uygun olmakla birlikte
onlara ulagmak i¢in 3-4 yilik dénemler icerisinde makul bir sekilde
gerceklestirilebilecek hedeflerin konmasi gerekmektedir. Burada
amaglanan stratejilerin, araglarin ve girdilerin uyumlagtirilmas: ve
bir dizi ardigik hedef iceren daha kisa zaman dilimlerinde kaydedilen
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ilerlemenin takip edilmesidir. Hedefler siralanabilir: birinci hedef birinci
ve li¢inci yillar arasini kapsayabilir; ikinci hedef dért ila yedi yil arasim
kapsayabilir ve siire¢ bu gekilde devam edebilir.

Her géstergenin belirli bir za-
man ¢ercevesinde sadece bir

hedefi olmaldir.

Hedefler belirlenirken esneklik 6nemlidir ¢tiinkt biit¢e déngiileri
esnasinda i¢ ve dig kaynaklarda kesinti veya azalma yasanabilir.
Programin yeniden yénlendirilmesi, personelin yeniden egitimi ve
yapilacaklarin yeniden énceliklendirilmesi gerekebilir. Bu durum kamu
yonetiminin temel bir 6zelligini tegkil etmektedir.

Yeni bir géstergenin sézkonusu oldugu hallerde kat1 hedefler
koyma konusunda dikkatli olunmalidir. Bunun yerine bir aralik
kullanmak tercih edilebilir. Hedefin her zaman tek bir sayisal deger
olmasi gerekmez. Baz1 durumlarda alt ve tst sinir belirlenebilir.
Ornegin, 2003 yilinda belirlenen bir egitim hedefi “2007’e kadar orta
dgretimden mezun olan tiim grencilerin yiizde 80 ila 85'inin bilgisayar
okuryazarhgina sahip olmasi” olabilir.

[lerlemenin etkilerini gozlemlemek zaman alacaktir, dolayisiyla hedef
konurken gercekei olunmalidir. Bir¢cok kalkinma ve sektor politikalar
ve programlarinin tiriin vermeden 6nce zamana ihtiyaa olacaktir.
Ornegin; cevresel yeniden agaclandirma calismalari sadece bir veya iki
yilda gerceklestirilebilecek nitelikte degildir.

Son olarak; hedefler belirlenirken bazi durumlarda devreye giren
politik oyunlarin da farkinda olmak énemlidir. Ornegin; bir kurum
gerceklegtirilmesi kesin olan son derece miitevazi veya kolay ulagilir
hedefler koyabilir. Bir diger oyun ise hedefin, ihtiya¢ duyuldugunda,
buirokrasi tarafindan performans nihai amacna uyacak sekilde
yerinin degistirilmesidir. Hedeflerin degistirilmesi sorun yaratacaktir
zira gosterge egilimlerini ayirdetmek ve ¢lgmek artik miumkan
olamayacaktir. Baz1 durumlarda ise politik duyarhilik tagimayan hedef
belirleme yoluna gidilebilir.

Kalkinma Konulariyla Ilgili Hedef Ornekleri

Kutu 5.1°de kalkinma konulariyla ilgili iki hedef 6rnegi verilmigtir.
Belirli bir hedef koyarken ilgili gruplarin, amacin ve hedefin
gerceklestirilecegi zaman diliminin saptanmas: gerekmektedir. Her
durumda belirlenen bu hedef, sonuca ulagmak icin gereken ardigik
bir¢ok hedefin birincisi olacaktir. Ayrica; ardigik hedeflerin herbiri bir
onceki adimda kurulan referans verilerinden belirlenecektir.

Hedeflerin; neyin takip edildigini, beklenen degisim veya ilerleme
miktarini ve hedefin gerceklestirilecegi zaman dilimini ortaya koymasi
gerekmektedir.
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Kutu 5.1
Kalkinma Hedeflerine Ornekler

I. Nihai Amag: Ekonomik Refah
Sonug hedefi: 2008’ kadar agir1 yoksulluk i¢inde yasayan insanlarin
oranini referans noktasina gore ytuzde 20 azaltmak.

2. Nihai Amag: Sosyal Kalkinma
Sonug Hedefi: 2008% kadar Kirgiz Cumhuriyeti'ndeki ilkokula
kaydolma oranini referans noktasina gére yiizde 30 artirmak.

Performansa Dayali Cer¢evenin Tamami

Sonuglari, gostergeleri, referans verilerini ve hedefleri igeren matris
performans cercevesini olugturmaktadir. Bu ¢erceve sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme sisteminin tasarimi i¢in sonuglari ve
planlar tanimlar. Sistem ise ara hedeflere, daha uzun vadeli sonug
dogrultusunda, ulagihp ulagilmadigina dair bilgi saglamaya baslar.

Sekil 5.3’te ulusal egitimle ilgili bir kalkinma politikasi i¢cin
tamamlanmig performans cercevesi érnegi sunulmaktadir. Girdiler,
faaliyetler ve ciktilardan olusan geleneksel uygulama boyutlarinin da
hedeflere ihtiyaci vardir. Bizim burada tizerinde durdugumuz konu ise
sonuglarin de hedeflere ihtiyac: oldugudur.

Performans ¢ercevesi planlama icin temel olugturur ve biit¢eleme,
kaynak tahsisati, personel alimi ve benzeri bagh konular: da etkiler.
Cerceve idareciler i¢in amacina uygun bir rehber olabilir ve olmahdur.
Cerceveye siklikla bagvurulmali ve istenen sonuglar dogrultusunda
yonetim siirecinde dikkate alinmalidir.

Bu performans ¢erceveleri genis uygulanabilirlige sahiptir ve
ulusal yoksullugu azaltma stratejileri ve proje, program ve politika
neticelerinin gekillendirilmesinde kullanilabilir.

Performans hedefleme sonuglara ulagsma stireci i¢in kritik 6nem
tagimaktadir. Hedef performansa ulagsmanin formili oldukea basittir;
referans gosterge diizeylerine ve belirli bir zaman diliminde istenen
ilerleme dtzeyine ihtiyag vardir. flgili paydaslarla katilima ve ortak
calismaya dayal bir strecin olusturulmas: da kilit 9neme sahiptir.
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sekil 5.3

Bir Politika Alani icin Hedeflerin Gelistirilmesi

Soruclar

I Ulkedeki tim cocuklarin
okul éncesi programlarina
daha iyi erisimlerinin
saglanmasi.

Ornek: Egitim

Gostergeler

|. Kentte yasayan cag
nifusunun okul éncesi
egitimde okullasma
ylizdesi

2. Kirsalda yasayan cag
nifusunun okul éncesi
egitimde okullasma
ylzdesi.

Referans Noktalari

[. 1999 yilinda 3-5 yaslan
arasindaki cocuklarin
ylzde 75'.

2.2000 yilinda 3-5 yaslan
arasindaki cocuklarin
ylzde 40'.

Hedefler

.2006 yilina kadar

3-5 yaslari arasindaki
cocuklarin yizde 85'i

2.2006 yilina kadar

3-5 yaslari arasindaki

cocuklarin yizde 60'1.

2. IIkdgretimdeki cocuklar
icin 6grenme neticelerinin
ivilestirilmesi.

. 6. sinifa giden
cocuklardan,
standartlastinimis
matematik ve fen
sinavlarindan 70 ve
UstU puan alanlarin
ylzdesi.

[.2002 yilinda &grencilerin
ylzde 75'i matematikte
70 ve Ustl puan aldi ve
ylzde 61'i fende 70 ve
UstU puan almistir

.2006 yilina kadar,

ogrencilerin ylizde
80'inin matematikte
ve ylizde 67'sinin
fende 70 ve Ustl
puan almasi




Kisim 6

Adim 6: Sonuclar icin Izleme Yapmak

Sekil 6.1
Sonuglar Ilerlemenin
Izlemeye Yonelik Planlanmasi
Hazirhhk Kilit Gostergelerin ~Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolu Kullanim:
6
[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor fzleme ve
Degerlendirilecek fligkin Referans izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri - Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Surdirilebilirligi

1. BOLUM

Hedefler secildikten ve performansa dayali cerceve tamamlandiktan
sonra, artik, bilgiyi kullarak sonuglar i¢in izleme yapmaya haziriz (gekil
6.1). Bu kisimda karar alma stireclerine daha iyi bilgi akig1 saglamak
icin gerekli verilere ulasmamizi saglayacak sistemin nasil olusturulacag:
anlatilacaktir. Sonugta ortaya ¢ikacak veriler performansa dair

deliller sunacak ve belirli bir proje, program veya politikada ihtiya¢
duyulabilecek degisiklikleri igaret edecektir.

Bu kisimda sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin
kaynaklarin daha iyi yénetilmesi i¢cin devlete (veya bir kuruma) sistemli
bigimde nasil yardima olabilecegine odaklanilacaktir. Bu noktada
girdileri, giktilar1 ve sonuclar yénetme ihtiyacini gézden gegirmek
uygun olacaktir. Idareciler; girdileri yonetmek icin, btitceler, personel
planlari ve faaliyet planlari dahil, farkli kurumsal araclar: kullanr.
Sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin, kurumun yillik
planlariyla ve diger is planlariyla uyumlastinlmas: gerekmektedir ki
gercekten sonuglara yonelik bir sistem ortaya ¢ikabilsin.
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Sekil 6.2
Ornek Gant Semasi
Gorev - 1. Asama Siire Baslancig  Bitis
1. Personel alim 14 gtin 1/6 14/6
2. Projede roll ve
sorumluluklarin belirlenmesi 3 giin 15/6 17/6
3. Saha ziyaretleri 14 giin 18/6 2/7
4. Veri analizi 10 gtin 3/7 12/7
5. Taslak rapor 10 gtin 13/7 22/7
Haziran Temmuz
1/6 14/6 17/6 18/6 2/7 12/7 22/7
[
e
[
I
I
Kaynak:Yazarin verileri 2004.

Ancak sonug odakl bir sistemle bir dizi yillik ig planina gore
izleme yapmak ayn1 seyler degildir. Is planlarinin izlenmesi; bununla
birlikte, bir idarecinin bir proje, program veya politikanin ne kadar iyi
uygulandigini degerlendirme i¢in kullanacagi geleneksel yontemdir.
Sézkonusu geleneksel yaklagimda bir idarecinin atacag ilk adim
faaliyetlerin saptanmas: ve buna gore sorumluluklarin atanmasi
olabilir. Bir idareci genellikle bir faaliyet tablosuna veya Gant semasina
bagvurabilir. Gant semasi, esasen, belirli bir zaman dilimine gére
planlanmig yapilacaklar listesi niteligindedir ve de her bir kalem i¢in
baslangi¢ ve bitig tarihleriyle, faaliyetlerden sorumlu kisileri gésterir.
Sekil 6.2°de bir Gant semasi 6rnegi verilmigtir.

Gant gemasi faaliyetleri ve giktilan takip etmek i¢in kullanilan bir
yonetim aracidir. Ancak sézkonusu arag istenen sonuclarin gercekten
bagarilip bagarilmadigini géstermez. Buna benzer bir semada haritas:
cikartilmig tium faaliyetlerin tamamlanmast ilgili kurumun istenen
nihai amaglara veya sonuglara ulagtigi anlamina gelmez.
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Kaldi ki, faaliyetlere ve giktilara odaklanilmasi kurumdaki bireylerin
siki ¢caligmadiklari anlamina gelmez. Bir cok durumda kurumdaki
bireyler her giin yogun ve odaklanmig bicimde ¢aligmaktadir. Peki
bireyler neye odaklanmaktadir? Sonug¢ odakh izleme ve degerlendirme
sistemi kurumlarin sonuclar bagarmaya odaklanmasini saglar ve daha
onceki kisimlarda anlatildign tizere her bir gostergeye gore yonetim
stirecinin iglemesine yardima olur. Faaliyete dayali bir yonetim sistemi
ise kurumun bir dizi saptanmus faaliyete gore caligmaya odaklanmasina
neden olur. Bu durum faaliyetlerin sonuglarla uyumlagtirilmamasina
ve dolayisiyla, sézkonusu faaliyetlerin uygulanmasinin performansta
ilerleme sonucunu nasil dogurdugunun anlagilmasinin giiclesmesine
neden olur. Siki caligmayla etkili caligmay birbirine karigtirma tuzagina
diigmemeye dikkat etmeliyiz.

Faaliyetler son derece 6nemlidir. Programlarin yénetilmesi ve
uygulanmas, kaynaklarin kullanimi ve kamu hizmetlerinin sunumu
i¢in gerceklestirilen eylemlerdir. Ancak bu faaliyetlerin toplami her
zaman sonuglara ulagildigi anlamina gelmeyebilir.

Sonug odakl sistemle faaliyete dayali sistem arasindaki bir diger fark
da faaliyete dayali is planinin faaliyetlerin zamaninda ve uygun bi¢imde
tamamlanip tamamlanmadigina bakmasidir. Izleme sistemleri ise
sonuglara ulagilip ulagilmadigina dair kanit sunar. Burada 6nemli olan
kaynaklarin sadece verimli degil, ayn1 zamanda etkili de kullanilmasidir.

Bu kisimda ele alnacak hususlar su sekildedir: (a) énemli izleme
turleri ve diizeyleri; (b) uygulamanin izlenmesiyle sonuglarin izlenmesi
arasindaki baglantilar; (c) izleme sistemi kurmanin kilit ilkeleri; (d)
her izleme sisteminin ihtiyac olan hususlar; (e) veri kalitesi tiggeni; (f)
performans verisinin analizi; (g) sonuglara ortaklik yoluyla ulagilmasi;
ve (h) veri toplama ara¢larinin ve usullerinin ¢ntestlerinin yapilmasi.

Onemli izleme Tiirleri ve Diizeyleri

Sekil 6.3'de gosterildigi tizere iki tane énemli izleme tiirt mevcuttur:
uygulamanin izlenmesi ve sonuclarin izlenmesi. Sonuglarin takip
edilmesinde her ikisi de 6nem tagimaktadir.

Sekil 6.4’te politika, program ve proje diizeylerinde sonuglarin
izlenmesine dair érnekler verilmisgtir.

Uygulama izleme belirli bir sonucu bagarmak i¢in kullanilan araclan
ve stratejileri (yillik veya ¢ok yalli i planlarinda yer alan girdiler,
faaliyetler ve ciktilar) takip eder. Sézkonusu araclar ve stratejiler biitge
kaynaklari, personel alimu ve faaliyet planlamasi gibi yonetsel araglar
kullamilarak desteklenir.
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Sekil 6.3
Sonug Odakli izleme

Nihai Amag » Toplumdaki uzun vadeli ve
(Etkiler) yaygin gelismeler

Sonuglar

o Ciktilarin kullanicilar
tizerindeki ara etkileri

Ciktilar +  Uretilen hizmetler ve
trtinler

Girdileri ciktilara
Faaliyetler déntstiirmek icin
personelin
gerceklestirdigi gorevler

Uygulama

Mali, begeri ve maddi
kaynaklar

Kaynak: Binnendjik 2000.

Araclar ve stratejilerle (girdiler, faaliyetler ve ciktilar) sonu¢ hedefleri
arasindaki etkilesim de unutulmamalidir. Hedefler, araclarin ve
stratejilerin potansiyel getirilerine gore belirlenir.

Bu el kitabinin buiytik bsliimiinde sonug odakli izleme ve
degerlendirmeyi inceledik. Ancak uygulamanin da - eldeki girdiler
ve faaliyetler kullamilarak ¢iktilara ne kadar iyi ulasildign - 6lciilmesi
gerekmektedir. Daha sonra ise kurumun zaman icerisinde bagarmak
istedigi sonuglarla ¢iktilarin uyumlagtirilmas: konusunun incelenmesi
gerekecektir. Bu sayede performans biitcesi cercevesi kavramina bir
adim daha yaklagmisg olacagiz.
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sekil 6.4
Sonuc Izleme Ornekleri

Bebek Saghgi Kiz Cocuklarinin Egitimi

Politika
izleme

Program
izleme

Proje
izleme

Performans biitcesi cercevesi iyi makroekonomik ve mali yonetimi,
sektorel 6nceliklerin belirlenmesini ve program performans yonetimini
taahhiit eden bir harcama planlama sistemidir. Buitgeler, o biitce
yilinda kullanilabilir olan fonlara gore gelistirilir ve bu stirecte idareciler
tarafindan o yil icerisinde ulagilacak olan ¢iktilar ortaya konur.

Orta vadeli bir biitce, ti¢ adet yillik biit¢enin istenen hedeflere veya
sonuglara ulagmak i¢in kullanilmas: gerektigi fikrini igerir. Bu ytuzden
performansa dayal btitceler ¢iktilar: biitcelerken, idarecilerin sonuglara
gore yonetim streclerini igletmelerine de yardima olur.

6.1 ve 6.2 kutularinda Meksika ve Brezilya'daki sonu¢ odakli izleme
calismalar1 gozden gecirilmisgtir.

Sozkonusu farkli deneyimlerden ¢ikarilacak dersler arasinda
agagidakiler de yer almaktadir:

e Performans izlemeyle kaynak tahsisat: arasinda giigli bir baglanti
kurulacaksa her iki stirecin sorumlulugu da tek bir birimde olmalidur.

« Performansin yonetimi etkilemesi bekleniyorsa faaliyetlerin
yurutilmesi ve performansin izlenmesi sorumluluklarn tek bir
birimde toplanmaldur.

o Performans izleme, yonetim ve kaynak tahsisatindan sorumlu
birimlerin; hesap verebilirligin mimbkiin kihinmas: ve verimlilik ve
etkililik anlaminda ilerlemelere imkan vermek (hatta verimlilik ve
etkililigin izlenmesine imkan vermek) i¢cin uyum i¢inde olmalar
gerekmektedir.
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Kutu 6.1
Meksika'daki Sonuclarin izlenmesi icin Yapilan Calismalar

Meksika ayr planlama ve biitge stireclerine sahiptir. Her alt1 yilda bir Ulusal Kalkinma Plan:
hazirlanmaktadir ve s6zkonusu plan devlet bagkaninin gérev stiresiyle agag: yukar: benzer uzunluktadir.
Amaclar, politikalar ve performans hedefleri bu stirecte belirlenir. Programlar (amaglara ulasma bicimi)
plandan turetilir. Yillik biitce stireci amaclari ve programlar oldugu gibi alir. Yillik kaynak kisitlar:
belirlendikten sonra programlara ve projelere fon tahsisati gerceklestirilir. Performans bilgileri yillik
butce belgelerine dahil edilmisti. Plan hedeflerine dair performans: éncelikle 6l¢meyi hedefleyen
yaklagik 10.000 gésterge bulunmaktadir. Ancak; sézkonusu performans él¢iimleri kurumlarin ne
yonetsel kararlarinda ne de kaynak tahsisatina iligkin karar alma stireclerinde kullanilmaktadir.
Cumhurbagkanhg: sézkonusu gostergeleri izlemektedir ancak takip stireci netlestirilmemistir ve resmi
bir gézden gegirme yiiritilmemektedir. Ucret uygulamalarinda da performans dikkate alinmamaktadr.
Dahasy; program yapisi son yillarda yillik olarak degismistir ve bu da programla kurumsal bir yap:

veya program yoneticisi arasinda baglant: olmadigini; dolayisiyla hesap verebilirlik cercevesinin zayif
oldugunu; géstermektedir.

Kaynak: Dorotinsky 2003b.

Uygulamanin Izlenmesiyle Sonuglarin Izlenmesi Arasindaki
Baglantilar

Sekil 6.5’te sonuglarin ve hedeflerin yillik is planlariyla nasil baglantili
oldugu ve de sistemdeki bagtan agag siirekli bilgi akigi anlatilmaktadur.
Kurumlar; ¢iktilara ve nihayetinde sonuglara ve istenen etkiye ulagmak
i¢in girdileri kullanir ve girdilerin etkili bi¢cimde kullanilmasi i¢in
gereken araclar ve stratejiler yillik is planini olusturur. 5. kisimda
dgrendigimiz gibi her bir hedef sonuca ulasma noktasinda hayata
gecirilen ara caligmadir. Bu yiizden her bir hedefe ulagmak i¢in gerekli
araglarin ve stratejilerin uygulanmasi lazimdr.

Sekil 6.6'daki ¢ocuklardaki hastalik orani érnegi araglar ve stratejiler,
hedef, sonug ve etki arasindaki baglantilar gostermektedir. Bir bagka
deyisle; uygulamanin izlenmesiyle sonuglarin izlenmesi arasindaki
baglantilar: ortaya koymaktadir. Bu ¢rnekte, cocuk sagliginin
iyilegtirilmesi neticesine ulagsmak i¢in bir hedef belirlenmigtir: sindirim
sistemi hastaliklarinin gértilme oranini ti¢ yil icinde ytizde 20 azaltmak.
Bir idarecinin, takip eden agamada, ilk yapacag: sindirim sistemi
hastaliklarinda hedeflenen miktarda dustisii gerceklestirebilmek i¢in
yillik bir strateji belirlemek olacaktir. Bu strateji belirlenirken idarecinin
ti¢ yillik biitce dénemlerinde kullanilabilir olan girdileri dikkate almas:
ve kurumun ¢aligmalarini belirlenen hedefe ulagmak i¢in planlamas:
gerekecektir.
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Kutu 6.2
Brezilya'da Sonuclarin izlenmesi icin Yapilan Calismalar

Ulkeler performans bilgilerini ve yonetim gézetimini - yani performans bilgilerinin karar alma
siireclerinde kullanilmasin - biittinlestirmekte zorlanmaktadir. Onceki referans performansi veya kiyas
noktasina gore gerceklesen performansi izlemek icin bazi tilkeler girisimde bulunmakta, diger tlkeler
ise daha ¢nceden belirlenmis hedeflere veya planlara gére performans izlemeyi denemektedir. Secilen
yaklagimlar ve uygulama araglan ulusal planlama ve buit¢eleme stireglerinin entegrasyon diizeylerinden
etkilenmektedir.

Brezilya butge stirecinden ayri bir ulusal plana sahiptir. Planlama, Buit¢e ve Yénetim Bakanlig: beg
yillik plani (cumhurbagkaninin gorev siiresine yakin bir dsnem) geligtirmekten sorumludur. Planlama
stireci éncelikleri, amaclar ve performans hedeflerini belirlemek icin kullanilir (Meksika'daki durumun
aksine bu tilkede program yapisi sabittir ve tiim devlet faaliyetlerini kapsar. Ayrica; ulusal plan
programlar i¢in planlama dénemi stresince yillara gére kaynak tahsisatlarini da icermektedir). Planin
sabit ve ¢cok yilli yapis: dikkate alindiginda birinci yilin étesine gecen hedef kaynak tahsisatlar yiiksek
oranda belirsizlik tagimaktadir. Yeni idareler politikalarini 6ncelikli tayin ettikleri programlara gore ve
programlar icin belirlenen hedefleri ve kaynak tahsisatlarini icerecek bicimde yayilar. Ornegin; Cordoso
idaresi 80 ¢ncelikli program belirlemisgtir.

Program finansmanini performans bilgisine baglamak i¢in bir yénetim bilgi sistemi gelistirilmistir.
Sézkonusu sistem plan hedeflerine dair performans odaklanmaktadir. Programlar kurumlar tistii
bir yapida - bakanliklar ve uygulayic: kurumlarin tamamini kapsayacak bicimde - tanimlanmakta ve
programlar yénetmek icin program yoneticileri atanmaktadir. Ancak program yéneticileri herhangi
bir resmi yetkiye veya kaynak kontroliine sahip degildir ve de programlarina katilan bakanhklardaki
faaliyetler tizerinde etki tagiyamamaktadir (bir bakanhktaki faaliyetten sorumlu kisinin ayni zamanda
program yoneticisi olarak da atandig istisnalar haricinde). Bu yapidan 6ttrt faaliyet yoneticisi stireci
idare etmek i¢in program performans: bilgilerini kullanamamaktadir ve program yéneticilerinin
gerceklesen yonetim stireci tizerinde hicbir etkileri yoktur. Yetki ve sorumluluk arasinda bir uyumsuzluk
sézkonusudur ve bu durum hesap verebilirligin gerceklesmesini énlemektedir.

Brezilya'da performans bilgisi resmi biitce belgelerine dahil edilmemektedir, ancak ¢evrim ici veri
tabani amagclarin, performansin ve kaynaklarin - marjinal kaynaklar - kismen eglestirilmesine imkan
vermektedir. Program konsepti gelistirilirken Brezilya ayr “programlar” olusturarak personel giderlerini
kapsamay1 hedeflemistir. Bu nedenden 6turt diger tiim programlar faaliyetin sadece marjinal maliyetini
icermektedir.

Sistemdeki yapisal kusurlara ragmen Brezilya yonetim siireclerinde performans bilgisinin kullanimim
hayata ge¢irmeyi denemigtir. Planlama, Buitce ve Yénetim Bakanhigi'nin planlama dairesi tiger aylik
performans guncellemeleri i¢in bilgi sistemini kullanmigtir. Planlama dairesi bu bilgileri, 6ncelikli
her programi ulusal plan hedefleri ve belirli bir yihn buit¢esine gére mali performans agisindan
degerlendirme i¢in kullanmaktadir. Zayif performans gésteren veya o yila ait kaynaklar: tam olarak
kullanmas1 muhtemel olmayan programlara aktarilan kaynaklar geri cekilerek daha iyi performans
gosterdigi belirlenen diger 6ncelikli programlara aktarilacaktir. Bu uygulama performans bilgisini
yonetim ve kaynak aktarimuyla ilgili karar alma mekanizmalarinda kullanma girisimi niteligindedir ve
performansin iyilestirilmesini ayrica zorunlu kilmaktadir.

Kaynak: Dorotinsky 2003b.
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sekil 6.5
Uygulama Izleme ve Sonug Izleme arasindaki Baglantilar

Araglar ve Araglar ve Araglar ve

Stratejiler (Cok
yillik ve yillik is
planlarr)

Stratejiler (Cok
yillik ve yillik is
planlari)

Stratejiler (Cok
yillik ve yillik is
planlarr)

2. BOLUM
izleme Sistemi Kurmanin Kilit ilkeleri

Sonu¢ odakli izleme sisteminin kurulumunda birtakim kilit ilkeler
sézkonusudur:

+ Proje, program ve politika dizeylerinde sonug bilgilerine ihtiyag vardir.

« Sonug bilgilerinin kurum i¢inde hem yatay hem de dikey hareket
etmesi gerekmektedir (bu bazi durumlarda politik agidan zor

olabilir).
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sekil 6.6
Uygulama izlemenin Sonug izlemeye Baglanmasi

Cocuk 6liim oraninin azaltilmas:

Cocuklarda hastalik oraninin azaltilmasi

Gocuklukta yagsanan mide bagirsak
hastaliklarinin insidans oranini g yil
icerisinde ytizde 20 azaltmak

+ Kolera ¢nleme programlarinin gelistirilmesi
Araglar ve + Avitamini takviyelerinin saglanmas:
+ Agizdan sivi tedavisi yonteminin

Stratejiler

kullaniminin tegvik edilmesi.

« Sonug bilgileri i¢cin her diizeydeki talebin saptanmas: gerekmektedir.

o Asagidaki hususlarda her diizeydeki sorumlulugun agik¢a
tanimlanmasi gerekmektedir.

1. Hangi veriler toplamyor? (kaynak)

2 Veriler ne zaman toplaniyor? (siklik)
3. Veriler nasil toplaniyor? (yéntem)

4. Verileri kim topluyor?

5. Verileri kim rapor ediyor?

6. Veriler kim i¢in toplaniyor?

Performans bilgisinin kurum i¢inde ve kurumlar arasinda hem
yatay hem de dikey hareket etmesi gerekmektedir. Bilginin yatay
paylasimi son derece 6nemlidir. Bireylerin, kendi kurumlarinda ve
diger kurumlarda hangi bilgilerin toplandigini bilmeleri ve anlamalari
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gerekmektedir. Ornegin; bir kurumun topladigi veriler bagka bir
kurum i¢in uygun olabilir. Ayrica; her kurumun kendi bilgi sistemini
baslatmasi halinde tim sistemlerin stirdtrtilebilmesi i¢in yeterli
kapasite olmayabilir.

Bir ¢ok kurum bilginin yatay paylasiminda zorlanmaktadir. Sistem
icinde bilgi dikey olarak daha rahat hareket edebilir, ancak genellikle
sistemin parcalar arasinda gii¢lii politik ve kurumsal duvarlar
s6zkonusudur. Bunun nedeni ¢ogunlukla burokratik ve politik saha
micadelesidir. Benzer bicimde, biirokratik tegvikler de neredeyse her

zaman dikey niteliktedir ve bilginin yatay paylagimi nadiren tegvik
edilir.

Ideal olarak ilgili tim kurum ve kuruluglarin esgtidtim icerisinde
ortak ¢aligmalar1 ve performans bilgisini, bilhassa belirli hedefler
i¢in kurumlararasi ortakliklarin tesis edildigi hallerde, paylagmalar
gerekmektedir.

Sistem sorumluluklari konusunda yukarida sorulan alti soruya
verilecek yanitlarda mumkiin oldugunca agik ve net olmak énem
tasgimaktadir. Bu alt1 sorunun cevaplanamamasi halinde bogluklar
ortaya cikmasi ve sistemin giiciini kaybetmesi muhtemeldir. Iste
bu yiizden performansa dayali izleme ve degerlendirme sisteminin
baslangicanda pilot uygulamalar yirttilmesi son derece énemlidir.

Sonuglara Ortaklik Yoluyla Ulasilmasi

Kalkinma nihai amagclarinin gerceklestirilmesi i¢in kurulan ortakliklarin
sayist artmaktadir. Ortakliklar uluslararas: ve ¢ok tarafli, bolgesel, ulusal
ve devlet i¢ci duzeylerde tesis edilebilir. Bu ortaklik tirlerinin hepsi

i¢in ayn1 sonug odakl izleme sistemi uygulanabilir. Sekil 6.7de bunun
ornegi verilmisgtir.

Sinirh kaynaklar ve iddiali kalkinma amaclan digtinildiginde
kalkinma ortaklarinin istenen nihai amaglara ulagmak icin kaynaklarda
kaldirag etkisini hayata gecirmeleri gerekmektedir. Bir bagka deyisle,
araclar ve stratejiler coklu ortaklar tarafindan belirlenecektir. Mevcut
girdiler dikkate alinirken bireylerin kendi kurumsal birimlerinin 6tesini
gorebilmeleri gerekir. Kurum i¢inde bagka birimlerle ve hatta devlet ici
veya dig1 diger kurumlarla ortakliklar olugturulabilir.

Kaynaklarin kesilmesi veya azalmasi halinde devletler ve kurumlar,
benzer olabilecek nihai amaglara ulagmak i¢in diger taraflarla ortaklik
kurma ihtiyac - veya zorunlulugu - duyabilir. Bu ortakliklar 6zel
sektorle, STK larla ve uluslararasi donér camiasiyla kurulabilir.
Kaynaklarin birlegtirilmesi, girdilerde kisit oldugu dénemlerde dahi,
sonuglarin daha ulagilabilir olmasini saglayacaktir.
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Sekil 6.7
Sonuclara Ortakliklar Vasitastyla Ulasmak

Araglar ve Strateji

Araglar ve Strateji Araglar ve Strateji

@©®

B
&
®
B
®
5

Her Sonu¢ Odakl izleme Sisteminin Thtiyac1 Olan Hususlar

Her izleme sisteminin ihtiya¢ duydugu dért temel unsur vardir:
sahiplenme, yénetim, idame ve inanilirlik (sekil 6.8).

Sahiplenme

Sahiplenme, denklemin talep tarafi olarak dustintlebilir.
Sahiplenmenin sistemi kullanan her diizeyden gelmesi ve performans
bilgisi talebinin her diizey i¢cin saptanmasi gerekmektedir. Verinin her
diizeyde - ulusal, bolgesel ve yerel - paydasglar tarafindan sahiplenilmesi
kritik 6nem tagimaktadir. Toplanan verilere ihtiya¢ olmadiginin veya
verilerin kullamilmayacaginin diisinildigu dizeyler olmasi halinde
kalite kontrol ve sahiplenme noktalarinda sorun yaganacaktir. Geri
bildirim déngtsii bozulacaktir. Sahiplenme olmadan paydaglar sisteme
zaman ve kaynak yatirma istekliligi tagimayacaktir. Sistem en sonunda
dejenere olacak, veri kalitesi diigecektir.
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Sekil 6.8
Her Izleme Sistemi Asagidakilere Ihtiyac Duyar

Sahiplenme

Yonetim

Gl bir politik 6nctintn varligy sistemin sahiplenilmesine yardime
olabilir. Tyi performans verilerinin tretilmesi, paylasilmasi ve dtzenli
olarak rapor edilmesi gerekliligi sistemin savunuculan tarafindan
vurgulanmalidur.

Yonetim

Sistemin kim tarafindan, nasil ve nereden yonetilecegi hususlarn
surdirilebilirlik acisindan kritik 6nem tagimaktadir. Farkh
kurumlardan gelen verilerin ¢cakigmasi, bakanliklarda ve ulusal istatistik
kurumunda veri tekrarinin yaganmasi, verinin karar alma strecindeki
etkisini yok edecek bicimde ge¢ elde edilmesi ve verinin ne zaman
kullanilabilir oldugunu kurum ¢aliganlarinin bilmemesi gibi konular
veri toplama siirecini engelleyecektir.

Idame

[zleme sistemlerinin, sistemin bozulmasini ve ¢cékmesini énlemek
amaciyla, idame ettirilmesi buyiik 6nem tagimaktadir. Hangi tur
bilgileri kimin, ne zaman toplayacagini bilmek ve bilginin sistem i¢cinde
yatay ve dikey akmasini saglamak énem tagimaktadir. {zleme sistemleri,
devletin diger bilgi sistemleri gibi (denetim ve butgeleme gibi) siirekli
g6zetim altinda olmalidir.
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[zleme ve degerlendirme sistemlerinin yénetimi ve idamesi
dogru tegviklerin yaratilmasini ve izleme gérevlerinin ifasi igin
kurumlara, idarecilere ve personele yeterli mali, begeri ve teknik
kaynagin sunulmasini gerektirir. Bireysel ve kurumsal sorumluluklar
agik¢a tamimlanmali, personelin ve kurumlarin ortak nihai amaclar
dogrultusunda birbirleriyle baglantilarini anlamalarini saglayacak
agik “gérus hatlan” olugturulmalidir. Eylemler ve sonuglar arasinda
agik¢a tamimlanmus iligkiler kurulmahdir. Bireyler ve kurumlar kendi
gorevlerinin buytk resime nasil katkida bulundugunu anlamalidur.

[zleme sisternlerinin iyi bicimde idame ettirilebilmesi icin yénetim
ve teknoloji alanindaki yeni gelismeler dikkate alinmalidir. Sistemlerin,
usullerin ve teknolojilerin modernlestirmeye ve gelistirilmeye ihtiyaci
olabilir. Personele ve idarecilere, ayrica, dizenli egitim saglanarak
becerilerinin giincelligi korunmalhdur.

Sistemler iyi yonetilmediklerinde geriler. [zleme sistemleri - diger
tim sistemler gibi - iyi bir yénetimle stirekli revizyona, yenilenmeye ve
gtg¢lendirilmeye ihtiya¢ duyar.

Inamhirlik

Inanilirlik da her izleme sistemi icin btyiik 6nem tasimaktadir. Gegerli
ve muteber veriler sistemin inamlirhgimin teminine yardima olur.
[zleme sistemlerinin, inanilir olmasi i¢in, tim verileri -iyi ve kotu

- raporlayabilmesi gerekir. Kéti haberlerin veya istenen hedeflere

ve sonuglara ulasma konusundaki bagarisizliklarin kasten rapor
edilmemesi halinde sistem inanilir olmayacaktir.

Bazi durumlarda ulusal istatistik birimlerine kot haberleri
hafifletmeleri veya AIDS gortilme orani veya bebek ¢liimleri gibi
belirli verileri rapor etmemeleri i¢in politik bask: uygulanabilir.
Politik kisitlarin olumsuz tiim haberlerin ve verilerin rapor edilmesini
engeller seviyeye gelmesi veya “el¢iye zeval olmasi” hallerinde izleme
sistemni hasar gérecektir. Kisacasi, insanlar sunulan bilgilerin politik
olarak yonlendirildigini dustindiiklerinde bilgiye givenmeyecek veya
kullanmayacaktir.

Veri Kalitesi Ucgeni: Giivenilirlik, Gegerlilik ve Zamanindalik

Tum gostergeler i¢in (uygulama ve sonuglar) veri toplama sistemi ti¢
temel kritere uygun olmalidir: gtvenilirlik, gecerlilik ve zamanindalik
(sekil 6.9). Bu kriterlerden birinin eksik olmasi halinde sistem
inanilirhign zarar goérecektir (bkz. Hatry 1999, s. 223).



Sonuglar i¢in Izleme Yapmak

sekil 6.9
Nitelikli Performans Verilerinin Toplanmasinda Temel Kriterler

Giivenilirlik

Gegerlilik Zamanhhk

Guwvenilirlik, veri toplama sisteminin zaman ve mekan boyunca
istikrarli ve tutarli olmasidir. Bir bagka deyisle; gostergeler her seferinde
aymn gekilde ol¢iilmelidir (sekil 6.10).

Sekil 6.10
Veri Kalitesi Ucgeni: Guvenilirlik

Ima derecesi.

Gegerlilik 6nemlidir: gostergeler gercek ve istenen performans
diizeylerini miimkiin oldugunca dogrudan ve 6zlii bicimde 6lgmelidir
(sekil 6.11).
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Sekil 6.11
Veri Kalitesi Ucgeni: Gegerlilik

Gostergel istenen

Zamanindalik ti¢ unsurdan olugur: siklik (veri hangi siklikta
toplanmaktadir); giincellik (veri ne kadar zaman ¢nce toplanmigtir)
ve erigilebilirlik (yénetim kararlarini desteklemek i¢in verilerin emre
amade olmasi) (sekil 6.12). Eger veriler, yoneticilerin ihtiya¢ duydugu
anda, kullanima hazir olmazsa bilgi, tarihsel veri haline gelecektir.
Gagdas kamu yonetimi iyi ve zamaninda bilgi gerektirmektedir. Karar
alialarin iglerini ydnetmesini saglayacak gercek zamanli ve stirekli
veriler artik biiyitk 6nem tagimaktadir. Ug, dért ve hatta beg yillik
tarihsel verileri kullanarak kamu sektértunde idarecilik yapmak artik cok
anlam ifade etmemektedir.

Sekil 6.12
Veri Kalitesi Uggeni: Zamanindalik
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Performans Verilerinin Analizi

Projelerin, programlarin ve politikalarin ilerlemesine yardimc
olmak i¢in performans bulgular: kullanilmalidir. Verinin analizi
ve raporlanmasi projelerin, programlarin ve politikalarin durumu
hakkinda 6nemli ve stirekli bilgi tiretilmesini saglayacaktir. Bu analiz,
ayni zamanda, uygulama esnasinda ortaya ¢ikan sorunlara dair ipuglar:
sunabilir ve uygulama stratejilerinde iyilegtirme yapmak i¢in firsat
yaratir. Strekli veri akiginin temini, zamana yayilmig egilimler ve

gidilen yénler hakkinda da 6nemli bilgiler saglayacaktir.

Ol¢me ne kadar sik yapilirsa belirli 6l¢iim araliklar1 arasinda neler
olduguna dair tahmin yiirtitme gerekliligi de o kadar azalacaktir (sekil
6.13). Daha fazla veri noktasinin olmasi idarecilerin egilimleri takip

Sekil 6.13

Sonug Verilerinin Analizi

Zamanla meydana gelen degisikliklerin incelenmesi:

« Egilimler ve diger degisimlere bakmak i¢cin mevcut verilerin ge¢mis
verilerle kiyaslanmas.

+ Veri noktalar1 ne kadar ¢ok olursa egilimler hakkindaki bilgiler de o
kadar inandirici olur.

Kirsal Piyasalara Kirsal Piyasalara
Erigim Erigim

o
o O

Zaman Zaman

etmesine ve proje, program ve politika dinamiklerini anlamasina
yardima olacaktir. Olgiimler arasinda gecen zamanin uzamast halinde
sistemde ortaya ¢ikabilecek olan degisimlerin gozden kagma ihtimali de
artacaktir. Ornegin; 6l¢tmlerin yilda bir tekrarlandig: hallerde aradaki
dénemde gerceklegmis olabilecek bir¢ok olay atlanacak ve nedensellik
iligkisi kurmak zorlagacaktir. Gosterge daha iyiye mi gitti? Daha koti
m oldu? Dogrusal bir ilerleme mi yoksa bir dalgalanma mu var?

Sonug olarak izleme sistemi stratejisi asagidaki hususlarda ayrinti
sunan agtk bir veri toplama ve analizi planina sahip olmalidir:

Veri analizinde ve
raporlamasinda zamana
yayan veri lciimleri ne kadar
sik olursa egilimler, yonelimler
ve sonuglar hakkinda o kadar
kesin bilgiye ulagilir.
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Olctim sikhgyla kesinligi
arasinda genellikle agik bir
ddiinlesme séz konusudur.
Gostergelerin hangi siklikta
ve kesinlikte él¢iilecegine
dair karar alirken maliyet ve
kapasite konulari da devreye
girer.

Kisaca ifade etmek gerekirse;
¢ok hizli hareket etmeyin.
Kiiciik bir élgekle baglayin

ve miimkiin oldugunda pilot
uygulamalar gerceklestirin.

Izleme sisteminin faydal bir
yonetim araci olabilmesi i¢in
yonetilebilir olmasi gerekir.
Sistemde ¢ok sayida gosterge
kullanarak agirt yiikleme
yaratmamak gerekir. Aksi
takdirde veri iireten sisteme
cok fazla zaman harcanacak ve
yonetim siireci igin gerekli olan
veri kullammina yeterli zaman
aynlamayacaktir.
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e Analiz birimleri (6rnegin, okul bélgesi, yerel hastane, kdy, bolge)
« Ornekleme usulleri

o Kullanilacak veri toplama enstriimanlar

e Veri toplama siklig

« Veri analizi ve yorumlamada kullanimi beklenen yéntemler

« Veri toplamadan sorumlu kisiler

o Veri toplama ortaklari, eger varsa

o Verilerin analizi, yorumlanmasi ve raporlanmasindan sorumlu kigiler
« Bilgiye kim i¢in ihtiya¢ var

¢ Yayimlama prosedurleri

e Bulgularin takip edilmesi.

Veri Toplama Araglarinin ve Usullerinin Ontestlerinin Yapilmasi

Veri toplama araglarinin ve usullerinin 6ntestinin veya pilot
uygulamasinin yapilmasi etkili izleme sistemleri kurmak i¢in hayati
oneme sahiptir. Ontestlerle ilgili 6nemli hususlar asagida verilmigtir:

o Veri toplama yaklagiminin ne kadar iyi oldugunun anlagilmas: i¢in
test edilmesi gerekir.

« Ontest yapmak araclarin veya usullerin, veri toplama tam olarak
baglamadan 6nce, iyilestirilmesine imkan verir.

« Ontestin yapilmamasi hatalara neden olacaktir. Bu hatalar kurumun
¢ok zaman ve para kaybetmesine neden olabilir ve hatta kamuoyu
nezdindeki sayginlig1 da zarar gorebilir.

e Verinin nasil toplanacag ve verinin neye benzeyecegi hususunda
belirsizlik olmasi halinde yapilacak en iyi sey, eger mtumkiinse,
bir¢ok stratejinin pilot uygulamasini yapmak olacaktir.

Ornegin; ilk 6l¢tim kiimesi referans noktas: olacaktir ve her zaman
esas ol¢tilmesi gereken 6l¢iilmeyebilir. Referans noktasinin, yanlis (veya
eksik) veri toplama nedeniyle, hatal olmasi halinde - ve hedeflerin de
hatali referans noktasina gore konmasi halinde - izleme sistemi bozuk
bir temele sahip olacaktir.

Ozetle; sonuglar icin izleme yapmak hem uygulama hem de sonuglari
izlemeyi icerir. Ortak neticelere ulagmak icin ortakliklarin kurulmasini
gerektirir. Her izleme sisteminin sahiplenilmeye, yénetilmeye, idame
ettirilmeye ve inanilir olmaya ihtiyaci vardir. Sonuglar i¢in izleme
yapmak, ayrica, veri toplamay1 ve performans verisinin analizini
gerektirir. Kaliteli performans verileri toplamak icin uyulmas: gereken
kriterler giivenilirlik, gecerlilik ve zamanindaliktir. Son olarak; veri
toplama araglarinin ve usullerinin 6ntestlerinin yapilmasi da her izleme
sistemi i¢in énem tagimaktadir.



Kisim 7

Adim 7: Izleme ve Degerlendirmenin “D’si” - Sonug
Odakli Yonetim Sisteminin Desteklenmesi I¢in
Degerlendirme Bilgisinin Kullanilmasi

sekil 7.1

Sonuglar1
Izlemeye [lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmas:
Hazirhlik Gostergelerin ~Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolii Kullanim:
[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor Izleme ve
Degerlendirilecek fliskin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri — Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Strdurilebilirligi

Bu el kitabinin 6nceki bélimlerinde izleme iglevine - yani izleme ve
degerlendirmenin “I'sine” odaklanilmigti. Performansi stirekli takip
edebilmek icin izleme sistemi kurulumu idareciler i¢in kesinlikle cok
onemlidir. Izleme sistemi; degisimin yonii, hiz1 ve boyutu hakkinda
stirekli bilgi saglar (secilen gostergeler vasitasiyla). Ayni zamanda
ongorilmeyen degisikliklerin saptanmasinda da yardima olabilir. Tam
bunlar politikalarin, projelerin ve programlarin istenen yonde ilerleyip
ilerlemediginin anlagilmas: i¢in kritik énem tagimaktadir.

[zleme verisinin degisime atifta bulunabilmek ve nedensellik iliskisi
kurmak i¢in temel tegkil etmeyecegini de daha énce vurgulamigtik.
Sézkonusu izleme verisi, ayrica, degisimin nasil ortaya ¢iktig
konusunda da delil sunamaz. Yalnizca degisimin yasanip yasanmadigini
gosterir. Izleme verisi bizatihi proje, program veya politika
tasarimlarinin giiclii ve zayif yanlarini da ele alamaz. Sonug olarak,
yukarida sayilanlarin timiniin ve uygun sonuglarin tretimiyle alakah
diger hususlarin ele alinabilmesi i¢in degerlendirme bilgisine - yani
izleme ve degerlendirmenin “D’sine” - gerek duyulmaktadir (sekil 7.1).
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Degerlendirmeyi; planlanan, devam etmekte olan ve tamamlanmig
bir mtdahalenin bagintising, etkililigini, verimliligini, etkisini ve
stirdurtlebilirligini belirlemek i¢in yiirattlen stireg olarak tanmimlamigtik.
Burada amaclanan ¢ikarilan derslerin karar alma stireclerine
yansitilmasidar.

Bu noktada degerlendirme iglevinin izleme ve degerlendirme
sistemlerindeki yerinin incelenmesi uygun olacaktir. Vurgulamak
istedigimiz degerlendirmenin izlemeyi tamamlayic niteligidir. Her
ikisi de farkl sorular sormasina ve bilgi ve analizleri farkh sekilde
kullanabilecek olmalarina ragmen birbirlerini desteklemektedir. Bu
iligkinin akla getirdigi ilk husus sonug¢ odakli izleme ve degerlendirme
sistemi kurulumunun iki bilesenli bilgi ve analiz sistemi olugturmay:
gerektirdigidir - izleme ve degerlendirme. Neticede her ikisi tek
baglarina yeterli olmayacaktir.

[zleme ve degerlendirmenin tamamlayici bircok 6zelligi mevcuttur.
Birinci 6zellik ardigik tamamlayiciliktir. Bir bagka deyisle; izleme bilgisi
daha sonra degerlendirme tarafindan cevaplanacak sorular tiretebilecegi
gibi degerlendirme bilgisi de yuriitiilmesi gereken yeni izleme alanlar
ortaya koyabilir. Ikinci 6zellik bilgi tamamlayicihigidir. Yani; hem izleme
hem de degerlendirme ayn1 bilgiyi kullanabilir, ancak farkh sorular sorar
ve farkli analizler yapar. Uciinct 6zellik etkilesimli tamamlayiciliktir.

Bir bagka deyisle; idareciler girigimlerini yénlendirmek i¢in izleme ve
degerlendirmeyi birarada kullanir.

Bu noktada izleme ve degerlendirme sistemindeki degerlendirme
iglevinin, geleneksel olgu sonrasi degerlendirme yaklagiminin ¢ok
dtesinde bir anlam tagidigini vurgulamak 6nemlidir. Degerlendirme
sadece bir mudahale veya girigim tamamlandiktan sonra nedenlerin
ve degisimin degerlendirilmesinden ibaret degildir. Olgu sonrasi
yaklagim kisitlayiaidir zira bu tarz degerlendirme bilgisi kamu sektorii
sonuglarina ulagmayi hedefleyen devlet kurumlarinin ve birimlerinin
yonetimine geri bildirim saglamaz. Olgu sonrasi degerlendirmeye
nitelik ve nedensellikle ilgili kesin cevaplara ulasma araci olarak
odaklanilmaktadir ve bu durum, ister istemez, degerlendirmenin
kamu sektorii idarecileri tarafindan gercek zamanh kullanimini siirecin
disinda birakmaktadir.

[lerleyen sayfalarda degerlendirme “nasil” tasarlanir ve uygulanir
sorusuna deginilmeyecektir. Degerlendirme strecini adim adim
anlatabilecek - tasarim, yontem secimi, veri toplama ve analizi,
raporlama ve yayimlama - bir ¢ok kitap ve el kitab: mevcuttur. Bu
konuda yol gostericilik saglayacak materyallerden biri de Kalkinmanin
Degerlendirilmesi Egitimi Uluslararas: Programinin elektronik ortamda
bulunan 12 modiillik ¢aligmasidir (http://www.worldbank.org/oed/
ipdet/ (Diinya Bankas1 2001a).



[zleme ve Degerlendirmenin “D’si”-Sonu¢ Odakli Yénetim Sisteminin
Desteklenmesi i¢in Degerlendirme Bilgisinin Kullanilmasi

Bizim odaklanmak istedigimiz husus, devlette degerlendirme
kapasitesinin gelistirilmesinin sonu¢ odakl yénetim yaklagimini
nasil destekleyebilecegi ve idarecilerin degerlendirme bilgisini ne
sekilde kullanabilecekleri hususudur. Degerlendirmeyle elde edilen
iyi bilgi, performansla ilgili ¢cok farkli sorularin cevaplanmasina ve
neticelere ulagilmasina yardimci olabilir. Ilerleyen sayfalarda bu
sorulardan bazilarini ve cevaplamak i¢in kullanilabilecek degerlendirme
stratejilerini isleyecegiz.
Degerlendirmenin Kullanimi

Strekli degerlendirme bilgisi sunacak kaynaklarla uzun dénemlere
yayilmig daginik ve bireysel degerlendirme ¢aligmalarinin arasindaki
farka ozellikle vurgu yapilmaktadir. Izleme ve degerlendirme
sistemleri devlet yetkililerine kaynaklar1 ve mtidahaleleri yénetme
noktasinda yol géstermek i¢in faydah ve zamaninda bilgi sunmalidur.
Degerlendirmenin degeri kullanimindan kaynaklanmaktadir.

Degerlendirmenin Pragmatik Kullanimi

Degerlendirme literattri, degerlendirmenin farkl turlerine ve kullanim
kategorilerine dair uzun ve teknik bahislerle doludur. Ancak bu
hususlara bu el kitabi kapsaminda girilmeyecektir. Bunun yerine devlet
yetkililerinin degerlendirme bilgilerini kullanirken dikkate alabilecegi

6 maddeden olusan bir pragmatik kullanim listesine yer vermek
arzusundayiz.

Kaynak Tahsisati Kararlarinin Alinmasina Yardim Degerlendirme
bilgisi, hangi programlarin veya politikalarin neticeleri agisindan daha
fazla veya daha az basarili oldugu ve dolayisiyla, hangi diizeyde kaynak
aktarimina deger olduklar1 konularinda idarecileri bilgilendirebilir.
Aym gekilde; degerlendirme bilgisi pilot uygulamalarin sonucunda
girigsimin kapsaminin genigletilmesi, girisimin yeniden tasarlanmasi
veya tamamen durdurulmasi konularinda da alinacak kararlara yol
gosterebilir.

Problemin Nedenlerinin Yeniden Diislinlilmesine

Yardim Genellikle, politika veya program muidahalelerinin mevcut
problem tizerinde dikkate deger sonuglar yaratmadig: géruniir.
Degisimin ortaya ¢ikmamig olmasi kotil tasarim veya uygulamayla
agiklanabilecegi gibi miiddahalenin sonug tiretmemesinin nedeni
problemin baglangicta tahmin edilenden farkli nitelik tagimasi da
olabilir. Degerlendirme bilgisi bir problemin varsayilan nedeninin
yeniden incelenmesi ve hangi alternatif kars: tedbirlere ihtiyag
duyuldugunun belirlenmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarabilir.

Yeni Ortaya Cikan Problemlerin Saptanmasi Degerlendirme
bilgisi hentiz yayilmamis olan ancak idarecilerin dikkatinin ¢ekilmesini
gerektiren konular1 da aydinlatabilir. Genglik gruplarn arasinda okul terk
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oranlarinin yikselmesi, ebeveynleri AIDS nedeniyle élen yetimlerin
sayist veya gengler arasinda uyusturucu kullanimi gibi konular 6rnek
olarak verilebilir.

Rakip veya En iyi Alternatifler Konusunda Karar Alim Siirecini
Desteklemek Devletler, genellikle, bir probleme yaklasirken

birden fazla stratejinin pilot uygulamasini gerceklestirir. Ornegin;

bir hiitktiimet, okul i¢i programlar, ézel sektérde giraklik programlars,
gengleri istihdam eden igverenler i¢in ¢diil programlar ve benzeri
uygulamalarla gencler arasindaki igsizlik problemini ¢6zmeyi
deneyebilir. Her pilot uygulamaya konduktan bir stire sonra hangisinin
daha ikna edici bagari delilleri sundugunu ve hangisinin daha fazla veya
daha az destegi hak ettigini belirlemek daha kolay olacaktir.

Kamu Sektori Reformunun ve Yenilenmenin

Desteklenmesi Degerlendirme bilgisi vatandaslara reformlarin
bagarisi konusunda delil sunabilir. Ornegin; okullarda iyilestirmeler
yapildigina, yolsuzluklarin azaltildigina veya kirsalda yagsayan yoksul
kesimden daha fazla kiginin saglhk hizmetlerine erisiminin saglandigina
dair deliller htikiimetin ¢aligmalarinin gvenilirligini artiracaktir.
Olumlu degisimin kanitlanmamasi halinde reform ¢aligmalari hiz
kaybedecektir.

Bir Sorunun Nedenleri ve Nasil Goziilecegi Konularinda

Uzlasi Saglamak Degerlendirme bilgisi kamu yetkililerinin ve

dnemli paydaglarin kogullarin nedenleri ve uygun kargiligin nasil
olusturulabilecegi konularinda gorus aligverigsinde bulunmalarina katk:
saglayabilir. Bir sorunu ¢ézmek veya en azindan etkilerini azaltmak
i¢in alinacak karg: tedbirleri hayata gecirmeden énce problemin
tanimlanmasi gerekmektedir. Degerlendirme bilgisi nedensellige ve
bagintiya dair deliller ve daha 6nce gelistirilen ¢éziimlerin etkileri
hakkinda bilgi saglayabilir.

[zleme ve degerlendirme sisteminde degerlendirme bilgilerinin
kullanimina dair bu kisa incelemeyi 6zetlemek gerekirse devlet
yetkilileri ve ortaklar: s6zkonusu bilgileri kullanarak genis kapsamh
politik strateji ve tasarim konularina (“dogru seyleri yapiyor muyuz?”),
operasyonel ve uygulama hususlarina (“igimizi dogru mu yapiyoruz?”)
ve probleme daha iyi bir yaklagimin olup olmadigi konusuna (“ne
dgreniyoruz?”) odaklanabilir (Bkz. kutu 7.1).

Yonetsel Sorulara Cevap Vermek icin Degerlendirmenin Kullanilmast

Idarecilerin siklikla yonelttigi sekiz farkl ttirde sorunun
cevaplanmasina degerlendirme yardima olabilir:

o Betimleyici: X iilkesinde AIDS énleme amacl bilgilendirme
kampanyasinin icerigini tanmimlayin (Dikkatli bir durum, stire¢ veya



[zleme ve Degerlendirmenin “D’si”-Sonu¢ Odakli Yénetim Sisteminin
Desteklenmesi i¢in Degerlendirme Bilgisinin Kullanilmasi

Kutu 7.1
Degerlendirme Hangi Konularda Bilgi Saglar?

* Strateji: dogru adimlar atiliyor mu?
— Mantik cercevesi veya gerekee
— Agikc¢a tanimlanmig degisim kurami

* Operasyonlar: uygulamalar dogru bicimde hayata geciriliyor mu?
— Beklenen sonuclara ulagmada etkililik

— Kaynaklarn en iyi sekilde verimli kullanimi

— Misteri memnuniyeti

+ Ogrenme: daha iyi yollar var m1?
— Alternatifler

— En iyi uygulamalar

— Cikarilan dersler

olay tasvirine odaklanir. Genellikle vaka incelemesi yaklagiminda
temel olarak kullanilir).

Normatif veya uygunluk: Y1l icinde kag giin boyunca ulusal icme
suyu standartlar kargilandi? (Bir proje, program veya politikanin
belirlenen kriterleri kargilayip kargilamadigini saptar)
Korelasyonal: Belirli bir bslgedeki okur yazarlik oraniyla egitimli
ogretmen sayisi arasindaki iliski nedir? (fki durum veya kogul
arasindaki baglantiy1 gosterir, ancak nedenselligi belirtmez)

Etki veya Sebep Sonug: Yeni melez tohumun kullanim: tirtin
rekoltesini artirdi mi1? (Tki durum veya kosul arasinda nedensellik
iligkisi kurar)

Program Mantig1: Planlanan faaliyetlerin siras1 kiz cocuklarinin
okula devam ettikleri y1l sayisini artiracak mi? (Tasarimin dogru
nedensel siralanima sahip olup olmadigini degerlendirir)
Uygulama veya stre¢: Kentsel bir alandaki su temin kalitesini
iyilestirmek tizere hayata gegirilen bir proje, program veya politika
istendigi bicimde uyguland: m1? (Uygulamanin planlandig: gibi
gerceklegip gerceklesmedigini inceler)

Performans: Bir politika kapsaminda planlanan sonuglar ve etkiler
hayata gecirilebildi mi? (Girdiler, faaliyetler, ciktilar, sonuclar ve
etkiler arasinda baglantilar kurar)

Politika araglarinin uygun kullanima: Yerel ciftcilerin yeni zirai
teknolojileri uygulamalar i¢in devlet destekleri uygun politik araglar
kullanilarak mi saglandi? (Amaglara ulagmak icin uygun araclarin
kullanilip kullanilmadigini belirler)
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Degerlendirmenin Zamanlamas:

Politikalarin, programlarin ve projelerin yénetim stireglerinin tim
safhalarinda degerlendirme bilgisi idareciler i¢in bagintih ve yardima
niteliktedir. Zamanlama sorusu kolayca cevaplanabilir: Hangi
degerlendirme bilgisinin faydal olabilecegine dair kaygilar belirdigi
anda degerlendirme bilgisi toplamak i¢in uygun zaman gelmistir.

Ancak, degerlendirme bilgisi toplamak i¢in kaynaklari ne zaman
kullanmak gerektigini belirlemek icin biraz daha derinlemesine bir
inceleme yapilmahdir. Yonetimin karar alma siireclerini desteklemek
icin degerlendirme bilgisinin temin edilmesi 6ncesinde dort asama
vardir (Bu doért asamadan bagka asamalarda mevcuttur, ancak burada
verilen érnekler degerlendirme bilgisinin ne zaman hayati énem
tasidigini gostermek icin verilmisgtir).

Planlanan ve Gergeklesen Performans Arasindaki Sapma

Kilit gostergelerde yapilan diizenli 6l¢timler planlanan ve gerceklegen
performans arasinda bir sapmay isaret ettigi zaman degerlendirme
bilgisi hayati 6nem tasiyabilir. Sekil 7.2'de verilen grafikler bu agidan
degerlendirilmelidir.

Sekil 7.2'de verilen grafiklerde planlanan performansla gerceklegen
performans arasinda sapma oldugu acik¢a gérinmektedir. Idarecilerin
bu sapmanin nedenini égrenmesi gerekmektedir. “Planlanan
performansimizin ¢ok kot bigimde gerisinde kalmamiza (soldaki
sema) veya planlanan cercevenin étesinde bir ilerleme saglamamiza
(sagdaki sema) ne neden olmakta?” [dareciler, kendi deneyimlerini
kullanarak, planlanan ve gerceklesen performansin genellikle birbirine
benzemedigini ve her zaman belirli sapmalarin olabilecegini bilir. Ancak
sapmanin dramatik boyutlara vardig: ve devamlilik kazandig: hallerde
politika, program veya proje tizerindeki gercek sonuclari ortaya cikar.

Sekil 7.2
Performans Sapmalarini Aciklamak icin Degerlendirmenin Kullanimi

Planlanan
Gergeklesen - - - - - - - - - -
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Artik bir adim geri atarak sapmanin nedenlerini degerlendirmek ve yeni
stratejilere ihtiyag olup olmadigini aragtirmak vaktidir (6zellikle dusitk
performans halinde). Benzer bi¢imde, hizlandirilmisg iyi performansin
daha genis alanlara nasil uygulanacagini da belirlemek gerekmektedir.

Tasarim ve Uygulamanin Sonuglara Katkist

Degerlendirme bilgisi, tasarim ve uygulamanin sonuglara katkisini
ayirdetmeye yardimecr olabilir.

Sekil 7.3'deki Kare 1 olunabilecek en iyi noktay: gostermektedir.
Tasarim (mevcut bir sorunla ilgili istenen degisimin nasil
yaratilabilecegine dair nedensel model) gii¢ludiir ve sorunu ele almak
icin gerekli eylemler etkili bicimde uygulanmaktadir. Ttim idareciler,
planlamacilar ve uygulayicilar bu dogrultuda ¢alismak ve zaman
ayirmak istemektedir. Olumlu degisimin kanitlanabildigi bir seyler
yapma arzusundadir.

Kare 2 ise netice gostergelerine dair performans hakkinda énemli
belirsizlikler dogurmaktadir. Buradaki durumda etkili uygulanan zay:if
bir tasarim sézkonusudur. Uretilen sonuglar ¢ok azdir veya belirgin
degildir. Eldeki deliller basarili bir uygulamaya isaret etmektedir ancak
elde edilen sonuclar ¢ok azdir. Degerlendirme sorulari tasarimin
glictine ve mantigina odaklanmalidir. Ornegin; uygun nedensel model

Sekil 7.3
Tasarimin ve Uygulamanin Neticeler Uzerindeki Etkilerini
Belirlemek icin Degerlendirmenin Kullanimi

Tasarimin Giicii

Yiiksek Diuislik
Yiksek
1 2.
Uygulamanin
Giicii
Diisiik
3 4.
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kullanildi m1? Iyi uygulanmas halinde istenen degisimi yaratabilecek
kadar saglam bir model mi kullanild1? Problem iyi anlagilmis ve
tanimlanmis m1? Onerilen strateji dogrudan problemin nedenlerini
hedef almakta miydi?

Kare 3'de de sonug gostergelerine dair performans hakkinda
onemli belirsizlikler mevcuttur. Bu sefer iyi olusturulmus bir
tasarim ve zayif bir uygulama sézkonusudur. Benzer gekilde tretilen
sonuglar ¢ok azdir veya belirgin degildir. Buradaki senaryo Kare
2’'nin tam tersidir ama ayni sonucu ortaya ¢ikmaktadir: Sonuglarin
agik olmamasi. Degerlendirme sorusunun uygulama stireglerine ve
usullerine odaklanmas: gerekmektedir: Olmasi gerekenler oldu mu? Ne
zaman ve hangi sirayla? Ne oranda desteklendi? Personelin deneyim
diizeyi neydi? Burada uygulama esnasinda ne oldugunu anlamaya
cahigilmaktadir. Boylece bagarili olmasi muhtemel bir politika, program
veya projenin nasil etkisiz hale geldigi anlagilacaktir.

Kare 4’'teki senaryo ise kimsenin olmak istemeyecegi bir noktaya
isaret etmektedir. K6t uygulanan zayif bir tasarim sonuglarinda geriye
sadece iyi niyetten olugan bir yikint: kalmigtir. Neticelerin kamtlanmas:
mimkiin olmayacaktir. Degerlendirme bilgisi hem zayif tasarimi hem
de kotii uygulamayi belgelemek icin kullamilabilir. Burada idarecilerin
agmasi gereken zorluk sézkonusu ¢abanin hizl bicimde nasil sona
erdirilecegini bulmak olacaktir. Béylece yapilan isin etkisizligi ve
olumsuz sonuglarinin siirece dahil olan kisiler i¢in uzamasinin éntine
gecilmis olacaktir.

Kaynak Tahsisatlar

Politikalar, programlar veya projeler arasinda kaynak tahsisat:
yapihirken degerlendirme bilgisi idarecilerin neyin verimli ve etkili
isleyip neyin islemedigini analiz etmesine yardima olabilir. Biitce ve
personel tahsisatlarinda bircok denge sézkonusudur. Rakip talepler
arasindaki politik catigmalar gercektir. Degerlendirme bilgisi, bilhassa
devletin performansa dayali biitce sistemi kurma ¢aligmalarinda,
strece yardimci olabilir. Ancak degerlendirme bilgisinin, kaginilmaz
olarak devreye girecek politik, kurumsal veya kisisel gindemlere baskin
gelemeyecegi veya etkisiz hale getiremeyecegi konusunda gergekei
olmak 6nemlidir.

Sonuglarin Celisen Delilleri

Degerlendirme bilgisi benzer projelerin, programlarin veya
politikalarin farkh sonuglar rapor ettigi durumlarda yardima olabilir.
Sonuglan agikea farkli olan benzer girisimlerin varligi neler oldugu
ve nerede sorun oldugu sorularina neden olacaktir. Degerlendirme
bilgisinin cevaplamaya yardima olabilecegi sorular arasinda sunlar
yer almaktadir: Sonuclarda sapmaya yol acan énemli uygulama
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farkliliklar mi1 sé6zkonusu? Uygulamanin kilit isimleri ¢aligmanin
niyetini ve gerek¢esini yeterince anlamayarak degisik yaklagimlara
neden olan farkl tirde rehberlik mi saglamakta? Bir ti¢tincii ihtimal
olarak ise; raporlama tedbirleri karsilagtirmalar gecersiz kilacak kadar
birbirlerinden farkli m1?

Degerlendirme Tiirleri

Farkh sorulara cevap verebilmek i¢in farkl degerlendirme tiirleri
kullanmak uygun olacaktir. Degisik sorular karsisinda kullanilabilecek
ve herseye uyan tek bir degerlendirme sablonu yoktur. Idarecilerin
degerlendirmeden neyi 6grenmek istediklerini bilmeleri 6nem
tagimaktadir. Ayni sekilde; degerlendirme bilgisini treten taraflarin da
idarecilerin neye ihtiya¢ duydugunu bilmesi gerekmektedir. Sorulan
soru ve sunulan bilgi arasinda uyumsuzlugun oldugu bir durumda
olmay1 kimse istemez.

Sekil 7.4’te degerlendirme bilgisi tiretmek icin kullanilabilecek yedi
genel degerlendirme stratejisi anlatilmaktadir. Bu stratejilerin herbiri
belirli degerlendirme sorularina uygundur ve hepsi kisaca gézden
gecirilecektir (Yedi stratejiden sadece birinin klasik olgu sonrasi
degerlendirme - yani etki degerlendirmesi - oldugu unutulmamalidir).

Sekil 7.4
Yedi Farkli Degerlendirme

Performans .
Mantik Zinciri UYgtllama Oncesi
Degerlendirme Degerlendirme

Stratejisi

Siirec
Uygulamasinin
Degerlendirilmesi

Hizh On Vaka
Degerlendirme incelemesi

Etki Meta-
Degerlendirmesi Degerlendirme
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Performans Mantik Zinciri

Performans mantik zinciri degerlendirme stratejisi politika, program
veya projenin ardindaki nedensel modelin giiciinii ve mantigin
belirlemek i¢in kullanilir. Nedensel model; mevcut durumda istenen
degisimi yaratmak i¢in faaliyetlerin, kaynaklarin veya politika
girisimlerinin uygulanmasi ve siralanmasin ele alir. Degerlendirme
istenen degisimi gerceklestirme olasihgini, daha énce gerceklegtirilmis
benzer ¢caligmalar ve aragtirma literaturii 1g1ginda, inceler. Burada
amaglanan istenen neticelere ulagilmasini gii¢lestirecek veya imkansiz
hale getirecek zayif bir tasarimdan kaynaklanan bagarisizligin 6niine
gecmektir.

Mevcut calismanin ge¢misteki caligmalarla kiyaslanarak
degerlendirilmesi esnasinda degerlendirmeyi yapan taraf kaynak
diizeyleri, zamanlama, bireysel ve kurumsal kapasite, beklenen sonu¢
diizeyi ve benzeri konulara odaklanabilir. Bu sayede mevcut stratejinin
daha 6nceki deneyimler kullanilarak desteklenip desteklenemeyecegi
anlagilir. Degerlendirmeyi yapan taraf, aragtirma literattirii incelenirken
de, énerilen girisimin temelini olugturan konularin desteklenip
desteklenemeyecegini belirleyebilir. Ornegin; vatandaslarin devletteki
yolsuzluk konusunda farkindaliklarini kamuoyu bilgilendirme
kampanyas: vasitasiyla artirmak sivil toplumun devlete yolsuzlukla
miucadele konusunda baskisini artiracak midir?

Uygulama Oncesi Degerlendirme

Uygulama 6ncesi degerlendirme stratejisi, idareciler uygulamaya
ge¢meden 6nce acikca ifade edilmesi gereken ti¢ standards ele alr.
Standartlar agsagidaki sorulann i¢cindedir: Sonuglarin 6lgiilebilir bicimde
ifade edilmesi i¢in amaglar yeterince iyi tanimlanmig mi? Uygulamanin
nasil ilerleyecegini ve iyi ve kotii uygulama arasindaki farklar ortaya
koyan uyumlu ve gtvenilir bir uygulama plani mevcut mu? Kaynaklarin
kullanimina dair gerekge yeterince agik ve belirlenen sonuglara ulagma
gereksinimleriyle oranh mi1? Bu degerlendirme yaklagiminin amac,
basarisizhgin uygulamanin baglangicindan itibaren programlanmasinin
ontne ge¢mektir.

Siire¢ Uygulamasinin Degerlendirilmesi

Stire¢ uygulamasinin degerlendirilmesi uygulamanin ayrintilarina
odaklanir. Planlanan ne uygulandi ve uygulanmadi? Uygulanmas:
istenenle gerceklesen arasinda eglesim sézkonusu mu? Maliyetler;
zamansal gereksinimler; personel kapasitesi ve yetkinligi; gerekli mali
kaynaklarin, tesislerin, personelin ve politik destegin kullanima hazir
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olusu planlanan oranlarla ne kadar uyumlu ve yakindi? Uygulama
asamasinda hangi ¢éngérillmemis olan (dolayisiyla istenmeyen) giktilar
veya sonuclar ortaya ¢ikt1? Uygulama safhas: kisa veya uzun olabilir.
Bu degerlendirme turtinde odak noktas: uygulama streci olacaktir.
Idareciler bu bilgileri kullanarak, belirledikleri hedefe giden yolun
ortasinda diizeltme yapmalarina gerek olup olmadigini belirleyebilir.

Bu uygulama stratejisi, izlemeye benzer ézelliktedir. Yaratilan
katma deger ise uygulamanin sadece belgelenmesiyle (izlenmesiyle)
sinirhi kalinmamasidir. Uygulamanin degerlendirilmesi sayesinde
ongorilmeyen sonuglar aragtirilabilir. Ayrica; uygulamanin daha
soyut olan ¢zellikleri de - politik destek, degisime kurumsal hazirlihk
ve degisimi yonetebilme noktasinda yénetime olan giiven gibi - ele
alinabilir. Son olarak; uygulama ¢abasinin neden yolunda gittigi veya
gitmediginin anlagilmasi kars: tedbirlerin hayata gecirilmesi i¢in, ihtiya¢
duyulmasi halinde, saglam bir zemin yaratacaktir.

Hizli On Degerlendirme

[zleme ve degerlendirme streklilik tasiyan bir yonetim araci olarak
nitelendirildiginden hizli én degerlendirme adini verdigimiz stirecin
6zel bir yeri vardir. Hizl 6n degerlendirmeler, sonug odakl izleme

ve degerlendirme sisteminde kalkinma pratisyenleri i¢cin son derece
degerlidir. Bu strecler hizli, gercek zamanli degerlendirme ve
raporlamaya imkan vererek karar alicilarin bir projenin, programin veya
politikanin kaydettigi ilerleme hakkinda aninda geri bildirim almalarina
yardima olur.

Hizli ¢n degerlendirme bir dizi veri toplama yéntemini kullanan
cok yontemli bir degerlendirme yaklagimi olarak nitelendirilebilir.
Sézkonusu yontemler gekil 4.3'de verilen biitiniin ortalarinda
kiimelenme egilimindedir. “Hizh 6n degerlendirme yéntemi uygulanan
aragtirmanin nihai amaci baglaminda digtntlebilir. Bir bagka deyisle;
proje ve program yapilarinda kargilagilan acil konularda zamaninda ve
bagintil bilginin karar aliailara sunulmasina yardima olur. Uygulamali
aragtirmanin amaci gercek hayat kogullarinda karar alma stirecinin daha
rasyonel olmasini kolaylagtirmaktir” (Kumar 1993, s. 9).

Bes ana hizhi 6n degerlendirme veri toplama yéntemi mevcuttur:
(a) kilit bilgi kaynaklariyla mulakatlar; (b) odak grup goriismeleri; (c)
halkla yapilan mulakatlar; (d) yapilandirilmig dogrudan gézlem; ve (e)
anket caligmalari. Bu yontemler 6zellikle agagidaki durumlarda fayda
saglayacaktir:

¢ Betimleyici bilginin karar alma i¢in yeterli oldugu haller
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« Insanlarin davraniglarini etkileyebilecek, bilhassa hedef grubun veya
miudahale paydaglarinin, motivasyonlarin ve tutumlarin anlagilmas:

gerektiginde

o Eldeki niceliksel verilerin yorumlanmas: gerektiginde

o Calismanin 6ncelikli amaci énerme ve éneriler tretmek oldugunda

¢ Daha ayrintili ve kapsamli resmi calismalar icin soru, hipotez ve
teklif gelistirmeye ihtiya¢ duyuldugunda (Kumar 1993, s. 21-22).

Hizli 6n degerlendirmeler yonetim odakli degerlendirme bilgisinin
zamaninda tretimi icin 6nem tagimaktadir.

Her degerlendirme yénteminde oldugu gibi hizli én
degerlendirmenin de baz: giiclii ve zayif taraflari vardir. Hizli én
degerlendirmeler, ihtiya¢ duyulan bilgiyi hizli ve zamaninda tiretir.
Daha formel ve yapilandirilmig degerlendirme yontemleriyle
kiyaslandiginda daha diigiik maliyetlidir. Bu tarz ¢n degerlendirmeler
projelerin, programlarin ve politikalarin esas olarak yolunda gidip
gitmedigini anlamak i¢in hizh bir geri déniig imkani verebilir. Ancak;
inanilirlik, giivenilirlik ve gecerlilik agisindan bazi soru isaretleri
sozkonusu olabilir. Bireysel yanlilik ve ényargilar gibi faktorler ve
de niceliksel veri eksikligi kolayca tekrarlanabilir ve dogrulanabilir.
Ayrica; coklu hizh 6n degerlendirme yapildigi durumlarda bulgularin
birlegtirilmesi zor olacaktir zira her bir én degerlendirmede digerinden
farkl bir yéntem karigimi kullanilmaktadir. Her gey hesaba katildiginda
ise hizli 6n degerlendirmenin hizli raporlamayr miumkuin kildig
ve strekli diizeltme yapma ihtiyacina dikkati ¢ekebildigi akilda
tutulmahdir.

Vaka Incelemesi

Vaka incelemesi yaklagimi idarecilerin bir politika, program veya projede
ne oldugunu daha agik anlamak i¢in derinlemesine bilgiye ihtiya¢
duyduklarinda kullanilacak uygun degerlendirme stratejisidir. Vaka
incelemelerinde genislik ve derinlik arasinda derinlik lehine sonug¢lanan
bir 6diinlesim sozkonusudur. [darecilerin bilgilenmek amaciyla vaka
incelemelerini kullanabilecekleri alt1 yol mevcuttur: (a) vaka incelemeleri
daha genel durumu ggosterebilir; (b) belli bir alan veya sorun hakkinda
yeterince bilgi olmamasi halinde aragtiria bilgi sunabilir; (c) kritik
durumlar tizerine odaklanabilir (programin tstiin bagarisi veya ¢ok
koti bagarisizhig); (d) uygulamada secilen agamalari derinlemesine
inceleyebilir; (e) bir girisimden kaynaklanan program etkilerini ortaya
koyabilir; ve son olarak (f) coklu vaka incelemelerinin sonuglarinin
ozetlendigi ve kiimiilatif bir anlayisin iretildigi ddnemde uygulamanin
yaratttig1 bir durumun zaman icerisinde daha kapsamli anlagilmasina
katkida bulunabilir.
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Etki Degerlendirmesi

Etki degerlendirmesi klasik bir degerlendirme yaklagimi olarak (sadece
olgu sonrasi olmadig halde) ortaya ¢ikan degisimi ve bu degisimin neye
atfedilebilecegini saptamaya caligir. Degerlendirme siireci; miidahalenin
belgelenen etkilerden ne kadarina neden oldugunu ve diger olaylar ve
kogullardan neler ortaya ciktigini belirlemeye ¢aligir. Burada amaglanan
belgelenen degisime atifta bulunmaktir. Bu tarz degerlendirme
caligmalari, bilhassa miidahale bittikten sonra yurituldigt icin
(dolayisiyla eger sonuglar belirginse ortaya ¢ikacak zaman olacaktir),
oldukga zordur. Kugkusuz mudahale ve degisime dayanak bulma
girigimi arasindaki siire uzadikea istenen sonug tizerinde olumlu veya
olumsuz etki yaratacak bagka faktorler de stirece dahil olacak, degisimin
ol¢tilmesinin hedeflendigi zaman cercevesinde hatalar olusacak (cok
erken veya cok ge¢) ve sonug ortaya cikan diger kosullarca kaplanacak
ve ortadan kaybolacaktir.

Degisime atifta bulunma/dayandirma yollarindan bir digeri de karg:
olgusal sorunun yoneltilmesidir. Bir baska deyisle; eger mtdahale
gerceklesmemis olsaydi ne olurdu? Bu soruya cevap vermek giictiir.
Ancak buna imkan veren deneysel ve yar1 deneysel tasarimlara sahip
stratejiler mevcuttur. Rastgele gérev ve kontrol veya kargilagtirma
gruplarimin kullanimi bu sorunun cevaplanmasini saglayacaktir.

Miimkiin oldugu hallerde, miidahale baglamadan énce etki
degerlendirmesi i¢in planlama yapmak en iyi yontemdir.Hangi
birimlerin miidahaleye maruz kalacagini ve hangilerinin kalmayacagin
belirlemek ve de tiim birimlerle ilgili referans bilgilerinin olugturulmas:
etki degerlendirmesinin gelecege dair planlanmasi i¢in iki énemli
nedendir.

Meta-Degerlendirme

Bir veya benzer girigimlerle ilgili birka¢ degerlendirmenin yuritalmiig
olmasi halinde meta-degerlendirme mevcut diger degerlendirme
calismalar1 arasinda sistematik bir inceleme icin kriterleri ve
usulleri ortaya koyarak egilimlerin 6zetlenmesine ve capraz ¢aligma
bulgularina dair genel givenin (veya tedbirin) tretilmesine katkida
bulunur. Meta-degerlendirme; “bu konu hakkinda su an neler
biliyoruz ve bildigimizden ne oranda eminiz?” sorusuna makul
hizda cevap vermenin yolu olabilir. Leeuw ve Cooksy (2003) ti¢
kalkinma kurumunun - DIFD, UNDP ve Diinya Bankasi - yiirtattigi
¢ ayr degerlendirme ¢aligmasinin bulgularini 6zetlemek i¢in meta-
degerlendirme yaklagimini kullanmigtur.
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Kalite Degerlendirmelerinin Ozellikleri

Idarecilerin izleme ve degerlendirme sisteminden gelen bilgilere
guvenmeleri icin aldiklar bilginin kalitesi ve giivenilirligi konusunda
soru sormak haklanidir. Zayif, tutarsiz ve yanl bilginin kimseye faydas:
olmayacaktir.

Bir idareci kendisine aktarilan bilginin dikkate almaya deger
oldugunu nasil bilecektir? Veri gecerliligi ve inanilirhigi hususunda
ayrintilara girmeden ve bir idarecinin istatistik konusuna tamamen
hakim olmasini beklemeden, bu soruya cevap vermek icin dikkate
alinabilecek alt1 ¢zellik mevcuttur (sekil 7.5). Bu alt1 6zelligin
degerlendirilmesi gelen bilginin hatasiz olmasini garanti etmeyecektir,
ancak bilgiyi kullanip kullanmama karari alirken idarecilerin
bagvurabilecegi bir kontrol listesi islevi tagiyacaktir.

o Tarafsizhik: Degerlendirme bilgisi politik veya diger her turli
yanhliktan ve kasith carpitmalardan uzak olmalidir. Bilginin gtgli
ve zayif yanlar tanimlanarak sunulmas: gerekir. Sadece idarecilerin
goriiglerini pekistirecek olan degil ilgili tiim bilgilerin, sunulmas:
gerekir.

o Kullanighlik: Degerlendirme bilgisinin bagintili, zamaninda ve
anlagilabilir bir dilde olmasi gerekmektedir. Bu bilginin sorulan
sorulari ele almas: ve idareci tarafindan istenen ve en iyi anlagilan
bicimde sunulmasi énem tagimaktadur.

sekil 7.5
Kaliteli Degerlendirmelerin Ozellikleri

Tarafsizhk

Teknik Yeterlilik Paydas Katilim

Geri Bildirim ve
Yayginlagtirma

Paranin Karsihig:




[zleme ve Degerlendirmenin “D’si”-Sonu¢ Odakli Yénetim Sisteminin
Desteklenmesi i¢in Degerlendirme Bilgisinin Kullanilmasi

o Teknik yeterlilik: Bilginin ilgili teknik standartlarla uyumlu
olmasi - uygun tasarim, dogru érnekleme prosedurleri, anketlerin
ve miulakat yonergelerinin dogru anlatima sahip olmasi, uygun
istatistiki veya icerik analizi ve sonuglar ve 6neriler i¢in yeterli
destegin sunumu gibi - gerekmektedir.

Paydaslarin katilimu: {lgili paydaslara danisilmasini ve
degerlendirme ¢abasina dahil edilmelerini temin i¢in yeterli

guvence olmalidir. Eger paydaslarin bilgiye giivenmeleri,

bulgular1 sahiplenmeleri ve devam eden ve yeni politikalara,
programlara ve projelere ¢ikarilan sonuglarin yansitilmasini kabul
etmeleri isteniyorsa politik siireci faal ortaklar olarak katilimlar
saglanmahdir. Katihm varmis gibi aldatia1 bir gériintt yaratmak
veya paydaglara katilim imkan: tanimamak degerlendirmeye - ve
hatta degerlendirme yapilmasini isteyen idareciye - kars: digmanlik
ve kizginhk olugmasina neden olacaktir.

Geri bildirim ve yayimlama: Bilginin uygun, hedeflenmis ve
zamaninda paylagimi degerlendirme kullaniminin ayirt edici
ozelliklerinden biridir. {letisim sorunlari, giiven kayb1 veya
kayitsizlik ve bulgulara dair stiphe gibi durumlarin yaganmas:
asagidaki hallerde kaginilmaz olacaktir: (a) degerlendirme bilgisi
gerektigi gibi paylagilmiyor ve ilgili taraflara sunulmuyor; (b)
degerlendirmeyi yapan taraf bilginin sistematik yayimlanmasini
istemiyor ve rapor veya bilginin sunulmasinin igi bitirmeye
yetecegini digtntyor; ve (c) bilginin hedef kitleye uygun bicimde
yonlendirilmesi i¢in herhangi bir caligma yuritilmuyor.

Paranin karsilig: Istenen bilgiyi elde etmek i¢cin para harcanmalidir,
ama kesinlikle daha fazlas1 degil. Kullanilmayacak maliyetli
verilerin toplanmasi ve daha uygun maliyetli araclar mevcutken
veri toplamada maliyetli stratejilerin kullanilmas1 uygun degildir.
Degerlendirme maliyetinin girigimin toplam maliyetiyle orantil
olmasi gerekmektedir.

Bu kisimda sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi
geligtirilirken degerlendirmenin tagiyabilecegi ve tagimas: gereken
role odaklandik. Degerlendirme bilgisi politika, program veya proje
déngiisiiniin her agamasinda bagintih olabilir. Zamaninda tiretilmest,
uygun bicimde sunulmasi, teknik yeterlilik tagimasi, sorular1 dogrudan
ele almasi ve giivenilir olmasi halinde degerlendirme bilgisi kamu
sektdriindeki idareciler i¢in faydali bir arag olabilir. Degerlendirme
ve izleme biribirlerini tamamlar niteliktedir ve sonug odakli yénetim
sistemi i¢in her ikisine de ihtiya¢ vardir.
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Politika, Program ve Proje Diizeylerinde Degerlendirme Ornekleri

Degerlendirme bilgisi politika yapicilari ve program ve proje
yoneticilerini mudahalelerinin istenen sonuglara gidip gitmedigi
konusunda bilgilendirebilir ve uygulama stratejilerinin neden
yolunda gitmedigi konusunda énemli ipuglar: sunabilir. Sekil 7.6da
degerlendirmenin projeler, programlar veya politikalar hakkinda
sunabilecegi bilgilere dair iki érnek verilmektedir: su 6zellestirme
sistemleri ve yeniden iskan stratejileri.

sekil 7.6

Degerlendirme Ornekleri

Politika
diizeyinde
degerlendirmeler

Program
diizeyinde
degerlendirmeler

Proje diizeyinde
degerlendirmeler

Su Hizmetlerinin
Ozellestirilmesi

Model yaklagimlarin,
sehir suyu
sebekelerinin
ozellestirilmesi
stireciyle
kargilagtinlmas:

Devlet sistemlerinin
mali yénetim
yapilarinin
degerlendirilmesi

{ki kentte su faturas:
tahsilat oranlarindaki
iyilesmenin
degerlendirilmesi

Yeniden iskan
Stratejileri

Kirsal kesimde
yagayan koylilerin
yeni alanlara
yerlegtirilmesinde
kullanilan yeniden
iskan stratejilerinin
kargilagtirilmas:

Yeniden iskan
sonrasinda koylulerin
daha 6nceki ge¢im
kaynaklarina

ne oranda sahip
olduklarinin
degerlendirilmesi

Yeniden iskan
sonrasinda

bir kentteki
ciftcilerin tarimsal
uygulamalarinin
degerlendirilmesi




Kisim 8

Adim 8: Bulgularin Rapor Edilmesi

sekil 8.1

Sonuglar
Izlemeye [lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmas:
Hazirhhk Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolii

Bulgularin
Kullanim:

9-0-0

[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor Izlemne ve
Degerlendirilecek {liskin Referans {zlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri — Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Strdurtlebilirligi

Performans bilgisi bir yénetim araci olarak kullanilacaktir. Bu nedenle

performans bilgisi hem izleme hem de degerlendirmeden elde edilebilir.

Her ikisi de belirli bir projenin, programin veya politikanin kaydettigi
ilerleme konusunda kritik, stirekli ve gercek zamanh geri bildirim
saglayabilir.

Performans bulgularinin analizi ve rapor edilmesi kritik bir stiregtir
¢inki neyin, ne zaman ve kime rapor edilecegi belirlenir. Bu adimda,
ayrica, kurumun mevcut teknik kapasitesi de ele alinmahdir zira stireg
analiz ve rapor derleme, degerlendirme ve hazirlama konularinin
yontemsel boyutlarina odaklanmaktadir.

Bu kisimda bulgularin rapor edilmesi konusuna ve agagidaki ilgili
hususlara deginilecektir: (a) izleme ve degerlendirme bulgularinin
kullanimyi; (b) hedef kitlenin taninmasi ve hedef kitleye uygun bilginin
hedeflenmesi; (c) performans verisinin agik ve anlagilir bicimde

sunumu; ve (d) performans haberlerinin kétii olmasi halinde ne olacag

Raporlama ¢ogu zaman
degerlendiricilerin, tizerinde
en az digiindiigii adim
olmustur.

(Worthen, Sanders,and Fitzpat-
rick 1997 s. 407)
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“Bazilar: buna iktidarin
kulagina dogruyu fisildamak
acini takmistir, ancak
iktidar dinlemiyorsa dogruyu
séylemenin ne anlarmi kalr
ki? Hedef kitlemizin bizi
dinlemesine yardimc olacak
etkili yollar bulamazsak
yaptigimiz tiim iyi isler boga
gidecek demektir. Sonuglar
rapor etme bigimimiz
genellikle ufak bir dalga
meydana getirmekle gereken
etkiyi yaratma arasindaki fark
belirleyecektir.”

(Wholey, Hatry, ve Newcomer
1994, s. 549)

On Adimda Sonug Odakli Izleme ve Degerlendirme Sistemi

Izleme ve Degerlendirme Bulgularmnin Kullanim:

[zleme ve degerlendirme raporlari farkli roller tistlenebilir ve tiretilen
bilgiler farkli gekillerde kullamilabilir:

o Hesap verebilirligin kanitlanmasi—vatandasglara ve diger paydaglara
verilen vaatlerin yerine getirilmesi

« Tkna etme—bulgularin sagladig: deliller kullanilarak
o Egitim—kurumsal ¢grenmeye yardim icin bulgularin rapor edilmesi

o Aragtirma ve Agmlama—neyin ige yarayip neyin yaramadigini
nedenleriyle belirlemek

+ Belgeleme—bilgileri kayit altina alma ve kurumsal hafiza olusturma

o Katihm saglama—katilima bir strecle paydaslarla etkilegimin
saglanmasi

¢ Destek kazanma—paydaslarin destegini almak i¢in sonuglarin
kanitlanmasi

« Anlayig: gelistirme—projelerin, programlarin ve politikalarin daha
iyi anlagilmas i¢in sonuglarin rapor edilmesi.

Degerlendirme raporlar bircok amaca hizmet eder. Ana amag ise
“mesajin aktarilmasidir”. Bir bagka deyisle; hedef kitleyi degerlendirme
bilgisinin toplanmasi, analizi ve yorumlanmasi neticesinde ortaya ¢ikan
bulgular ve sonuclar hakkinda bilgilendirmektir (Worthen, Sanders, ve
Fitzpatrick’'ten uyarlanmigtir 1997.)

Hedef Kitlenin Taninmasi ve Hedeflenmesi

Hedef kitlenizi tanimaniz ve bilginin ne gsekilde sunumunu istediklerini
bilmeniz ¢énem tagimaktadir. Hedef kitlenin ilgileri, beklentileri ve
tercih ettikleri iletigim arac1 dikkate alimmalidir. Agagidaki sorulara
cevap verecek bir iletigim stratejisinin gelistirilmesi gerekmektedir:

¢ Kim hangi bilgiyi alacak?

« Bilgi hangi bicimde sunulacak?

¢ Ne zaman?

« Bilgiyi kim hazirlayacak?

« Bilgiyi kim sunacak?

[zleme ve degerlendirme bulgular belirleme stireci devam ederken

herkesin ilerleme hakkinda bilgilendirilmesi ve herhangi bir stirprize
yer birakilmamas: 6nem tagimaktadur. Bilgi sisteminin, bir yénetim

araci olarak performans hakkinda stirekli geri bildirim sunmas:
isteniyorsa iletigimin sirekli olmas: siireg i¢in énem tagimaktadir.



Bulgularin Rapor Edilmesi

[zleme ve degerlendirme sonuglarinin karar alicilara geri bildirim
saglamak i¢in strekli olarak yayilmas: gerekmektedir. Resmi olmayan
(telefon, e-posta, faks, gérisme) ve resmi (brifing, sunum, yazili rapor)
iletigimin genel iletigim stratejisinin parcasi olmasi gerekmektedir.

Veri kisa ve kesin bicimde sunulmali, hedef kitleyle bagintili
olmalidir. Sadece en énemli veriler sunulmalidir. “Hedef kitlesi ve hedef
kitlenin bulgulara dair yéneltecekleri sorular iyi tanimlanmamig bulgu
raporlama amacina ulagamayacaktir “(Worthen, Sanders, ve Fitzpatrick
1997, s. 409).

Proje, program ve politika dizeyinde ¢oklu hedef kitle olmas:
halinde verinin her bir hedef kitlenin ana ilgilerine ve tercihlerine
gore paketlenmesi ve bicimlendirilmesi gerekebilir. lletigim stratejisi,
sonuglarin farkh paydaglara aktarilmasinda varolan zorluklar dikkate
almahdir. Ayrica; “raporun, resmen sunulmadan énce, tim taraflarla
netlegtirilmesi gerekir. Bu sayede hatalarin ¢éntne gecilecek ve daha
sonra yaganabilecek cephelegsmelere meydan vermeden bir¢ok noktanin
enformel olarak agikliga kavusturulmasi saglanacaktir “ (Valadez ve
Bamberger 1994, s. 437).

Performans bulgularinin ¢oklu kullanim alanlari olacag
ongorulebilir. Bu durum esmerkezli dairelere benzetilebilir. Bir bagka
deyisle; hedef kitle en icteki daireyi olusturmaktadir ancak stiregle
daha az dogrudan ilgili taraflar1 da dahil edecek bi¢imde i¢ dairenin
dtesinde kullanim alanlari da sézkonusu olabilir. “Degerlendiriciler
genellikle degerlendirme kullanimini sadece aragtirilan sorularla
sinirlar. Toplanan bilgiler baglangictaki degerlendirme ¢aligmas:
amaclarinin da 6tesinde kurumdaki diger kisiler i¢cin anlam tagiyabilir
(genellikle tagir da) “(Wholey, Hatry, ve Newcomer 1994, s. 578). Bu
nedenle; performans bulgularinin daha genig bir kitleye de yayilmas:
ongorilmelidir.

Tipik olarak; komuta zincirinde yiikseldik¢e kapsaml ayrint:
ve agiklamaya olan ihtiya¢ da azalacaktir. Belli bir konuyla ilgili
birlestirilmis ve az ve 6z veri daha uygun olacaktir. Bu nedenle;
performans bilgilerinin iletilmesinde kisisel brifingler - 6zellikle tist
diizey yoneticilere - bir diger etkili ara¢ olarak gortlmektedir. Yonetim
zincirinin altlarina gelindiginde ise daha operasyonel verilerin tercih
edilmesi muhtemeldir.

Buytk “veri yiginlan” ters etki yaratacaktir. Karar alicillarin ne
istedigini bilmek ve kendilerini en rahat hissettikleri bicimde istedikleri
bilgileri sunmak 6nem tagimaktadir. Bunu yapmak i¢in bilginin her
bir karar alia ve nihai kullania i¢in tercih edilen bicime uyarlanmas:
gerekebilir.

Karar alialar veri bulgularinin gerceklestirilmesi gereken eylemlere
isaret etmesini bekleyebilir. Karar alicilar, ayni zamanda, izleme ve
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Performans verilerini énceki
veriler ve referans noktasiyla
kiyaslayarak rapor edin.

degerlendirme stireci boyunca performans bulgularina gore hareket
etme noktasinda mevcut seceneklere de (maliyetler, artilar ve eksiler ve
benzeri hususlar) ilgi gosterecektir.

Ayrica; izleme ve degerlendirme stirecinde 6nerilen eylemlerin neler
doguracaginin da vurgulanmasi ¢énem tagimaktadir. “Tek bagina belirli
eylemlerin gerceklegtirilmesini énermek nadiren yeterli olmaktadir.
[dareciler genellikle gerceklestirecekleri eylemlerin sonuclart hakkinda
her seyi anlamak ister. Akilli degerlendirmeciler bunu éngérerek,
mumkin oldugu hallerde, maliyetlere ve 6nerilerin sonuclarina dair
en iyi tahminleri (veya tahmin araliklarini) sunar “(Wholey, Hatry,
ve Newcomer 1994, s. 563). Bulgularin stirekli rapor edilmesi, karar
alialara énerilerin uygulanmas: noktasinda yol gésterilmesini de
kapsayabilir ve kapsamalidir.

Takip ve geri bildirim agisindan bulgular, stirecin i¢ytzin,
alternatif eylemleri ve sonraki adimlar gériigmeleri i¢in paydagslarn ve
degerlendiricileri biraraya getirecek bir politik stire¢ olugturulabilir.
“Onemli secim bolgelerinden - se¢ilmis yetkililer, fon saglayicilar ve
kamuoyu gibi - performans raporlarinin kullanilirhg: ve anlagilirhg:
konularinda periyodik geri bildirim almakta faydali olacaktir. Bu geri
bildirim gelecekte hazirlanacak performans raporlarinin hedef kitleye
gore hazirlanmasinda yardima olacaktir “(Hatry 1999, s. 154).

Performans verilerinin zaman siirecinde kiyaslanmas: kritik énem
tagimaktadir. Belirli bir ti¢ aylik dénem veya yil icin veri sunmak
tek basina faydali olmayacaktir. Egilimleri ayirt etmek i¢in referans
noktalarindan baslamak gerekmektedir. Ilerlemenin stirdiriilebilirligini
belirlemek i¢in - ilerlemenin kisa stireli olup olmadigini veya
baglangictaki ilerlemenin ortadan kalkip kalkmadigini anlamak -
referans noktasina ve ara Sl¢timlere gére raporlama yapilmalidir.

Gerceklesen sonuglari hedeflerle kargilagtirmak sonuglarin rapor
edilmesinde esas ¢énemli konudur. Tablo 8.1'de gsterge referans
noktalari, giincel ve hedef 6l¢ctimleri ve beklenen sonugclara gore ytizde
farkliliklan gosterilmigtir.

Performans Verilerinin A¢ik ve Anlagilir Bicimde Sunumu

Sonuglarin daha énce elde edilen verilere ve referans noktasina
kiyasla rapor edilmesi 6nem tagimaktadir. Zaman stirecleri arasinda
kargilagtirmalar da kritik énemdedir.

Asagidaki veriler rapor edilebilir:

o Gelir veya gider - proje, program veya politikanin maliyeti veya
verimi
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yiizdesi (N=14000)

Tablo 8.1
Neticeleri Raporlama Formati: Gerceklesen Neticelere Karsi Hedefler
Fark

Referans Mevcut Hedef (ylizdelik
Netice Gostergesi (yuzde) (yuzde) (yuzde) noktalar)
Hepatit oranlar 30 25 20 -5
(N=6000)
Genel saglik statusii iyilestirilmis cocuklarin 20 20 24 -4
yiizdesi (N=9000)
Saglik muayenesinde beg tizerinden dort 50 65 65 0
pozitif puan alan ¢ocuklarin ytzdesi
(N=3500)
Beslenme stattleri iyilegtirilen ¢ocuklarin 80 85 83 +2

Kaynak: Ornek Veriler 2004

« Ham rakamlar - ilk belirtiler, ham projeksiyonlar, tahminler vs.
¢ Yizdeler (6rnegin; bir projenin hizmet gétirdugi vatandaglarin
yiizdesi)

« Istatistiki testler

¢ Organizasyonel birimler

¢ Cografi konumlar

e Demografi

+ Musteri memnuniyeti 6lcekleri— ytiksek, orta, dusiik.

Verilerin basit, a¢ik ve kolayca anlagilabilir bicimde sunulmas:

gerekmektedir. Yalnizca en énemli veriler sunulmalidir. Kisaltma
ve jargon kullamimindan kaginilmalidir. Baglami olugturmak icin
asgari arka plan bilgileri saglanmalidir. Onemli noktalarin pesinen
ifade edilmesi gerekmektedir. Bulgular ve ¢neriler kilit sonuglara ve

gostergelerine gore organize edilmelidir. Ayrintili verilerin aktariminda
ayr1 bir ek veya rapor kullanilabilir.

Raporlama dért boyuttan olugmaktadir: yazih ézetler, idari 6zetler,
sozel sunumlar ve gorsel sunumlar.

Yazili Ozetler

Kullanigh bir yénetim arac olabilmesi i¢in yazih ézetin bir girige
(raporun amaci, degerlendirme sorulari, program arka plani ve
program nihai amaglari ve amaclarini gésteren) sahip olmalidir. Ozette
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degerlendirmenin tanimina (degerlendirme odagy, yontem, yéntemin
kisitlari, degerlendirmeyi yapan taraf ve degerlendirmenin yapildig
zaman da dahil olmak tizere) yer verilmelidir. Raporda, bulgulara
dair veriler secici ve anlagilabilir bicimde sunulmals; veriler aragtirma
sorularina, ana temalara veya program bilegenlerine gore organize
edilmeli ve sema ve tablolar kullanilmalidur.

Sonuglarla performans delilleri arasinda agik bir baglant
olusturulmalidir. Onerileri desteklemek icin deliller sunulmalidir.

Analiz ve raporlama bi¢imini hazirlamak i¢in gereken stire
planlanirken revizyon icin de stire ayirmak 6nemlidir. Kurumun
disindan bilgili bir kiginin bulgular1 ve taslak raporu gézden gecirmesi de
faydal olabilir.

Idari Ozetler

[dari 6zetler kisa olmalidir (bir ile dort sayfa arasi). Ana bulgular ve
oneriler, madde imli liste bi¢ciminde sunulmalidir. Daha fazla ayrinti i¢in
rapora veya eklerine atifta bulunabilir. Idari 6zette arastirmanin arka
plani ve amacini da sunan kisa bir genel agiklama yer almalidir. Ayrica;
ana sorularin, konularin ve aragtirma yéntemlerinin kisa tanimlar1 da
bulunmaldur.

Sozel Sunumlar

Tek basina veya yazih bir raporla beraber s¢zel sunumlar da
kullanilabilir. Prova yaparak geri bildirim almanin yani sira sézel
sunumlarda agagidaki hususlar da dikkate alinmahdur:

o Hedef kitle kim?

¢ Sunumdan akillarinda neyin kalmas: gerekiyor?

 Sunum i¢in ne kadar siire ayrilmig durumda?

o Eldeki sunum kaynaklari neler?

e Basili metin dagitmaya gerek var mi, varsa neler dagitilmali?

Sozel sunumlar, yazili olanlar gibi, basit, anlagilir ve hedef kitleye
uygun hazirlanmig olmahdir. Karmagik bir dil ve ayrintih veri
kullaniminin 6ntne gegilmelidir. Organizasyon konusu da énem
tagimaktadir: “Onlara ne anlatacagimzi séyleyin; anlatin; onlara
ne anlattiginizi séyleyin.” Mamkun oldugu hallerde hedef kitleyle
etkilegime gecin ve sorulara hazirlikli olun.

Gorsel Sunumlar

Onemli noktalarin ve performans bulgulariin vurgulanmast icin
gorsel sunumlar da - gemalar, grafikler ve haritalar - kullanilabilir.
Gorsel sunumlar bir bakista gidilen yont ve egilimleri gosterebilir.
Hedef kitleye veri sunarken dikkate alinmas: gereken farklh semalar
(dilim grafik, akim semass, stitun grafigi, zaman dizisi, serpme ¢izim,
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cubuk grafigi, aciklik grafigi vs.) ve grafikler (dogrusal grafik, sagihim
diyagrami, ¢ubuk grafigi, dilim grafik, yiizey grafik, resimli grafik, eg-
yukselti grafigi, histogram, alan grafigi, dairesel grafik, stitun grafigi)
mevcuttur.

Grafikler ve tablolar ilgili hususlan anlatmak, agimlamak, tasnif
etmek ve kargilagtirmak icin kullanilir. Grafikler ve tablolar etki ve
gorsel ilgi yaratabilir, hedef kitlenin kabulint ve anlatilanlarin hafizada
kalmasini saglayabilir ve resmin tamaminin gériinmesine yadimci
olabilir. Grafiklerde ve tablolarda verilerin sade ve tutarli bicimde
sunulmasi ve verinin uyumlu olmas: gerekmektedir. Grafikler ve
tablolar hedef kitleyle etkilesimi saglamalidir.

Tablolar en etkili bigimde verileri sunmak ve degisime,
kargilagtirmalara ve iligkilere vurgu yapmak icin kullanilir. Grafikler
ise mesaji sunmak adina daha etkilidir. Kurumsal yapilarin
tanimlanmasinda, akigin gésterilmesinde, verilerin sembol olarak
sunumunda, kavramlan ve fikirleri aktarmada ve de sayisal verileri
gorsel sunumda daha etkilidirler.

Etkili bigimde tasarlanmusg tablolar agagidaki 6zellikleri tagiyacaktir:
o Sadelik ve tutarlihk
o Acikca igaretlenmis ve kisaltmalara yer vermeyen satirlar ve stitunlar
 En yakin tam sayiya yuvarlanmisg ytizdeler
+ Toplam sayilar
« Veri kaynag.
Tablo 8.2'de betimleyici verilerin gésterilmesinde ve rapor
edilmesinde kullanilabilecek etkili bir tablo érnegi verilmistir.

Etkili bigimde tasarlanmug grafiklerin ozellikleri ise agagidaki sekildedir:

+ Kolayca okunabilirlik ve hem biiyiik harfleri hem de kiiciik harfleri
(sadece biiyiik harfler degil), yalnizca birka¢ yaz: turi kullanarak, iceren
uygun sunum

Tablo 8.2
Betimleyici Veriler icin Ornek Raporlama Tablosu

Oy Kullanmada Cinsiyet Farklari

Son Secimde Oy Kullanmis Evet Hayir
Erkek (N=1000) %75 %25
Kadin (N=700) %55 %45

Kaynak: Ornek veriler 2004.

“Delillerin girsel sunumlar: ni-
celikle ilgili delillere iliskin mu-
hakeme ilkeleriyle yonetilmeli-
dir. Bilgi gosterimlerinde tasa-
rim mantigi bilimsel mantikla
uyumlu olmahdir. Agik ve net
goriis agik ve net diistinceyle
bir olmahdir”

(Tufte 2002, s. 53)
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“Bilginin degeri (genellikle)
zaman igerisinde azaldigi igin
temel bulgularin miimkiin
oldugunca hizli iletilmesi
gerekmektedir.”

(Valadez ve Bamberger 1994,
s.437)

¢ Yogun sablonlarin kullanilmamas:

 Bosg alanlarin etkili kullanimi

o Sadelik

« Olceklerin dogru olmast

+ Mesajin baglkta aktarilmas

* Grafikle yeterli verinin sunulmasi ve mesajin agik olmasimin saglanmasi
o Veri kaynag:

o Ekte destekleyici verilere yer verilmesi.

Etkili grafikler politika yapiclarin ve karar ahalarin belli bir proje,
program ve politikanin mevcut durumunu - egilimler, gidilen yon,
gecikmeler, sorunlar, bagarilar ve ihtimaller dahil - hizla gérmelerine
yardimar olacaktir. Grafikler; bulgularin devamli rapor edilmesine
yardimca olacak bilgilendirici ve kullanigh gorsel destek olarak
kullamlmalidir.

[ster grafik isterse tablo biciminde olsun, bilginin grafiksel olarak
resmedilmesi rapor etme stirecinin ¢nemli bir parcasini olugturmaktadir.
Sekil 8.2'de grafik kullanimina dair baz1 yol gésterici ilkeler sunulmustur.

Sekil 8.2'de, ayrica, bulgularin devamli rapor edilmesi stireglerinde
kullanilabilecek grafik seceneklerinden ¢rnekler verilmistir.

Yazili raporlar ve gésterim dahil bircok farkh raporlama bicemi
mevcuttur. Veri sunumundaki tercihleriyle ilgili olarak kullamicilar ve
paydaslarla temasa gegmek 6nem tagimaktadir. Sirf poptiler olabilecekleri
i¢cin uygun olmayan grafikler kullanma hatasina diigtilmemelidir.

Izleme ve Degerlendirme Sistemi Performansa Dair Kétii Haberler
Verirse Ne Olur?

Sadece iyi haberler alinarak yonetim stiregleri isletilemez. Iyi bir
performans 6l¢iim sisteminin kurulug amaa sadece iyi haberleri vermek
degil, sorunlari da su yiiziine ¢ikartmaktir. Iste bu noktada sonug

odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin politik boyutlarindan bir
digeri kargimiza ¢ikmaktadir. Kot haberlerin rapor edilmesi bagariyla
basarisizligin ne sekilde ayirt edildigini gésteren kritik bir husustur.
Eger ikisi arasindaki fark belirlenemiyorsa hem bagarisizhigin hem de
basarinin idareciler tarafindan sdiillendiriliyor olusu muhtemeldir. [yi
bir performans sistemi bir nevi erken uyar sistemi niteligi tasiyabilir.

Performans raporlarinda kotii sonuclara dair agiklamalar (eger
mumkiinse) ve sorunlari ¢6zmek amaciyla hayata gecirilmis veya
planlanan adimlara dair saptamalar yer almahidir (Hatry 1999). Kot
haber veren el¢iler cezalandirilmamalidir. Kétii haber verilmemesi
i¢in korku uyandirmak raporlamaya ve bulgularin kullanimina zarar
verecektir.
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sekil 8.2
Grafiksel Mikemmeliyetin llkeleri

Bdward Tufte, Yale Universitesinde istatistiksel kanitlar ve bilgi
dersine girmektedir. Tufte bilgilerin acgik ve kesin sunumu konusunda
6nde gelen otoritelerden biri olarak kabul edilmektedir. Asagida kendisi
tarafindan kaleme alinan baz ilgili hususlar verilmistir.

“Grafiksel mitkemmeliyet ilging verilerin iyi tasarlanmis bicimde
sunumudur — icerik, istatistik ve tasarim son derece 6nemlidir.”

“Grafiksel miukemmeliyet karmagik fikirlerin ack, net ve etkin
aktarimi demektir.”

“Grafiksel mitkemmeliyet hedef kitlenin en kisa siirede en fazla fikre
sahip olmasina yardima olan ve bunu mumkiin oldugunca az ve éz bir
sunumla gerceklestiren stiretir.”

“Grafiksel mitkemmeliyet neredeyse her zaman ¢ok degiskenli bir
yapidadir.”

“Grafiksel miikemmeliyet veriler hakkinda dogruyu séylemeyi
gerektirir.”

Bilgilerin Sunumunda Kullanilabilecek Ornek Grafikler

/A
V/N\/A
'\// / Dogrusal Grafik: Zamanla ortaya ¢ikan egilimler
N~
'/ N
[ ]
o* Dilim Grafik: Bir buitiiniin pargalar:

— —— | Cubuk Grafigi: Yuzde dagilim

I

Salkim Grafigi: Farkh kalemlerin
karsilagtirilmas:

B Karma Grafik

Iyi bir hususu ¢ok fazla sunmaktan kacinin.




Kisim 9

Adim 9: Bulgularin Kullanimi

ekil 9.1 Sonuglar
[zlemeye {lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmas:
Hazirhhik Gostergelerin —Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolu Kullanimi

fzlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor Izleme ve
Degerlendirilecek {ligkin Referans [zlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri — Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum I¢inde
Hemfikir Olmak Noktadayiz? Strdurilebilirligi

Bir 6nceki kisimda etkili raporlama yollarini inceledikten sonra simdi

Sonug¢ odaklr bulgularin sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminden ¢ikan bulgularin
kullamlmast karar alma kullanimi konusuna odaklanabiliriz (sekil 9.1). Bu kisimda dikkate
stire¢lerinde bilgilendirmeye alinacak hususlar gu gekildedir: (a) performans bulgularinin kullanims;
yardimc olacaktir. (b) bulgularin kullaniminin doguracag ek faydalar - geri bildirim, bilgi

ve 6grenme; ve (c) bilgi paylagim stratejileri.
Performans Bulgularinin Kullanim

Performansi iyilegtirmek maksadiyla bulgularin kullanimi sonug

odakl izleme ve degerlendirme sisteminin ana amacidir. Izleme ve
degerlendirme sisteminin esas noktasi sadece stirekli sonug¢ odakl bilgi
tiretmek degildir. S6zkonusu bilgilerin uygun kullanicilara zamaninda
aktarilmasi ve bu sayede kurumlarin ve devletlerin daha iyi yonetilmesi
i¢in performans geri bildiriminin saglanmas: da sistemin esasini tegkil
etmektedir.

Bulgular farkli yollarla somut bigimde kullanilabilir. Bu yollar kutu
9.1'de gosterilmigtir.
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Kutu 9.1
Sonug Bulgularinin On Ayri Kullanimi

1. Secilmis yetkililerin ve kamuoyunun hesap verebilirlik taleplerine
kargilik vermek

2. Butge taleplerinin olusturulmasina ve gerekcelendirilmesine yardimci
olmak

3. Operasyonel kaynak tahsisat: kararlarinin alinmasina yardima olmak

4. Hangi performans problemlerinin varoldugu ve hangi diizeltmelere
ihtiya¢ duyulduguna dair derinlemesine incelemeler baglatmak

5. Programu iyilestirmeye devam etmeleri i¢in personelin motive
edilmesine yardima olmak

6. Yiiklenicilerin ve yardim alan taraflarin performansini formiile etmek

ve izlemek

Ozel ve derinlemesine program degerlendirmeleri i¢in veri saglamak

Hizmetlerin daha etkin sunumuna yardima olmak

9. Stratejik ve diger uzun vadeli planlama ¢aligmalarina destek olmak
(referans bilgileri sunmak ve daha sonra ilerlemeyi takip etmek
suretiyle)

10. Kamuoyunda giiven olusturmak maksadiyla kamuoyuyla daha iyi
iletigim kurmak.

@ =

Kaynak: Hatry 1999.

Biitce taleplerinin formiile edilmesi ve gerek¢elendirilmesi
noktalarinda performans bilgileri buitce artiglarina veya kesintilerine yol
acabilecek gekilde kararlarin bilgilendirilmesini saglayabilir. Projelerin,
programlarin ve politikalarin kapsamlari performans geri bildirimi
temelinde genisletilebilir veya daraltilabilir. S6zkonusu uygulamalar,
benzer bicimde, performansa gore tamamen rafa da kaldirilabilir.
Idarecilerin, ayn1 zamanda, personel icin iyi performans karsisinda
tesvik (parasal veya ayni) ya da beklentileri kargilamayan ve istenen
sonuglara ulagmayan performans karsisinda yaptirim (¢aliganlarin veya
yoneticilerin performans degerlendirme notlarinin diistik olmas: gibi)
uygulama secenekleri de mevcuttur.

Personeli motive etme konusunda ise, devlet memurlarinin devletin
islerinde ortak olarak stirece dahil edilmeleri halinde daha iyi uygulama
gerceklestigi gozlemlenmistir. Sistemin tamamindaki ¢aliganlar, bu
sayede, stireci daha iyi anlayacak ve kendi eylemleriyle nihai amag
arasinda “bakis acis1” olusturabildiklerinde, istenen nihai amacin
basarilmasina yapacaklar: katkidan daha fazla heyecan duyacaktir.

Baz1 OECD tilkelerinde (Avustralya ve Fransa gibi) idarecilere, daha
fazla hesap verebilirlik karsihginda, daha biiytk operasyonel esneklik Paydaslarin devletle isbirligi
taninmaktadir. siireglerine dahil edilmesi gii-

ven olusturulmasin saglaya-

Yiiklenicilerin ve hibe alan taraflarin performansi agisindan L
caktir.

Avustralya 6nemli bir ¢rnektir. Avustralya'da kuruluglarla imzalanan
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performans sézlegsmeleri mevcuttur ve buna gére de sézlegmeler
degerlendirilmeden ve sonuglar izlenmeden yillik biitce tahsisatlar:
gerceklestirilmemektedir. Diger durumlarda ise su uygulama gecerli
olmaktadir: “Bir kurulusun miisterilere sunulacak hizmetlerde
yiikleniciyle calismasi veya diger kurumlara hibe vermesi halinde
imzalanacak anlagmalarda neticelere dayal performans hedeflerin

yer verilebilir. Bu sayede neticelerin hedeflerle kiyaslanmasi miimkiin
olacaktir “(Hatry 1999, s. 170). Performansa dayali 6dtller ve cezalar da
bu tarz sézlegmelere dahil edilebilir.

Kararlar1 dayandiracak verilerin olmamasi halinde sézkonusu
kararlarin keyfi alinmasi ortaya cikabilir. Karar ahalar, bununla birlikte,
her zaman kendi kararlarini almada takdir hakkina sahiptir. Ancak;
karar alma siirecinin daha iyi olmasi i¢cin bulgularin izlenmesi, élctimu
ve degerlendirilmesine zaman ayirmak ve bulgularin karar alma
stireclerine dahil edilmesini saglamak gerekmektedir. Bu siirecin ilging
olan dogal sonu¢larindan biri de performans bilgisinin talep edilmesi
halinde sonugta daha iyi performansin ortaya ¢ikacak olmasidir.

Sonuglara dair bulgularin kullanilabilecegi diger alanlar arasinda
iyi uygulamalarin saptanmas, él¢ek ekonomilerinin desteklenmesi,
cakisma ve tekrarlarin énlenmesi ve kurumlar arasinda benzer

programlarin eggiidiimii sayilabilir (Wye 2002, s. 49).

Bulgularin kullanimina dair bircok 6rnek mevcuttur. 9.2 ve
9.3 kutularinda performans bulgularinin farkh kullanimlarn
gosterilmektedir.

Bulgularin Kullaniminin Doguracag: Ek Faydalar: Geri Bildirim,
Bilgi ve Ogrenme

[zleme ve degerlendirme sistemleri; projelerin, programlarin ve
politikalarin kendi déngtileri dahilinde sergiledikleri ilerleme, bagar
ve basarisizlik hakkinda ¢nemli geri bildirim saglar. Bu sistemler karar
alialarin performansi iyilestirme ve sonuglara dair hesap verebilirlik
ve seffafligi kamtlamada kullanabilecekleri gii¢lii ve streklilik arzeden
kamu yonetimi araglar niteligindedir. Kalkinma baglaminda izleme
ve degerlendirmeden gelen geri bildirimi su sekilde degerlendirmek
mimkiindir: “Degerlendirme geri bildirimi, genis anlamda,
degerlendirme bilgisinin mevcut veya yeni kalkinma faaliyetlerinde
kullanimini temin etmek tizere sunumunu ve yayimini iceren dinamik
bir strectir. Geri bildirim ise, degerlendirme bulgularinin yayimindan
farkh olarak, ¢ikarilan derslerin yeni operasyonlara yansitilmasini temin
eden siireg niteligindedir “(OECD 2001, s. 60).

[zleme ve degerlendirme bulgularinin kullanimi devlette ve
kurumlarda bilgi kazanimi ve 6grenmeye de katki saglayabilir.
Uluslararasi yardim camiasinin 6zellikle vurgu yaptigi hususlardan
biri de, donér taraftan aliciya bilgi aktarimi yerine, bilginin yerelde



Kutu 9.2
New York'ta Sug¢ Oranini Takip Etmek ve Azaltmak icin Perfor-
mans Verilerinin Kullanimi

New York Emniyet Tegkilati, son on yil icerisinde, siddet iceren
suclarin gunlik tekrar oranini haritalandirmak i¢in 6zel bir sonug
odakli izleme ve degerlendirme sistemi kullanmigtir. “CompStat

bir kurumun giinlik isleyisini yeniden diizenleyen karmasgik bir
performans 6l¢iim sistemidir. Sistem, ayni zamanda, kurumun ana
misyonu ve nihai amaclan dogrultusunda ilerlemesine yardim eder.
CompStat “gercek zamanli” verilerin derlenmesine, dagitimina ve
kullanimina dayanmaktadir ve bu sayede sahadaki yoneticilerin daha
iyi bilgilenmig ve daha etkili kararlar almalarina yardima olmaktadir
“(O’Connell 2001, s. 6).

New York'un eski belediye bagkani: Rudolph Giuliani bu sistem
konusunda asagidakileri vurgulamigtir: “77 adet polis karakolumuz
var. Buralarda, her gece, kendi bolgelerinde meydana gelen endeks
suclar ve diger bircok veri kayit altina ahinmaktadir. Sivillerden gelen
sikayetlerin sayisini kaydetmekteyiz. Agir suglar ve adi suglarla ilgili
yapilan tutuklamalarin sayisini kaydetmekteyiz. Tim bu saydiklarim
CompStat'in bir parcasidir. CompStat icrai hesap verebilirligi temine
yardimer olan bilgisayar tabanh bir programdir. Kullanim amaa
ise sadece kent genelinde degil her mahallede sug isleme oraninin
arttifina veya azaldigina dair bilgi toplamaktir. Sug oraninda artig
olmas: halinde buna hemen - FBI bir buguk yil sonra sug istatistiklerini
yayinlayana kadar beklemeden - mudahalede bulunma firsati
yaratmaktadir... Artik sug oranlarindaki degisimi anlik olarak takip
edebiliyor, gereken stratejik kararlar1 alabiliyoruz “(O’Connell 2001,
s. 9).

Sonug itibariyla bes yillik bir dénem stiresince “New York kenti
hirsizlik oraninda hizh bir disiis yasamig(ytizde 53), ihbar edilen
soygunlarda yiizde 54’lik azalma olmus ve cinayet oraninda inanilmaz
bicimde yuzde 671ik diigiis yagsanmustir... Bu siradigi bagarilar, buytik
oranda, emniyet tegkilatinin yenilik¢i polislik anlayisi - yani CompStat

- sayesinde yakalanmigtir “(O’Connell 2001, s. 8).
Gergek zamanh sonug odakli bu sistemin kullanimi neticesinde

“New York kenti tilkenin tartismasiz en giivenli metropolidir. . .

(NYC.gov 2003).

Kaynaklar: O'Connell 2001, NYC.gov 2003.

Bulgularin Kullanim:
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Kutu 9.3
A.B.D Calisma Bakanlig—FEksiksiz ve Isler Durumda Sonug Odakli izZleme ve Degerlendirme
Sistemine Sahip Kurum Ornegi

Amerikan Calisma Bakanlig: (DOL) eksiksiz ve isler durumda bir sonug¢ odakl izleme ve degerlendirme
sistemine sahip kurum ¢rnegidir. Bakanlhigin bu alandaki ¢aligmalar: 1993 tarihli Performans Sonuglar
Kanunu ile baglamistir (bkz. kutu 10.2).

DOL bir misyon ve vizyon tanimi yapmusg, bir stratejik plan ve ti¢ ana stratejik nihai amag
belirlemistir. Is giictinii giivenceli bicimde ve kaliteli calisma yerlerinde istihdam etmek. Sozkonusu
ti¢ nihai amag temelinde daha genis kapsamli bu stratejik nihai amaglarin herbiri icin ¢ ilgili netice
belirlenmistir.

Stratejik Nihai Amag¢: 1. Hazirhkh bir is giicu
Sonuglar: a. istthdami, kazamimlar ve yardimi artirmak
b. is dunyasina bagarili gecis yapan genclerin sayisini artirmak
¢. Amerikan ekonomisinin etkililigini ve ekonomiye dair bilgi ve analizleri
iyilestirmek
Stratejik Nihai Amag¢: 2. Sosyal giivenceli is giicii
Sonuglar: a. is¢i koruma kanunlarina uyumu artirmak
b. cahsanlarin haklarim korumak
c. yeniden egitilen ¢aliganlar i¢in istthdami ve kazanimlar: gelistirmek
Stratejik Nihai Amag¢: 3. Nitelikli caligma yerleri
Sonuglar: a. ¢alisma yerlerindeki yaralanmalari, hastaliklari ve can kayiplarim
azaltmak
b. firsat esitligi ilkesine bagh ¢alisma yerleri kurulmasini tegvik etmek
c. ¢ocuk igciligini azaltmak, calisanlarin temel haklarini korumak ve is giict
piyasalarini gi¢lendirmek

Yukaridaki stratejik nihai amagclarin herbiri i¢in yillik butceler ayrilmig ve daha sonra gerceklesen
butce harcamalarina gore él¢im yuritilmustir.

DOL tarafindan iki yilda bir sézkonusu nihai amaglara iliskin gézden gecirme ¢aligmalar1
yapilmaktadir ve bu ¢alismalarda agagidaki bilgilere ulagilmaktadir:

Sonuglar: Performans neticesi i¢in kullanima hazir en yakin tarihli sonuglar

Gosterge: Performans nihai amacinin elde edilmesi yénitinde kaydedilen ilerlemeyi
degerlendirmek i¢in kullamilacak él¢iimler

Veri Kaynaga: Performans gostergesi verilerini toplamak i¢in kullanilacak 6l¢tim sistemleri

Referans Noktasi:  Ilerlemenin degerlendirilmesinde kullanilacak referans yil ve diizeyi

Aciklama: Nihai amagclarin elde edilmesi, él¢tim sistemleri ve performans nihai amaca veya
gostergesi i¢in bir baglam veya tanim getiren stratejilerle ilgili konular.

Kaynak: A.B.D Calisma Bakanligi 2002.




edinilmesidir. Sonug odakl izleme ve degerlendirme baglaminda
“0grenme” tam olarak ne anlama gelmektedir? “Ogrenme; deneyim,
bilgi, erigim ve anlamhlik kilit unsurlarindan olusan siirekli ve dinamik
aragtirma siirecidir. Yanitlama ve raporlamadan ziyade sorgulama ve
aragtirma kilttra gerektirir “ (UNDP 2002, s. 77).

Performans bilgilerinin kullaniminda diger kilit bilegenler ise bilgi
ve bilgi yénetimidir. Bulgularin siirekli kullanimi yeni bilgi tiretimini
saglayabilir. Bilgi yénetiminden kastedilen ise bulgularin saglanmasi,
dgrenmenin kurumsallagtirilmas: ve izleme ve degerlendirme sistemi
tarafindan stirekli iiretilen bilgi bollugunun dizenlenmesidir.

Sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemleri ve birimleri 6grenme
ve bilgilenme siireclerine katkida bulunacak 6zel kapasiteye sahiptir.
[zleme ve degerlendirme sistemleri, etkili kullanildiklarinda, grenme
ve bilgilenme i¢in kurumsallagmug bir yap: saglayabilir. “Bu nedenlerden
oturta 6grenmenin, etkili bir geri bildirim sistemi vasitasiyla, tim
programlama déngiistne dahil edilmesi gerekmektedir. Bilginin
yayilmasi ve muhtemel kullanicilarin emrine amade hale getirilmesi
uygulamali bilgi haline gelmesi i¢in sarttir... Ogrenme, ayni zamanda,
yonetim ic¢in kilit 6nem tasiyan bir aractir ve buna bagh olarak da
degerlendirme bilgisinin uygulanma stratejisi sonuglara ulagmak icin
dnemli bir arag niteligindedir... Sonuglar, 6grenmenin gerceklesebilecegi
ve gerceklesmesi gereken daha fazla sayida degiskeni sunacaktir “
(UNDP 2002, s. 75-76).

Ogrenmenin kurumsallastirilmas: devletler ve kurumlar i¢in
dnemlidir. Politika ve program degerlendirmesi, kurumsal 6grenme
stirecinde plansiz bir rol yerine sistematik bir rol oynamalidir.
Raporlamanin siirekliligini ve sonuglarin kullanimini tegvik eden
politik bir ortam olugturulmalidir. Bunun i¢in de bulgular devlet
kurumlarinin yénetiminde kullanmaya baglamadan énce belli diizeyde
kurumsallagmanin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Kurumsal
performansin ilerletilmesinde kurumsal ¢grenmenin roliintn
vurgulanmasi kamu sektértyle etkilegimde verimli ve gelecegi parlak
bir alandir.

Kutu 9.4te Alman yardim kurumlarinin degerlendirmeye dayal
6grenme yonunde nasil ilerlediklerine dair bir érnek verilmektedir.

Bircok devlet ve kurum 6grenme, icsellestirme ve performans
bulgularinin bakanliklar, kurumlar ve daireler arasindaki paylagimina
halen direng gosteriyor olabilir. Farkina varilmas: gereken bir takim
kurumsal, davranigsal ve politik zorluk mevcuttur. Kutu 9.5'te
dgrenmenin 6niindeki bazi engeller ele alinmigtir.

Iyi izleme ve degerlendirme sisternleri 6grenmenin 6niindeki
bu engellerin ortadan kaldirilmasina yardimci olabilir. izleme ve
degerlendirme sistemleri, trettikleri stirekli geri bildirim ve veri
akisiyla, karar ahalarin daha etkili yonetim sergilemelerine yardima
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“Bilgi iireten, 6grenmeyi tes-
vik eden ve eylemlere yol gis-
tericilik saglayan izleme ve de-
gerlendirme cercevesi, bagh ba-
sina, énemli bir kapasite gelis-
tirme ve ulusal sonuglari siir-
duiriilebilir kilma aracidir.”

(UNDP 2002, s. 76)
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Kutu 9.4
Alman Yardim Kurumlaninda Degerlendirmeye Dayali Ogrenme icin Gerekli Kosullarin
lyilestirilecegi Sinyalleri

Almanyanin dagitilmis kalkinma igbirligi yapis: artik 6zel konulara, éncelikli alanlara ve

tikelere daha fazla yogunlasir hale gelmektedir. Benzer bir egilim de yerinden yénetime dogru
gozlemlenmektedir.

Alman resmi yardim kurumlari kendilerini, daha énce hi¢ olmadig: kadar, dgrenim kuruluslar:
olarak gérmekte ve yonetim sistemlerini bu anlayisa uygun bicimde yeniden yapilandirmaktadir.
Degerlendirme sistemlerinin bu stregte kilit rol oynayacag: distntlmekte ve bu sistemlere daha
fazla éncelik ve kurumsal bagimsizlik taninmaktadir.

Degerlendirmenin kalitesi iyilesmektedir. Daha karmasik yontemler, daha fazla etkiye yonelim
ve daha fazla sayida genis tabanh degerlendirmeler (tek bir projeyle sinirli olmayan) gelecekte
daha fazla bilginin tretilmesi i¢in firsat yaratmaktadir. Bu sayede kalkinma igbirligi calismalar
daha kaliteli olacak ve kavramsal olarak ilerleyecektir. Bu durum daha fazla dis hesap verebilirlik
saglayacaktir.

Yardim kurumlari geri bildirim sistemlerini sistematik ve kurumsallagmig hale getirmelerinin
degerlendirmeye dayali 6grenme ve hesap verebilirlik icin énem tagidigina inanmaktadir.”
Yardim kurumlar1 degerlendirme derslerinin i¢sellestirilmesi ve daha sistematik ve yenilikgi bir
yaklagimin benimsenmesi i¢in daha fazla caligma yapilmasina ihtiya¢ oldugunun farkindadar.
Bu kurumlardan bazilar tiim bu hususlarin kapsamh bir bilgi yénetimi sistemine dahil edilmesi
konusunu degerlendirmektedir.

... Son yillarda Alman yardim kurumlar arasinda yatay dgrenmeye ¢cok 6nem verilmistir.

Kaynak: OECD 2001, s. 19.

olabilir. [zleme ve degerlendirme sistemleri kullanilarak kurumsal
kiltirlerde dontisim gerceklestirilebilir. Devletlerin kaynak akigini
yonetmelerine yardima olacak verileri almalan harcama baskilarini
azaltmaya yardima olabilir. Izleme ve degerlendirme sistemleri, ayni
zamanda; yapilar geregi; yonelimleri, egilimleri, bagarilar1 ve sorunlari
belirtmek suretiyle 6grenmeyi tegvik eder.

Sonuglara dair verilerin daha énceden bilinmeyen veya tam olarak
anlagilamayan alanlara 1gik tutmasiyla tinel gérigiintn yarattig
sorunlar agilabilir. Personel degisiminden kaynaklanan kurumsal
hafizanin silinmesi sorunu da izleme ve degerlendirme sistemlerinin,
iyi idame ettirildiklerinde, zamana yayilan veri kayitlar1 iiretmesiyle
asgariye indirilebilir. Son olarak; sturekli geri bildirim degisimin daha
kolay yonetilmesini saglayacaktir.

Devletlerin ve kurumlarin nasil 6grendiginin anlagilmasi ve
bu konudaki manilerin saptanarak ortadan kaldirilmasi stiregteki
engellerin agilmasina yardima olacaktir. Devletler ve kurumlar arasinda

6grenme ve bilgi edinme yollar1 kullanilarak performans bulgularinin
daha fazla kullanimi tegvik edilebilir (kutu 9.6).




Kutu 9.5
Ogrenmenin Oniindeki Engeller

OECD 6grenmeyi énleyebilecek bircok engel saptamigtir:

Kurumsal kiiltiir—bazi kurumlarin kulturlerinde hesap verebilirligi
suglulukla iligkilendirme egilimi vardir. Bu durum seffaflik ve
6grenmeyi engellemektedir. Diger kurumlarda ise hatalar sahiplenmek
ve hatalar ¢grenme firsati olarak gormek normal karsilanmaktadir
ve de bagarisiz projelerden de en az bagari hikayeleri kadar ders
¢ikarilabilecegi bilinmektedir.

Harcama baskisi—o6grenme zaman alir ve 6deme hedeflerini
kargilama baskis1 proje planlama ve onay agamalarinda kestirmeden
gidilmesine neden olabilir. Bu takdirde 6nceki deneyimlerden ¢ikarilan
dersler géz ardi edilmis veya karar alma acelesiyle ancak secici bicimde
dikkate alinmis olacaktir.

Ogrenme icin tegviklerin olmamasi—bir proje déngtisinde
uygun bir hesap verebilirlik yapisi olmadigi stirece grenme tegvik
edilemeyecektir. Personelin veya danismanlarin bir gérevden
digerine gectikleri durumlar buna iyi bir érnektir zira bu degisimler
6grenme bagarisizhginin sonuglar hissedilmeye baglanmadan énce
gerceklesmektedir.

Ttinel goriisi—baz1 personelin veya operasyonel birimin
tekduzelikte sikigip kalmasi, bildikleriyle devam etmesi ve hatta eski
tanidik yaklagimlarin eksikliklerinin bile genis tabanh kabul gérmesi.

Kurumsal hafiza yoklugu—sik yaganan personel dénigimu veya
kisa vadeli danigmanlara agir1 bagimliliktan veya ihtisas birimlerinin
zayiflatilmas: veya dagitilmasindan kaynaklanir.

Guvensizlik ve degisimin hizi—eger personel amagclar konusunda
kendilerini giivende hissetmiyor veya emin olamiyorsa veya birim
oncelikleri siirekli degisiyorsa bu durum égrenme tizerinde ters etki
yaratabilir.

Yardim iliskilerinin esitsiz dogasi—bu durum donérleri stirtictu
koltuguna oturtmakta ve gercek ortakliklar: ve bilgi paylagimin
engellemektedir.

Kaynak: OECD 2001, s.20-21.

Bulgularin Kullanim:
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Kutu 9.6
Ogrenme, Bilgi Olusturma ve Performans Bulgularinin Daha Fazla Kullanimi icin Tesvikler

Devletler ve kurumlar personellerinin 6grenim faaliyetlerine dahil olmasi, bilgi olusturmas: ve performas
bulgularini kullanmast icin proaktif tegvikler kullanabilir. Asagida bu tegviklere dair baz1 érnekler
verilmistir:
Sonug bilgilerinin kullanimina iliskin yol gésterici materyallerin gelistirilmesi.
Sonug bilgilerinin kullanimi konusunda idarecilere ve bu bilgileri kullanabilecek diger personele
egitim verilmesi.
Her sonug¢ raporu kullanima hazir hale geldikten kisa bir stire sonra personelle duzenli “Nasil
gidiyoruz?” oturumlari diizenlemek.
Iyi sonuglar tireten daireleri, yardim alan taraflar1 ve hizmet birimlerini saptamak ve
6dillendirmek.
Performansta iyilesmeyi ¢dillendiren hibe tahsisat yonergeleri gelistirmek.
Sonug verilerini kullanarak kurum icindeki bagarih (“en iyi”) uygulamalar belirlemek. . .
Ortak sorunlarn ve eger mimkiinse ¢éztmlerin, saptanmasinda sonug verilerinin kullanima.
Personel i¢in egitim veya teknik destek ihtiyaclarinin belirlenmesinde netice bilgilerinin kullanimu. .
Kaynaklarin kullanimimin énceliklendirilmesine yardime: olmak tizere netice bilgilerinin kullanima.

Kaynak: Hatry, Morley, Rossman, ve Wholey 2003, s. |6—17.

Bilgi Paylasim Stratejileri

“Izleme ve degerlendirme sisteminizin bir parcasi olarak iletigimi
baglangictan itibaren planlayin” (IFAD 2002 s. 6-7). Bilginin yayimi
ve kilit paydaslarla paylagiminda iyi bir iletigim stratejisi temel énem
tagimaktadir. Sonug odakh bilgiler tiim i¢ ve dig paydaglarla ve de
ilgili taraflarla paylagilmalidir. “Etkin takip énerilerin uygulanmas:

ve ¢ikarilan derslerin gelecekteki karar alma siireglerine yansitilmas:
i¢in gereklidir... Paydagslar sonraki adimlarin planlanmasina ne kadar
katilirsa degerlendirme énerilerinin uygulanmasinda da o kadar istekli
olacaktir” (UNPF 2002). Belirli paydas gruplari i¢in tasarlanmisg ve
hedeflenmisg bilgi paylasim stratejileri de faydali olabilir. Bu baglamda
“mevcut raporlama gartlarinin ve kaynaklarinin yeni kullanimlara ve
bicemlere uyarlanmasi” (Wye 2002, s. 55) yerinde olacaktir.

Sonug bilgilerinin kullanim: etken ve edilgen bi¢imlerde olabilir
(kutu 9.7).

Hedef kitlenin anlasilimasi kilit 6nem tasimaktadir. Iletisim
stratejilerinin belirli bir hedef kitleye uyacak bi¢imde - parlamento,
bakanlar, medya, ¢zel sektor, STK ve sivil toplum érgtitleri ve genel
kamuoyu - sekillendirilmelidir. “Olumsuz veya ihtilafh degerlendirme
bulgularinin agiklanmasi kugkusuz kurumlar i¢in zorluk yaratacaktir...
Ancak; bu agiklamalarin uzun vadedeki faydalar: zahmete degecektir.
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Kutu 9.7
Sonug Bilgilerinin Kullanimina Etken ve Edilgen Yaklasimlar

Sonug bilgilerinin kullanilmas: zaruridir. Sadece devlet icerisindeki muhtemel kullanicilara - idareciler
ve gozetim kurumlar - bilgi sunmak yeterli degildir. Performans bilgilerinin yayimlanmas: vasitasiyla
seffafligin iyilegtirilmesi dahi yeterli olmayacaktir.

Ulkeler sézkonusu zorunlulugun yerine getirilmesinde farkli yaklagimlar kullanmistir. Bu yaklagimlar,
genellikle, etken veya edilgen olarak gruplandirilir. Daha etken tedbirler arasinda resmi gézden gegirme
caligmalari (performans degerlendirmesi i¢in duizenli toplantilarin yapilmas), iist diizey yénetimin
dikkatinin konuya cekilmesi (ya resmi gézden gecirmenin bagindaki yetkili olarak ya da performans
beklentileri dogrultusunda izleme ve takip stire¢lerine dogrudan dahil edilerek) ve parasal olmayan
ddiller (liyakat 6duli gibi kamuoyu nezdinde basarinin takdir edilmesine imkan verecek uygulamalar)
bulunmaktadir. Bu ve benzeri tedbirlerin bircogu etkiyi artirmak maksadiyla beraber kullanilmaktadur.
A.B.D Eski Bagkan Yardimcisi Al Gore’'un “Yiiksek Tesirli Kurum Girisimi” ve Birlesik Krallik Bagbakanlik
Dairesinin alt1 ayhk performans gézden gecirmeleri etken yaklasimlara érnektir.

Edilgen yaklagimlar arasinda ise performans sézlesmeleri (idareciler ve personel arasinda hedeflere
dair, sozlegme stiresinin sonunda resmi bir gézden gecirmeyi iceren, resmi anlagmalar), akran baskist
(her birim i¢in performans karnesinin genis kapsaml kullanimi ve karneler aras: kargilagtirmalar
yapilmasi), kamuoyu nezdinde mahcup olma veya kamuoyunca yapilanlarin onaylanmasi veya parasal
tegvikler (performansin iyilesmesi veya hedeflere ulagilmas: halinde parasal faydalar saglama beklentisi;
bu yaklagim tst diizey yonetimin maagini veya primlerini kurumsal performansa baglayan bireysel
tabanl olabilecegi gibi kurum genelindeki ticretlerin veya primlerin kurumsal performansa baglandig
genel tabanli veya kurumun biit¢esinin performansiyla iligkilendirildigi sekillerde uygulanabilir). Bu
ornekler olusturduklar yapilar itibariyle “edilgen” niteliktedir, ancak performans él¢timlerinin kararlar
etkileyecek bicimde kullanimini temin etmede yetersiz kalmaktadur.

Kaynak: Dorotinsky 2003a.

Daha fazla agiklama, ayni zamanda, énerilerin daha sistematik takip
edilmesi baskilarim artirabilir ve degerlendirmeye dahil olanlar i¢in
raporlarinin rafa kaldirilmak yerine kamuoyuyla paylasilacagini bilmek
daha iyi trtinler ortaya koymalar1 i¢cin motivasyon kaynag: olabilir
(OECD 2001, s. 26).

“Performans bilgisi,
paydaslara - vatandaslar
da dahil - etkili bicimde
aktanldiginda, hitkiimetin
performansimin

Devletler ve kurumlar, i¢ ve dig paydaglarla bilgi paylagimi i¢in iyilestirilmesine énemli ol¢iide
cok farkls stratejiler kullanabilir. Bu stratejiler performans bilgisinin katki saglayabilir.”
paylagiminda kullanilabilecek farkli kitle iletisim araglarini icermektedir. (Wye 2002, 5. 53)

Medyamn Giiglendirilmesi

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin trettigi bulgularin
yayiminda medya énemli bir ortak olabilir. Ornegin; medyada
devletlerin veya kurumlarin vaat ettikleri projeler, programlar,
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politikalar ve hizmetlerle ilgili olarak gercekte neyi hayata gecirdikleri
konusunda ¢ok sayida haber yer almaktadir. Medya, ayrica,
yolsuzluklarin ortaya ¢ikartilmasinda ve iyi veya daha iyi yonetisim
cagrilarinin dile getirilmesinde bir ¢ok tilkede énemli rol oynamigtir.

“Bilgi Edinme Ozgiirligii” Mevzuatinin Yasalastirilmast

lgili paydaslarla bilgi paylasiminda kullanilabilecek bir diger giiclii

arac da bilgi edinme 6zgtirlugiidiir. Ornegin; Romanya hiikimeti

yakin zamanda bilgi edinme 6zgiirltgii yasasii ¢cikartmigtir. Ulkenin
giivenligini ve kendisini koruyabilme becerisini tehlikeye atan hususlar
hari¢ devletin performans: hakkinda bilgi talep eden herkes istedigi
bilgiye ulagabilmektedir (World Bank 2001d).

E-Devletin Tesis Edilmesi

E-devlet, diinya genelindeki bir ok devlet tarafindan giderek daha
fazla kullanilan bir aractir. Ozellikle OECD tilkeleri arasinda éncelik
kazanmigtir. E-devlet daha iyi erigilebilirlik, paylagim, bilgi ve hizmet
sunumu i¢in biligim teknolojilerinin kullanimini icermektedir.
Paydaslarin devletle dogrudan etkilegime gecebilecekleri, devletten
bilgi edinebilecekleri ve hatta iglemlerini ¢cevrim i¢i yapabilecekleri
yeni bir elektronik ortam olusturulmaktadir. Gelismekte olan tilkeler
de bu yonde ilerlemektedir. Urdiin hitkiimeti, 6rnegin, elektronik
satin alma ve muhasebe hizmetlerinin sunumuyla e-devlet girigimini
baglatmaktadir.

Bilginin I¢ ve Dis Web Sayfalarina Konulmast

Yayimlanan performans bulgularininin i¢ (kurum veya devlet) ve dig
web sayfalarina konulmasi da etkili bir bilgi paylasim yoludur. Bir ¢ok
kurum, ayrica, izleme ve degerlendirme bulgulari i¢in aragtirilabilir veri
tabanlar: gelistirmektedir.

Yillik Biitce Raporlarimin Yayimlanmast

Vergi miikelleflerinin parasinin ne gekilde harcandigini géstermenin
biit¢eyi yayimlamaktan daha 6nemli bagka bir yolu yoktur. Bu sayede
vatandaglarin devlet tarafindan sunulan hizmetlerin kalitesi ve
diizeyini harcama planindaki sézkonusu hizmetin veya programin
onceligiyle “kargilagtirma” firsati olacaktir.

Sivil Toplumla ve Vatandas Gruplariyla Etkilesim

Sivil toplumla ve vatandasg gruplanyla etkilesim agagidakileri
kapsamaktadir: “... hesap verebilirlik, savunuculuk ve eylem yénelimli
hedef kitleler ve de ihtiya¢ duyduklar bilgi (icerik ve bi¢im) tizerinde
mutabakat “ IFAD 2002, s. 6-6).
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Parlamento Gézetiminin Giiglendirilmesi

Bilgi paylagimi ve yayiminin bir diger 6nemli yolu da parlamento
gozetiminin gii¢clendirilmesidir. Bircok parlamentonun alt veya tst
meclislerinde etkin buit¢e veya kamu hesaplari komitelerini vardir.
Parlamentolara gozetim hizmeti sunan bagka kurumlar da mevcuttur.
Bunlara érnek olarak Amerikan Genel Muhasebe Dairesi (GAO),
Kongre'nin denetim ve degerlendirme dairesi veya Birlegik Krallik'taki
Ulusal Denetim Dairesi gésterilebilir. GAO ve benzer nitelikteki
devlet kurumlar ve kuruluglar1 ayni zamanda hizmet sunduklar
parlamentolar i¢in aragtirma fonksiyonu da tagimaktadir. Degisik
tilkelerdeki parlamentolar - gelismig ve gelismekte olan tlkeler -
gbzetim gorevlerinin bir parcasi olarak performans bilgisini de talep
etmeye baglamigtir (bkz. kutu 9.8). Bu parlamentolar biitcelerin etkili
bicimde kullanildigini gérmeyi talep etmektedir ve bu nedenden
dolay1 giderek artan sayida devlette programa dayali biitcelemeye
gecilmektedir.

Yiiksek Denetim Kurumunun Giiglendirilmesi

Bircok tilke i¢in Yitksek Denetim Kurumu hiiktiimetlerin etkili igleyip
islemediklerinin belirlenmesinde kilit bir ortak haline gelmistir.

[gingtir ki; denetim kurumlarinin kamu sektortniin performansi

ve projelerin, programlarin ve politikalarin gercekte iyi uygulanip
uygulanmadig konularindaki bilgi talepleri arttikca uygulamalarin daha
iyi gerceklestigini gérmekteyiz.

Kanada'da, Hazine Kurulu tarafindan “Sonu¢ Odakl Yonetim ve
Hesap Verebilirlik Cercevesi Yonergesi” hazirlanmigtir. Bu yénergenin
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Kutu 9.8
Kanada Hikimeti'nin Parlamentoya Sundugu Performans Raporlar

“1997 yilindan beri htikiimet, her yil, parlamentoya iki dizi rapor sunmaktadir. Bahar déneminde

sunarlar.” “Kanadanin Performans:” isimli yillik bir rapor Parlamento i¢in tiretilir. Raporda dért ana

anlagilir nitelikte olmasi gerektigini vurgulamigtir.

temada toplanan 19 toplumsal gésterge bulunmaktadir: Kanada'daki ekonomik firsatlar ve yenilesme;

Kanada halkinin saghgi; Kanadanin ¢evresel durumu ve de Kanada'y: olusturan topluluklarin giicii ve

birimler ve kurumlar bir sonraki mali yil i¢in Planlar ve Oncelikler Raporlarini hazirlar. Gtz déneminde

ise parlamento tyelerine bir 6nceki mali yilda elde edilen performansa dair Birim Performans raporlarin

guvenligi. Parlamenterler bu tarz géstergelerin bagintili, zamansal, kullanima hazir, karsilagtirilabilir ve

Kaynak: Kanada Hazine Kurulu Baskanligi 2002, s. 2-3.
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amaci “yoneticilere; bir politika, program veya girigimin tiim yagsam
déngust siiresince neticeleri 6l¢gme ve rapor etme konularina
odaklanmalar i¢in; yardima olacak ayrintili bir plan ortaya koymaktir
(Kanada Hazine Kurulu Sekreteryasi 2001, s. 1).

Sonug¢ Bulgularinin Kalkinma Ortaklariyla Paylasimi ve
Kargilagtirilmasi

Sonuglara dair bulgularin kalkinma ortaklariyla paylagimi ve
kargilagtirilmas: da farkh diizeylerde faydali olacaktir. “... Degerlendirme
bilgisinden ¢grenilenler kurumsal ¢grenmeden daha genis kapsamlidir
ve kalkinmanin §grenilmesini de kapsar. Degerlendirmenin ¢grettikleri
kalkinma hipotezlerinin gecerliliginin, bagintisinin ve kaydettigi
ilerlemenin sistematik olarak test edilmesine yardima olur” (UNDP
2002, s. 76). Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejilerinin ve benzer

genis tabanli stratejilerin ve politikalarin hayata gecirilisi sonrasinda
bilhassa iki tarafli veya ¢ok tarafli yardim kurumlar gibi kalkinma
ortaklar arasinda bilgi paylagimina olan ihtiyag artmigtir. “Bunlar

ve diger ortak girigimler eggtidiimlii kurumsal eylemlerin bireysel
cabalara gore daha etkili olacag: varsayimina dayanmaktadir. Yine de
(yardim) kurumlar aras1 degerlendirme derslerinin paylagimina imkan
verecek mekanizmalar halen zayiftir ve daha sik yapilmakta olan ortak
degerlendirmelerin éntindeki pratik engeller varligini korumaktadir.
Ortak degerlendirmeler, yapildig: zaman, genellikle derslerin ve
yontemlerin paylagiminda ¢ok iyi bir yol olarak nitelendirilmektedir
“(OECD 2001, s. 31). Donér taraflardan yardim alan tlkelerle,
performans bulgularinin paylagilmasi konusunda da daha fazla caligma
yapilabilir. Tam kilit paydaslarin - bilhassa yardim alan tilkelerin -
izleme degerlendirme siirecine bagindan sonuna kadar katilmalar
gerekmektedir.

Performans bulgular ¢ok farkli gekillerde kullanilabilir. Su ana
kadar sug bilgileri ve olgun ve iyi igleyen bir izleme ve degerlendirme
sistemine sahip devlet kurumuyla ilgili iki bagarili 6rnegi ele aldik.
Ayrica; siirekli geri bildirim ve kurumsal 6grenme ve bilgi edinme
de dahil bulgularin kullanimin dogurdugu bir¢cok fayday: inceledik.
Bulgularin kullanimina dair varolan engelleri ve tegvikleri - cogu
politik nitelikte - dikkate aldik ve i¢c ve dig paydaslar arasinda bilgi
paylagiminda kullanilabilecek muhtemel stratejileri tartigtik.

Simdi modelin son adimi olan bir sonraki kisma gecerek
sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin kurumlarinizda
strdiirtlebilirliginin saglanmas: konusuna egilebiliriz.



Kisim 10

Adim 10: Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Kurum
Icinde Surdirilebilirligi

Sekil 10.1 Sonugclar
[zlemeye {lerlemenin
Yonelik Kilit Planlanmasi
Hazirhlik Gostergelerin ~Hedeflerinin Degerlendirmelerin Bulgularin
Degerlendirmesi Secimi Secimi Rolii Kullanim:

[zlenecek ve Gostergelere Sonuglarin Bulgularin Rapor izleme ve
Degerlendirilecek fligkin Referans Izlenmesi Edilmesi Degerlendirme
Sonuglar Verileri - Su Sisteminin
Konusunda An Hangi Kurum i¢inde
Hemfikir Olmak Noktaday1z? Siirdiiriilebilirligi

Modelimizin son adiminda izleme ve degerlendirme sistemlerinin
stirdiirtilebilirligi konusuna odaklanacagiz. Izleme ve degerlendirme
sistemi uzun vadeli bir ¢calisma olarak algilanmali ve belirli bir proje,
program veya politika stiresince ya da kisa bir dénem i¢in araliklarla
yurttilecek bir sistem olarak degerlendirilmemelidir. Bu sistemlerin
devletler ve kurumlar i¢inde sturdurtlebilirligi, faydanin temini i¢in
uzun vadeli bir siirecin sézkonusu oldugunun anlagilmasini gerektirir
(zira fayda olmadan bu tarz bir sistem kurmanin mantig olmayacaktir).
Bu kisimda &zel olarak ele alinacak hususlar su sekildedir: (a) izleme ve
degerlendirme sistemlerinin stirdtrilebilirligi i¢in alt: kritik bilegen; (b)
izleme ve degerlendirme sistemlerinin stirdtriilebilirliginin temininde
tegviklerin ve engelleyici faktorlerin 6nemi; (c) sonug¢ odakl izleme ve
degerlendirme sisteminin stirdtriilebilirligini teminde kargilagilabilecek
engeller; (d) izleme ve degerlendirme sistemlerinin ve bilginin
dogrulanmasi ve degerlendirilmesi; ve (e) izleme ve degerlendirmenin
devletler ve kurumlarda olumlu kultiirel degisimi harekete gecirmesi.
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Stirdiiriilebilirlik ve izleme ve
degerlendirme sistemlerinin
kullarum birbirine baghdr.
Rullamalmayan sistemler stir-
diirtilebilir olmayacaktir. [Tk
olarak kullanim konusunun ele
alinmas: gerekir. Sistem stirdii-
riilebilirligi igin 6n kogul siste-
min kullamlmasidir.

Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Siirdiiriilebilirligi I¢cin Alt1
Kritik Bilesen

[zleme ve degerlendirme sistemlerinin stirdirtlebilirliginin temini icin
gereken alt1 kritik bilegeni inceleyecegiz. Bu boyutlarin herbirine strekli
onem verilmeli ve dikkat edilmelidir.

Talep

Talebin plansiz ve aralikli olmasi halinde sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemleri kullanilmayacak ve stirdurtlemeyecektir.
Sonuglarin rapor edilmesi i¢in yapilandirilmig sartlarin belirlenmesi

- mevzuat, diizenleme ve uluslararas: kalkinma sartlar1 (HIPC ve AB
tyeligi gibi) dahil - stirdiirtlebilir ve tutarh talebin olugsmasina yardima
olabilir. Devletler, sivil toplum ve donér kuruluglar giderek artan oranda
izleme ve degerlendirme sistemlerinin takip edebilecegi, izleyebilecegi
ve 6lgebilecegi sonuglar zorunlu kilmaktadir.

Bir ¢ok durumda devletin stratejik nihai amag¢larinin sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme sistemlerine aktarilmasi - Ulusal Yoksullugu
Azaltma Stratejisi ve diger girigimler gibi - sayesinde talep harekete
gecirilebilir. Burada sayilanlar sadece faaliyet giidiimli girisimler
degildir. Daha ziyade “ne olmus yani” sorusuna cevap vermeye
cabalamaktadir. Yoksullugu azaltmak ve en savunmasiz gruplarin
ihtiyaclarina cevap vermek i¢in uygulanan politikalarin ve programlarin
sonuclar1 nelerdir?

Acik¢a Tammlanmus Roller ve Sorumluluklar

Acikca tanimlanmis roller ve sorumluluklar ve de resmi kurumsal ve
politik yetki cizgileri kurulmalidir. Performans bilgisini toplayacak,
analiz edecek ve raporlayacak kurum ve kigilerin acik¢a tanimlanmas:
gerekmektedir. Rehberlik son derece 6nemlidir. Ornegin; Maliye
Bakanlg Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejisi veya girisimlerinden
sorumlu olabilir. Bakanhgin sektére veya sektérel bakanliklara stratejide
belirtilen degisik sonuglar: takip etmekle bagintili verinin toplanmasi
ve rapor edilmesi hususunda yon vermesi gerekecektir.

I¢ politik esgiidim kilit 6nem tasimaktadir. Merkezi planlama ve
Maliye Bakanhg ile uygulayici ve sektérel bakanliklar arasinda baglant
kuran bir sistem kurulmaldir. Ilgili tiim taraflarin bilgilendirilmesi
i¢in yatay iletisime ihtiyag vardir ve bakanliklar arasinda sézkonusu
baglantilarla képriilerin kurulmas: 6nem tagimaktadir. Kurumsal
sorunlar mevcutsa gecikmeden ¢éztilmeleri gerekmektedir.

Ayrica; ulusal devlet yapisinin étesine gecerek diger dizeyleri de
kapsayan stirekli bir veri toplama ve analizi sisteminin de kurulmasi
onem tagimaktadir. Veri toplama, analizi ve raporlama devletin farkh
kademelerinde uyumlastirilmahdir. Ornegin; saghk veya egitim
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sektorlerinde yerel ve bolgesel diizeylere de odaklanmak énem
tagiyacaktir zira ulusal nihai amaclara ulagmak i¢in gerekli sartlarin
bir kismi bu diizeylerde gerceklesmektedir. S6zkonusu diizeylerde
gerceklesen veri analizi ve raporlama daha sonra ulusal veri tabanim
besleyecek ve istenen neticeler dogrultusunda kaydedilen ilerlemenin
belirlenmesine yardima olacaktr.

Son olarak; izleme ve degerlendirme sistemleri veri toplama ve
analizinin gerceklestigi her diizeyde sonug bilgilerine talep yaratacak
bicimde kurulmalidir. Bilgilerin sadece “diiz ge¢is yaptigr” hi¢bir sistem
diizeyi olmamalidir. Sistemin diiz ge¢is yasanan bolimleri sistem
kinlganligini son derece artiracak, izleme ve degerlendirme igleyisinin
bozulmasina neden olacaktir. Insanlarin siirece dahil edilmemesi,
sahiplenmenin saglanmamas: halinde “bilginin diz gecis yaptigr”
bélumlerde ¢aliganlar ilgilerini kaybedecek ve sonugta yetersiz veri
toplama ve raporlama ortaya ¢ikacaktir.

Giivenilir ve Inamlir Bilgi

[zleme ve degerlendirme sistemi hem iyi hem de kétii haber verebilen
sonuglar tiretecek sekilde kurulmahdir. Performans bilgisi seffaf ve
tum paydaslarin kullanimina agik olmalidir. Ortaya ¢ikan konular
hakkindaki tartigmalarin giivenilir ve inanilir bilgiyle desteklenmemesi
durumunda geriye sadece kigisel diigiinceler ve varsayimlar kalacaktir.

Unutulmamalidir ki sonug bilgilerini tretenlerin politik
misillemelerden korunmalari gerekmektedir. Kot haberlerin elgilere
kariyer sorunlar1 yaratmasi halinde korku sistemin i¢ine isleyecek
ve tretilen bilgilerin inanilirhg tehlikeye atilacaktir. [zleme ve
degerlendirme sistemini zayiflatmanin hizli yollarindan biri de koti
haber verenleri cezalandirmak olacaktir.

[zleme ve degerlendirme sistemi tarafindan tretilen bilgiler seffaf
ve bagimsiz dogrulamaya agik olmahidir. Devletin performansina
dair verilerin agir1 kapali tutulmas: veya bu tarz bilgilerin serbest
birakilmasini engelleyen bekcilerin varolmasi halinde sistem de yine
hatalar ortaya ¢ikacaktir. Sistem tizerinde yapilabilecek bir diger kontrol
de ulusal denetim dairesi, parlamento veya bir grup akademisyen
tarafindan periyodik olarak yiirtitilecek bagimsiz bir gozden gecirme
olabilir. Bu sayede sistemin trettigi verilerin tutarl ve inanilir olmasi
ve de veriyi kullanabilecek idarecilerin sisteme giivenmesi temin
edilecektir.

Hesap Verebilirlik

Devletin hicbir bélimii paydaslara karg: hesap verebilirlikten muaf
olmamalidir. Sivil toplum érgiitleri ve kuruluglari (Transparency
International gibi) seffafligin ve hesap verebilirligin tegvik edilmesinde
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ve hatta veri toplama stirecine yardimda kilit rol oynayabilir. Ornegin;
Banglades’teki STKlar yerel egitim verilerinin toplanmasina yardima
olmaktadir zira bu tarz verilerin toplanmasi ve raporlanmasi i¢in
devletin yeterli kapasitesi yoktur. Medyanin, 6zel sektériin ve
parlamentonun da uretilen bilgilerin zamaninda, tutarls, kullanima
hazir ve devlet performansiyla bagintili olmasini teminde énemli rolleri
mevcuttur. Bagarisizligin 6dullendirilmemesi de 6nem tagimaktadir.
Hesap verebilirlik problemlerin farkinda olmayi ve problemleri ele
almay gerektirir.

Kapasite

Sistemin strdiirtlebilirligi icin veri toplama ve analizinde gecerli
teknik becerilere sahip olmak gerekmektedir. Stratejik nihai amaclarin
belirlenmesinde ve kurumsal gelisimde yonetsel becerilere de ihtiyag
duyulmaktadir. Veri toplama ve ¢ikarma sistemleri ¢aligir nitelikte

ve modernlestirilmig olmalidir. Devletlerin, sonug¢ odakli izleme ve
degerlendirme sistemlerini ayakta tutmak ve yonetmek i¢in stirekli
mali kaynak aktarmasi gerekecektir. Kurumsal deneyim ve hafiza da bu
sistemlerin uzun vadeli strdurtlebilirligine yardima olacaktir.

Tesvikler

Performans bilgilerinin kullanimini cesaretlendirmek amaciyla
tegviklerin sunulmasi gerekecektir. Bir bagka deyisle; basarinin tasdik
edilmesi ve ddullendirilmesine, sorunlarin ele alinmasina, elcilerin
cezalandirlmamasina, kurumsal 6grenmeye deger verilmesine ve
bttge birikimlerinin paylagilmasina ihtiyag olacaktir. Yozlagmisg veya
etkisiz sistemler nitelikli bilgi ve analiz tiretme konusunda giivenilmez
niteliktedir.

10.1 ve 10.2 kutularinda devletlerin sonuc¢ odakli ortamlar
olusturma ve stirdiirme konusundaki caligmalarina dair 6rnekler
verilmigtir. Birlegik Krallik’taki Vatandas Haklar Belgeleri (Citizen’s
Charters) ve A.B.D'deki Hiitkiimet Performans ve Sonuclar Yasasi
(GPRA) kritik stirdiiriilebilirlik bilesenlerini sisteme dahil etmistir.
Vatandag Haklar1 Belgesi izleme ve degerlendirme sisteminin
stirduriilebilirligiyle bagintihidir ve devletle vatandaglar arasinda
sorumluluklar ve performans beklentilerini ortaya koyan sézlegsmeleri
kapsamaktadir. Amerika'daki GPRA ise izleme ve degerlendirme
sistemlerinin devlet kurumlarinda yasal olarak kurumsallagmasini
saglamakta, bu sistemlerin uzun vadeli stirdurtilebilirligine katkida
bulunmaktadar.

Gelismekte olan iilkeler de degerlendirme kapasitesinin
olusturulmast, degerlendirmenin kurumsallagtirilmas: ve sonug
bulgularinin devlette kullanimi icin - kisacas: stirduriilebilir izleme ve
degerlendirme sistemlerine sahip olmak i¢in - caligmalar yapmaktadar.
Tablo 10.1'de Kolombiya, Cin ve Endonezya'da bu alanda yapilan
calismalar kargilagtirmali olarak verilmigtir.
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Kutu 10.1
Birlesik Krallik'taki Vatandas Haklar Belgeleri

Birlesik Krallik'ta devletle vatandaglar arasinda imzalanan “Vatandas Haklar: Belgeleri” mevcuttur.
Bu belgeler devletin kamuoyuna karsi belli bir performans dizeyi icin hesap verme sorumlulugunu
tanimlamaktadir.

1991 yilinda baglatilan Vatandas Haklar: Belgeleri kamu hizmetlerini iyilestirmeyi ve hizmetlerin
kullamiailarin ihtiyaglarina daha fazla karsilik verir hale getirilmesini amaglamaktadir. Kilit kamu
hizmetlerini kapsayan ve vatandaglarin yararlanmay: bekledikleri hizmetlere dair standartlari belirleyen
40 belge mevcuttur. Okullar, polis kuvvetleri ve itfaiye gibi yerel hizmet saglayicilar: kapsayan 10.000'in
tizerinde yerel belge de mevcuttur.

Ayrica; kamu hizmetlerinde gorevli idarecilerin ag1 olan Vatandaglik Haklar: Belgeleri Kalite Aglar
tekrar hayata gecirilerek sézlesme programi, miigteri hizmetleri ve kalite hususlarinda ve de en iyi
uygulamalara dair fikir paylagimi icin bir platform olusturulmustur. Birlesik Krallik’ta, halen, aktif olarak
kullanilan 22 Kalite Ag1 bulunmaktadir ve 1500t agkin kisi bu aga dahildir.

Daha lyi Bir Devlet girisiminin bir parcasi olarak Vatandas Haklar1 Belgelerinden sorumlu Birim
tarafindan tlke genelinde yaklagik 5000 kisiyi kapsayan bir Halk Paneli tesis edilmistir. Panel kamu
hizmetlerine dair tutumlarini 6grenmek ve hizmetlerin nasil iyilegtirilebilecegi konusunda fikir tiretmek
icin kamuoyu temsilcileriyle yiirttilen istisari siirecleri icermektedir. Kabine Ofisine ek olarak diger
birimler, kurumlar ve kamu organlar da panelden aragtirma ve istigsare amach yararlanmaktadur.

Kaynak: Birlesik Krallik Kabine Ofisi.

Izleme ve Degerlendirme Sistemlerinin Siirdiiriilebilirliginin
Temininde Tegviklerin ve Engelleyici Faktérlerin Onemi

[zleme ve degerlendirme sistemlerinin stirdiirtlebilirligi, ayn1 zamanda,
uygun tegviklerin kullanilarak idarecilerin ve paydaglarin dogru

yolda kalmalarini ve motive edilmelerini de icermektedir. “Izleme ve
degerlendirme i¢in tegviklerin uygulanmasi izleme ve degerlendirme
yetkililerinin ve éncelikli paydaglarinin motive edilmelerini ve izleme
ve degerlendirmenin burokratik bir gérev gibi degil de sorunlari agik¢a
ve elegtirel bicimde tartigip, etkiyi gelistirmek adina hangi degisikliklere
ihtiya¢ duyuldugunun yapici bicimde belirlenmesine yardima olan bir
arag olarak algilamalarini saglayacaktir “O0FAD 2002, Section 7 s. 4).
[zleme ve degerlendirme sistemlerinin stirdirilebilirliginin temininde
kullanilabilecek cegitli kurumsal, mali, kaynaklara dayali, politik, teknik
yardima ve egitime dayali tesvikler mevcuttur. Idarecilerin izleme ve
degerlendirme sistemlerinin stirduriilebilirligini engelleyen faktérleri de
ortadan kaldirmalar gerekmektedir. 10.3 ve 10.4 kutularinda dikkate
alinmasi gereken tegvikler ve engelleyici faktorlere iligkin kontrol
listeleri sunulmustur.

Sonug Odakli izleme ve Degerlendirme Sisteminin
Surdiirilebilirligini Teminde Karsilagilabilecek Engeller

[zleme ve degerlendirme sisteminin siirdtriilebilirligini teminde ortaya
cikabilecek bir¢ok engel vardir. Hatry (1999) izleme ve degerlendirme
sisteminin uygulanmasi ve stirdiirtlebilirligi konularinda ortaya
cikabilecek agagidaki engelleri tanimlamigtir:
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Kutu 10.2
1993 Tarihli A.B.D Hiukimet Performansi ve Sonuclar Yasasi

Amerika'da performans él¢iimleri ilk olarak yerel yénetimlerde 1970’lerde baglamis ve zamanla énce
eyalet yonetimlerine ve sonrasinda Hitkiimet Performans: ve Sonugclar Yasas'nin ¢ikartilmasiyla federal
diizeye yayilmigtir (GPRA - 1993). Amerikan Federal hiikiimeti tarafindan diger yénetim duzeylerinden,
hatta bazi yabana hiikiimetlerden daha sonra bir performans 6l¢iim sistemi kabul edilmigtir.

“Huiktimet Performansi ve Sonuglar Yasasinin amaclari sunlardir: (1) Amerikan halkinin Federal
Hukiimetin becerilerine gtivenini, federal kurumlar program neticelerine ulasma noktasinda sistematik
hesap verebilirlige tabi tutmak suretiyle, artirmak; (2) program performans: reformunu; program nihai
amaclarini belirleme, sézkonusu nihai amaclara gore program performansinin él¢tilmesi ve ilerlemenin
kamuoyuna rapor edilmesi konularini iceren bir dizi pilot projeyle baglatmak; (3) Federal programlarin
etkililigini ve hesap verebilirligi sonuglara, hizmet kalitesine ve miisteri memnuniyetine odaklanarak
gelistirmek; (4) Federal yoneticilere hizmet sunumunu iyilestirmeleri i¢in yardimci olmak ve bu
dogrultuda yoneticilerin program amaclarina ulagmak icin planlama yapmalarini zorunlu kilmak ve
de program sonuglar1 ve hizmet kalitesi konularinda yéneticilere bilgi saglamak; (5) kanuni amaglara
ulagma konusunda ve de Federal programlarin ve harcamalarin nisbi etkililigi ve faydalar1 konusunda
daha nesnel bilgiler sunarak kongrenin karar alma siireglerini iyilestirmek ve (6) Federal Hitkiimetin i¢
yonetim siireglerini iyilegtirmek” (A.B.D Biitce ve Yonetim Ofisi 1993).

12 Amerikan devlet kurumundaki 16 programa dair kisa bir siire 6nce yiirtitilen ankette su bulgulara
ulagilmgtir: “bircok federal program, programlarin: iyilestirmek i¢in diizenli olarak toplanan sonug
verilerinden faydalanmusgtir... Federal idareciler sonug verilerini farkh sekillerde kullanmigtir: diizeltici
eylemleri baglatmak; “en iyi uygulamalarn” saptamak ve cesaretlendirmek; personeli motive etmek ve
calismalarina taninirlik kazandirmak; ve planlama ve biitceleme... Ayni zamanda, anket ¢alismasi bazi
strekli engelleri de - her kurumu etkileyebilecek engeller - saptamugtir: (a) degisim i¢in otorite veya ilgi
eksikligi; (b) sonug verilerinin kullaniminin yeterince anlagilamamas; (c) sonug verilerindeki sorunlar
(eski veri, parcalarina bélinmemis veri, 6zgillik eksikligi, ara veri ihtiyac gibi) ve (d) “durduk yerde
ortalig kanigtirma” korkusu” (Hatry, Morley, Rossman, ve Wholey 2003, s. 11-13).

Gok kisa bir stire 6nce GPRA'in kapsami performans ve biitce alanlarini da igine alacak bicimde
genisletilmistir. GPRA stratejik planlama ve raporlama stire¢lerini daha yakin gruplandirmak icin devlet
kurumlarinda ¢aligmalar yuritilmektedir.

“Bir butun olarak bakildiginda GPRA ashinda isin iyi yapilmasindan ibarettir. Yasanin getirdigi sartlar
devlet kurumlarina iglerini akla uygun yiirtitmeleri icin gerekli basit yollar: gésteren araglar sunmugtur:
performans nihai amaclar belirlemek ve uzun ve kisa vadeli neticeleri l¢gmek. Yagam kalitesini
iyilestirmeyi, hizmet niceligini artirmay: ve musteri hizmetlerinin toplam kalitesini gelistirmeyi
hedefleyen her kurumun bir misyonu, belirlenmis nihai amaclar: ve hedefleri olmali ve de sonuglar
6lctilmelidir” (ChannahSorah 2003, s. 5-6.)
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Tablo 10.1

Degerlendirme Kapasitesinin Gelistirilmesi ve Kurumsallastirma—Kolombiya, Cin ve
Endonezya'da Ele Alinan Onemli Konular

Konu Kolombiya Cin Endonezya

Degerlendirme Anayasa konuya Danigtayin taslak ilke Sorumluluk,

rejiminin tespiti dair yetkiyi Yurtitme karar1 Merkezi Yurttme Bakanlk kararnamesi
organina vermektedir. ~ Kurumlarinin siirece vasitasiyla, Yiirtiitme

Degerlendirme
gorevinin
konumlandirilmas:

Degerlendirme Kapsam1

Degerlendirmenin
diger kamu sektorii
gorevlerine baglanmasi

Degerlendirmenin
karar alma stireclerinde
kullanimi

Degerlendirme
gorevinin
profesyonellegtirilmesi

Degerlendirme i¢in
Kaynaklar

Ulusal Planlama
Dairesinde (NPD)
merkezi yapidadir

ve baglica uygulayic1
kurumlar tarafindan
girdi saglanmaktadur.

Kamu politikalar ve
énemli kamu sektori
programlari.

Ulusal Planlama
Dairesi politika ve
strateji olusturmada
ve de biitce tahsisati
ve izlemede kilit role
sahiptir.

Izleme ve
degerlendirme bilgileri
uygulayia kurumlarin
bagkanlarina ve Ulusal
Planlama Dairesine
akacaktir.

Degerlendirme spesifik
profesyonel becerileri
kapsayan disiplinler
arasi bir stirectir.

Degerlendirme

icin gerekli kaynak
kurumlarin biit¢elerine
yerlestirilecektir.

onderlik etmesine ¢agri
yapmaktadur.

Basglica merkezi
kurumlar kendi
caligmalarim
yapmaktadir.

Kamu sektorii projeleri.

Resmi baglantilar
mevcut degildir. Devlet
Planlama Komisyonu
kamu kaynaklarinin
tahsisat1 ve izleme
stireclerine dahildir.

Izleme ve
degerlendirme
merkezi kurum
yonetim yapilarini
bilgilendirecektir.

Degerlendirme temel
olarak uygulamali
sosyoekonomik analiz
olarak gériilmektedir.

Degerlendirme i¢in
gerekli kaynak merkezi
kurumlarin biitcelerine
yerlestirilmisgtir.

organindadur.

Ulusal Kalkinma
Planlama Ajansinda
(BAPPENAS) merkezi
yapidadir ve uygulayict
kurumlar girdi
saglamaktadir.

Kalkinma politikalars,
planlari, programlar:
ve projeleri.

Ulusal Kalkinma
Planlama Ajans
degerlendirme
caligmalariyla yillik
biitce tahsisati stireci
arasindaki baglantilari
kuracaktir.

Izleme ve
degerlendirme bilgileri,
uygulayici kurumlar
kanaliyla, Ulusal
Kalkinma Planlama
Ajansina aktarilacaktir.

Degerlendirme ayr1
bir meslek olarak
algilanmamakta,
tamamlayic1 bir
disiplin olarak
dustntlmektedir.

Degerlendirme

i¢cin gerekli kaynak
kurumlarin biitcelerine
yerlestirilmisgtir.

Not: BAPPENAS = Badan Perencanaan Pembangunan Nasional; NPD =Ulusal Planlama Dairesi

Kaynak: Guerrero 1999, s. 180.
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Kutu 10.3
Ogrenmeye Yénelik Katilimar izleme ve Degerlendirme icin Personel Tesviklerinin Kontrol Listesi

Asagidaki tegvikler uygulanmaktami dir?

Acgik¢a tanimlanmisg izleme ve degerlendirme sorumlulugu

Mali ve diger maddi 6diller: uygun maaglar ve diger 6duller

Faaliyet destegi: proje, program ve politika faaliyetlerinin ytiriitiilmesi i¢in mali ve diger
kaynaklar iceren destek

Personel ve ortaklik stratejisi: 6grenme konusuna agik olan personelin ige alinmasi ve daha
katihima izleme ve degerlendirme trlerini denemeye istekli ortaklar: ekibe katmak

Proje, program veya politika kiltiirii: soru soran ve yenilik arayisinda olanlarin éviillmesi ve
cesaretlendirilmesi, personel arasinda izleme ve degerlendirmeyi nispeten daha yiiksek bir
konuma yerlestirmek

Performans degerlendirme stiregleri: personelin 6grenme ve yenilenme kapasitesine, sadece
niceliksel hedeflere ulagmay1 6nemsemek yerine, esit bicimde odaklanmak

[zleme ve degerlendirme verilerinin kullanimini géstermek: veriyi sergilemek suretiyle aciga
cikartmak ve ilgi cekici hale getirmek

Geri bildirim: veri toplayicilara, bilgi saglayicilara ve stirece dahil diger kisilere verilerinin nasil
kullanilmig (analiz edilmis) oldugunu ve projeye ne gibi katkilar sagladigini anlatmak.

Kaynak: IFAD 2002.

Kutu 10.4
Ogrenmeye Yénelik Katilimar Izleme ve Degerlendirmeyi Engelleyen Faktérlerin Kontrol Listesi

Asagidaki engelleyici faktorler proje, program ve politikalarda ortadan kaldirild: mi?

Izleme ve degerlendirme birimlerini basarisiz ve niteliksiz personelin atildigi birimler olarak
kullanmak

Verinin nasil kullanildigini veya kullanilacagini agik¢a belirtmemek

Proje siirlar dahilinde yenilik getiren veya hata yapan kisileri cezalandirmak

Performans degerlendirmelerinde sadece yiiriitiilen faaliyetlere (¢iktilara) odaklanmak
Personelin sik sik bagka gérevlere atanmasi

Personelin proje nihai amacina ulagma yolundaki katkilarinin fark edilmesi anlaminda kendilerini
tecrit edilmis veya caresiz hissetmesi (“gérts hatti” konusu)

Katihmalk iceren stireclere veya birincil paydas gruplarina kars: yapici olmayan tutumlar.

Kaynak: IFAD 2002.
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o Personel egitim ihtiyaclar

¢ Genel sistem maliyeti ve fizibilitesi

¢ Mevzuattaki ve kurum 6nceliklerindeki degisiklikler

 Gosterge istikrarinin zaman icerisinde idame ettirilmesi

« Sonuglarin él¢iim stirecinin belgelenmesi (kim neyi yapacak)

+ Program yoneticilerinin ¢ekinceleri ve direncleri

+ Diger devlet kademelerinden ve 6zel sektérden katilim

« Sonuglarin projeler, programlar veya sahalar tizerinden birlegtirilmesi
¢ Toplumun geneline yonelik sonuglara karg: programa 6zel sonuclar
* Yasama destegi

« Siyaset.

[zleme ve degerlendirme sistemlerini uygulamanin ve strdiirtlebilir
kilmanin icerdigi en kritik konulardan biri de insan kaynaklar
alanindaki zorluklardir. Bu zorluklar, belki de, kamu sektériindeki
diger insan kaynaklar1 konularindan ¢ok farkl degildir, ancak mutlaka
ele alinmasi gereken sisteme 6zgti unsurlar mevcuttur. i1k olarak;
yeni bir bilgi sistemi kuracak ve idame ettirecek yetenekli personelin
istihdam edilmesi ve elde tutulmas: konusu akla gelmektedir. Bu
calisanlar bulunabilir mi? Eger bulunabilirlerse, ise almak mumkan
mudr? Tkinci olarak; hangi personel yeni bir devlet girisimine dahil
olma riskini alacaktir - bir bagka ifadeyle; mevcut mevkilerini izleme
ve degerlendirme birimindeki yeni bir mevki i¢in birakacak kigilerin
kapasitesi nedir? Uctincti olarak; ise alinan ilk grubun degisim etmeni
olup olmadiklar1 énem tagimaktadir. [zleme ve degerlendirme sistemi
kurmak politik anlamlar yiiklii bir degisim stirecidir. Acaba ise alinan
kisiler bunun farkinda midir ve degisim stirecini yonetmeye hazir midir?
Dordiinct olarak; tiim diizeylerdeki personelin tamami i¢in siirekli
egitim sunulabilir mi? Yeni yontemlerin, teknolojilerin ve usullerin
ortaya ¢tkmasi kaginilmazdir ve bu gelismelerin personelle paylagilmas:
gerekmektedir. Bu egitim saglanabilir mi? Ayrica; personel yapisinda
yasanan donugstmler dikkate alindiginda, yeni personelin verimli hale
gelerek birime katkida bulunmaya baglamalarini saglamak i¢in gereken
egitim ne kadar hizli ve yeterli verilebilir?

[zleme ve degerlendirme sistemi yasama ve kurumun énceliklerinde
yagsanan degisimlere yanit verebilmeli ve uyum saglayabilmelidir.
Buytik caph politik ve cevresel degisikliklere ragmen gésterge
istikrarinin zaman icerisinde korunabilmesi énem tagimaktadir.

Bu, benzer konularin ve egilimlerin degisik zaman dilimlerinde
karsilagtirilabilmesine imkan verecektir.
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Izleme ve Degerlendirme Sistemlerinin ve Bilginin Dogrulanmasi
ve Degerlendirilmesi

Strekli geligtirme ve iyilegtirme izleme ve degerlendirme sistemlerinin
stirdirlebilirligi icin 6nem tagimaktadir. Izleme ve degerlendirme
sistemleri de i¢ ve dis degerlendiricileri kullanarak periyodik
degerlendirmeye tabi tutulmalidir. “Degerlendiriciler performans
verisinin dogrulanmasina ve performans él¢tim sistemlerinin
iyilegtirilmesine yardima olabilir. Performans 6l¢iim sistemleri
degerlendirilirken hem 6l¢me sisteminin teknik niteligine, hem de
performans nihai amaglarina ulagma ve kilit paydaslara ve kamuoyuna
karg1 hesap verebilirligi temin noktalarinda performans bilgilerinin

ne oranda kullanildigina odaklanilmalidir” (Wholey 2001, s. 345).
Degerlendiriciler, ayni zamanda, izleme ve degerlendirme sistemlerinin
sonuglarini dogrulayabilir ve teyit edebilir.

Izleme ve Degerlendirmenin Devletler ve Kurumlarda Olumlu
Kiltiirel Degisimi Harekete Gegirmesi

Izleme ve degerlendirme sistemleri, esasen, agilmasi gereken politik
zorluklar1 ve daha az oranda da teknik zorluklari icerir. [zleme

ve degerlendirme sistemlerinin olusturulmasi, uygulanmasi ve
strdtriilmesi devletlerin ve kurumlarin igleyisinde 6nemli kiilttirel
degisimlere yol agabilir. Izleme ve degerlendirme sistemlerinin yol
actig1 olumlu kiilturel degisim sayesinde performans iyilesmesi, daha
fazla hesap verebilirlik ve seffaflik ve de 6grenme ve bilgilenme ortaya
cikabilir (bkz. kutu 10.5).

Iyi isleyen sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemleri
surdurtilebilir olacak bicimde kullamilmahdir. Bu sistemlerin
strdiirtlebilirligini saglamada alt1 bilegene gerek vardir: talep,
tegvikler, agik¢a tanimlanmusg roller ve sorumluluklar, givenilir ve
inanilir bilgi, hesap verebilirlik ve kapasite. Bircok OECD iilkesinde
stirduriilebilir izleme ve degerlendirme sistemleri mevcuttur ve
bazi gelismekte olan tilkeler de bu tarz sistemlerin kurulumu ve
stirduriilebilirligi konusunda ilerleme kaydetmektedir. Sonug¢ odaklh
izleme ve degerlendirme sistemleri, her seyin 6tesinde, devletlerde ve
kurumlarda olumlu kiilttrel ve politik degisimi kolaylagtirmaktadir.
Bu sayede sonuglar kanitlanmakta, hesap verebilirlik ve seffaflik ortaya
cikmaktadir. Bu sistemler, ayni zamanda, bilgi edinmeyi ve §grenmeyi
kolaylastirmaktadir. Ustelik bu sistemler bagarilmasi mimkin
niteliktedir!
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Kutu 10.5
Degerlendirme Kiiltiirii ve isbirligine Dayall Ortakliklar Kurumlanin Kapasitelerini Gelistirmelerine
Yardimei Olur

Kisa bir stire ¢nce yuriitilen bir aragtirmada beg farkli Amerikan devlet kurumunda degerlendirme
kiiltirantn gelistirilmesi konusu incelenmistir: Cocuk ve Aile Idaresi, Sahil Giivenlik, Konut ve
Kentsel Gelisim Dairesi, Ulusal Karayollar1 Trafik Gtvenligi Idaresi ve Ulusal Bilim Vakfi. Bes kurum
degerlendirmeyi gelistirmek ve ilerletmek icin farkh stratejiler kullanmigtir. Kurumsal degerlendirme
kilturd, degerlendirmeye dayal ¢grenme i¢in kurumsal kararhlik, politika miinazaralarini ve hesap
verebilirlik taleplerini desteklemek icin gelistirilmigtir.

Aragtirmada degerlendirme kapasitesinin kilit unsurlari olarak agagidakiler belirlenmigtir: bir
degerlendirme kiltirantn olmasi, veri kalitesi, analitik deneyim ve igbirligine dayali ortakliklar.
Kurumlar programlarin ne kadar iyi isledigini diizenli olarak degerlendirmek suretiyle birer
degerlendirme kiltiirtine sahip olduklarim kanitlamistir. Idareciler bu bilgilere deger vermekte, yeni
girisimleri denemek veya kurum nihai amaglari dogrultusunda kaydedilen ilerlemeyi degerlendirmek i¢in
sézkonusu bilgileri kullanmaktadir. Kurumlar inanilir, gtivenilir ve farkli yetki alanlarinda tutarhihigim
koruyan verilere erisimin degerlendirme bulgularinin givenilirligi agisindan énemini vurgulamigtir.
Kurumlarin, ayrica, analitik deneyime ve aragtirma uzmanligina ihtiya¢ duyduklar saptanmigtir. Son
olarak; kurumlar program ortaklariyla ve diger taraflarla beraber caligarak performans bilgilerinin elde
edilmesinde gereken kaynaklar ve uzmanlik i¢in bir kaldirag etkisi yaratmigtir.

Kaynak: A.B.D. GAO 2003.

Son Uyarilar

« Kapasite gelistirme i¢in talep hi¢bir zaman bitmeyecektir. Caba
sarfetmeden hareket etmenin tek yolu yokus asag: gitmektir.

Onctleri her zaman yaninizda tutun ve onlara yardim edin.

[zleme ve degerlendirme sisteminin stirdirilebilir kaynaklara
ihtiya¢ duydugu konusunda Maliye Bakanligi ve parlamentoyla
ortak bir anlayig gelistirin.

Sonug bilgilerini biitce ve kaynak tahsisati kararlariyla
baglantilamak icin her firsat1 aragtirin.

Etkili sonug odakli izlemeyi kanitlamak i¢in pilot ¢aligmalarla ige
baglayin. Devletin tamaminda uygulamaya baglamak yerine “enklav”
(yenilik adalar) stratejisiyle baglayin.

¢ Hem uygulamadaki ilerlemeyi hem de sonug edinimlerini izleyin.

¢ Performans izlemeyi, degerlendirme ¢alismalariyla tamamlayarak
kamu sektorii sonuglarinin daha iyi anlagilmasini saglayin.



Kisim 11

Sonug Odakli Izleme ve Degerlendirme Sizin ve
Kurumunuz I¢in Faydali Olmasinin Saglanmas:

Neden Sonu¢ Odakl izleme ve Degerlendirme?

Kalkinma stireclerindeki ulusal ve uluslararasi paydaglarin, devletlerden
ve kurumlardan daha fazla hesap verebilirlik, seffaflik ve sonuclar
yoniindeki artan taleplerine bagh olarak sonu¢ odakli izleme ve
degerlendirme kiiresel bir olgu haline gelmigtir. Cok tarafli kalkinma
kurumlar, donér devletler, parlamentolar, 6zel sektor, STK lar,
vatandaslar ve sivil toplum somut sonuglara olan ilgilerini ve isteklerini
dile getirmektedir. Hitktimetler ve programlari i¢cin saglanan politik

ve finansal destek, giderek artan bicimde, hitkiimetlerin iyi politikalar
uygulayabilme, kaynak kullaniminda etkililigi kanitlayabilme ve gercek
sonuglar tiretebilme becerileriyle iligkilendirilmektedir.

Binyil Kalkinma Hedefleri, HIPC girigimi, IDA finansmani, Diinya
Ticaret Orgttt tiyeligi ve AB'ye katilim sonug odakl izleme ve
degerlendirme yontinde degisimin itici gii¢lerine érnek uluslararas
girisimler arasindadur. Yurticinde ise devletler serbestlesme, ticarilesme
ve dzellegtirme zorluklariyla ve de dalgalanan biitceler ve kaynaklarla
kars1 kargiyadir.

Bu nedenlerden dolay: devletler ve kurumlar, sonu¢ odakli izleme ve
degerlendirmeye dénerek bu kamu yénetimi aracinin uygun politikalar
ortaya koymalarina, mali ve diger kaynaklar1 yénetmelerine ve de i¢
ve dig paydasglara olan gorevlerini ve vaatlerini yerine getirmelerine
yardima olmasini ummaktadir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme geleneksel girdi - ¢ikt: odakl
izleme ve degerlendirmenin &tesindedir. Etkili kullanildiginda politika
yapicilara ve karar ahalara neticelere ve etkilere odaklanma ve analiz
etme konusunda yardima: olmaktadir. Sonugta girdiler ve giktilar, tek
baglarina, bir politika, program veya projenin etkililigi hakkinda ¢ok
fazla sey ortaya koyamaz. Geleneksel izleme ve degerlendirme sonug
odakli izleme ve degerlendirme zincirinin 6nemli bir parcas: olmaya
devam etmektedir, ancak devletler ve paydaglar icin asil énemli olan
sonuclar ve etkilerdir.
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Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumu
ve stirdiriilebilirligi elbette kolay bir is degildir. Bu stireg siirekli
taahhtt, onctler, zaman, caba ve kaynak gerektirmektedir. Bu
sistemlerin kurulumunda agilmas: gereken bir¢cok kurumsal ve teknik
zorluk sézkonusu olabilir. Politik zorluklar, genellikle, agilmasi en
zor olanlardir. Sistemin belirli bir devlete ait veya kurumsal politika,
program veya projeye uygun sekillendirilmesi i¢in bircok deneme
yapmaya ihtiyac olabilir. Yine de bu sistem yapilmas: mimkiin
niteliktedir. Ozellikle de iyi performansi kanitlama konusuna dair artan
ortak talepler ve kogullar 1g1¢1nda bu kurulum ¢abasina girismeye deger
distincesindeyiz.

Iyi izleme ve degerlendirme sistemleri; devletlerin ve kurumlarin
bagarili politikalar, programlar ve projeler hakkinda - bir bagka
ifadeyle neyin ige yarayip neyin yaramadig: ve nedenleri - bilgi tabani
geligtirmelerine imkan vererek bilgi sermayesi olugsumuna da katkida
bulunur. Sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemleri, ayni
zamanda, daha fazla seffafliga ve hesap verebilirlige katkida bulunur
ve devletin veya kurumun diger kademelerinde de yansimalara neden
olabilir. Kisacasi, performansin élctilmesi ¢cok biiytik bir gtictiir.

OECD tiilkelerinin bir cogu izleme ve degerlendirme konusunda 20
yili agkin deneyime sahiptir ve sonug¢ odakl izleme ve degerlendirme
sistemleri agisindan farkli ilerleme agsamalarinda bulunmaktadir. OECD
tilkeleri - gelismekte olan tlkelerdeki benzerleri gibi - farkh diizeylerdeki
i¢ ve dig baskilar neticesinde degerlendirme kiltiirleri ve izleme ve
degerlendirme sistemleri olugturmustur. Ayrica; gelismekte olan tilkeler
de sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri uygulamak i¢in
farkl baglangic noktalar: - devletin tamaminda, belli bir bélumunde ve
karma yaklagim - belirlemistir.

OECD’nin en son yaptigi anket ¢aligmasinin sonuglari bircok OECD
tiyesi tilkenin performans bilgisini artik butgelerine dahil ettigini ortaya
koymustur. Sonuglarin degerlendirilmesiyle ilgili olarak tiye iilkelerin
yariya yakini ¢iktilar ve sonuglar arasindaki ayrimi dikkate almugtir.

Yine de performans hedeflerinin harcamalara baglanmasi ve biitce
tahsisatlarinin belirlenmesinde performans bilgisinin kullanilmas: gibi
yapilmasi gereken cok sey vardir. [ste bu yiizden, bircok OECD tilkesinde
sonug odakli izleme ve degerlendirme stireci halen yapim agamasindadar.

OECD iilkelerinin deneyimlerinden ¢ikarilan dersler gelismekte
olan tulkeler icin faydahdir ve onlara da uygulanabilir, zira gelismekte
olan tlkeler kendi izleme ve degerlendirme sistemlerini ve kiltiirlerini
olugturma zorluklariyla karg1 kargiyadir. Demokratik politik
sistemlere, giiclii ampirik geleneklere, sosyal bilimlerde egitimli devlet
memurlarina ve de egitim, saghk ve sosyal giivenlik alanlarinda ytiksek
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harcama diizeylerine sahip OECD tilkeleri sonug odakli izleme ve
degerlendirme sistemlerinin uygulamaya sokulmasinda en bagarih
tilkeler arasinda yer almigtir. Ashina bakilirsa, bu tarz sistemlerin
kurulumu politik boyut iceren teknik bir siire¢ degil herseyden 6nce
teknik boyutlar igeren politik bir siirectir. OECD deneyimi, sonu¢
odakli izleme ve degerlendirme sistemleri kurmanin devletteki tiim
yonetim ve biitce stire¢lerini kapsayacak strekli bir ¢aligma yapilmas:
gerekliligini gostermektedir.

Geligmekte olan tlkeler, “ne olmus yani” sorusuna cevap vermeye
caligirken kendilerine has bircok zorlukla kars: karsiya gelmektedir:
Devletin eylemlerinin ve mudahalelerinin sonuglari ve etkileri
nelerdir? Bu tlkelerde izleme ve degerlendirme sistemleri i¢in talep ve
sahiplenmenin olmamasi, zayif kurumsal kapasite, burokratik igbirligi
ve esgiidim eksikligi, tist dizey makamlarda onciilerin yoklugu, yasal
ve duzenleyici cercevelerin zayif olmasi veya hi¢c olmamasi, geleneksel
izleme ve degerlendirme kultiirt, isgiici kapasitesinin olmamas,
izleme ve degerlendirmenin uygulanmasina imkan vermeyen politik
ve idari kilttrler ve benzeri nedenlerden dolay1 bu tarz engellerle
kargilagilabilir. Bu engellere ragmen, bircok gelismekte olan tilke sonug
odakl izleme ve degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesinde énemli
ilerleme kaydetmigtir. Mevcut zorluklarin agilmas: gtctiir, ancak
ekonomik, sosyal ve beseri kalkinma i¢in iyi bir devlet yapisina gerek
vardir. Geligmekte olan tlkeler de bu tarz bir devleti en az diger tilkeler

kadar haketmektedir.

Son olarak; kalkinma nihai amaglarina ulasmak i¢in olugturulan i¢ ve
dig ortakliklarin artan sayisi paralelinde bu genis kapsaml ortakliklarla
ilgili izleme ve degerlendirme sistemleri i¢in de yeni bir ihtiya¢ ortaya
cikmigtir. Sonug odakli izleme ve degerlendirme sisteminin evrimsel
stirecinin devaminda bir sonraki adim, sonuclarin uluslararas:
esgiidim olacaktir.

Sonug¢ Odakl izleme ve Degerlendirme Sistemleri Nasil
Olusturulur?

Burada sunulan on adimli model devletlere ve kurumlara sonug
odakl izleme ve degerlendirme sistemlerini yaratma, gelistirme
ve stirdirtlebilir kilmada yardima olabilir. Bu model politikalar,
programlar ve projeler i¢in kullanilabilir. Model, her ne kadar,
ilk bakista dogrusal goziikse de ashnda farkh niteliktedir. Sistem
uygulanirken adimlar arasinda ileri geri hareket etmek veya bircok
adimi egzamanli olarak ele almak kaginilmazdir.

Modelin kendine has baz1 ézellikleri mevcuttur. 1. adimdaki

hazirhlik degerlendirmesi bu 6zellikler arasindadir. Siklikla atlanan veya
digarida birakilan sézkonusu degerlendirme, devletlerin gercekten de



Sonug Odakli {zlenme ve Degerlendirme Sizin ve
Kurumunuz i¢in Faydali Olmasinin Saglanmasi

sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri kurmaya, kullanmaya
ve stirdiriilebilir hale getirmeye hazir olup olmadiklarini anlamada
kullamilacak bir tanisal aractir. Hazirhilik degerlendirmesinin ti¢ ana
bolimi sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin tasarim

ve kurulumu i¢in tegviklerin ve taleplerin incelenmesini, devletin
performansinin degerlendirilmesine dair rolleri ve sorumluluklari ve
mevcut yapilar ve kapasite gelistirme gereksinimlerini kapsamaktadar.
Biraz daha agmak gerekirse; hazirhlik degerlendirmesi sekiz kilit

alana odaklanmaktadir. Bunlar sirasiyla su sekildedir: izleme

ve degerlendirme sistemlerine olan ihtiyaci ne veya kim tegvik
etmektedir; énctilerin motivasyon kaynaklar; sistemin sahiplenilmesi
ve faydalanicilar; sistem daha iyi kaynak tahsisatini ve nihai

amaclarin daha etkili bagarilmasini nasil destekleyecektir; izleme ve
degerlendirme sisteminin tretecegi olumsuz veya hasar verici bilgilerle
nasil baga ¢ikilabilir; izleme ve degerlendirme sistemlerini desteklemek
icin mevcut kapasite nedir ve izleme ve degerlendirme sistemiyle proje,
program, sektér ve ulusal nihai amaclar arasindaki baglantilar nelerdir?

Geligmekte olan tlkelerde yiritilen hazirhlik degerlendirmeleri
halihazirda bir ¢ok dersin ¢ikarilmasina yardimei olmustur. Ornegin;
Banglades’te izleme ve degerlendirme sistemleri kurmaya baslamak
icin gerekli sartlarin ¢ok az1 mevcuttu. Misir ve Romanya'daki
degerlendirmeler ise izleme ve degerlendirme i¢in muhtemel giris
noktalar1 gibi hayati bilgilerin tiretilmesine imkan vermistir. Izleme ve
degerlendirme karigiminin temel bilesenleri olarak yiiksek makamlarda
yer alan énctiler ve gii¢lii ve strdurilebilir politik 6nderlik goze
carpmaktadir. Degerlendirmelerin ortaya koydugu diger bulgular
arasinda bakanliklarin, izleme ve degerlendirme yiiriitme becerisi
anlaminda, farkh asamalarda olabilecekleri gercegi de bulunmaktadir.
Devlet icerisinde yenilik bolgeleriyle calismaya baglayarak izleme
ve degerlendirme alaninda ilerleme kaydetmek mumkin olabilir.
Devlet kurumlari icerisinde ve arasinda ve donér taraflarla, iletigim
ve eggiidiim de son derece énemlidir. Gelismekte olan tlkeler, su an
i¢in, sonug odakl izleme ve degerlendirme sistemlerini tasarlamak,
uygulamak ve kullanmak i¢in gerekli kurumsal, begeri ve teknik
kapasiteye sahip olmayabilir. Ancak bu kesinlikle agilamaz bir engel
niteliginde degildir. Bu zorluklarin giderilmesinde egitim ve teknik
destek saglanabilir. Yine de ne kadar egitim ve teknik destek verilirse
verilsin esas olan bir tilkeye ¢zgii yereldeki politik iradedir.

Politik zorluklarin agilmas: genellikle teknik zorluklarin agilmasindan
daha guctiir.

[zlenecek ve degerlendirilecek sonuglarin segimi ikinci adimi
olugturmaktadir. Tium devletlerin izleme ve degerlendirme yiirtitme
kapasitelerine bakilmaksizin nihai amaclar belirlemesi gerekmektedir.
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Sonuglar izlenecek yolu gosterecektir. izleme ve degerlendirme
sistemlerinin kurulumu, esasen, tiimdengelimli bir stirectir ve
girdilerin, faaliyetlerin, ciktilarin ve sonuglarn timu uzun vadeli
stratejik nihai amaclarin belirlenmesinden turetilir. Aymi sekilde;
sonuglarin belirlenmesi de performans cercevesi gelistirmenin birinci
yap1 tagidir. Gostergeler, referans noktalar: ve hedeflerin timu
sonuglardan dogacaktir.

[zleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumu katilima bir
politik stirectir ve modelin cesitli adimlar esnasinda - hazirlilik
degerlendirmesi, sonuglarin belirlenmesi, géstergelerin olugturulmasi
gibi - kilit i¢ ve dig paydaslarla istisari bir calisma yapilmalidir. Kritik
paydasglarin ve 6nem verdikleri konularin saptanmas: gerekecektir.
Mevcut sorunlar bir dizi pozitif netice biciminde yeniden formtile
edilmelidir. Sonu¢ tanimlarinin parcalara ayrilmig olmasi ve her tanimin
sadece bir nihai amag icermesi gerekmektedir (Bu yaklagim gostergeler
ve hedefler geligtirilirken ¢énem tagiyacaktir). Stratejik ¢ncelikler
ve sonuglar tizerinde fikir birligine varilmasi kaynak tahsisatinin
yonlendirilmesine yardima olacaktir.

Kilit performans géstergeleri (3. adim), ancak, ortak nihai amaclar
belirledikten ve tizerinde mutabik kalindiktan sonra gelistirilebilir.
Sonuglar i¢in oldugu gibi, burada da ¢oklu paydas gruplarinin ilgileri
gostergelerin secimi esnasinda dikkate ahnmalidir. Gostergeler nihai
amaclarin bagarilmasi stirecini 6lgmek icin basit ve gtvenilir araglar
sunan niceliksel veya niteliksel degiskenlerdir. Modelin tamaminda
vurgulandig tizere gostergeler sonug odakli izleme ve degerlendirme
sisteminin tiim dtzeyleri i¢in gelistirilmelidir. Bir bagka ifadeyle;
girdiler, faaliyetler, ciktilar, sonuglar ve etkiler baglaminda kaydedilen
ilerlemeyi stirekli izleyebilmek icin gostergelere ihtiya¢ olacaktir. Bagarih
olunan alanlar ve iyilegtirmeye ihtiya¢ duyulan alanlarla ilgili geri
bildirim saglayabilmek i¢in sistemin tiim dtzeylerindeki ilerlemenin
izlenmesi gerekecektir.

iyi performans gostergeleri acik, bagintili, ekonomik, yeterli ve
izlenebilir olmahdir (“Bilegenler”). Ayrica her gostergenin kendi ayrn
izleme ve degerlendirme sistemine ihtiyaci vardir. Bu ytizden ¢ok
fazla sayida gosterge belirlenmesi konusuna dikkatle yaklagmak
gerekmektedir. Vekil ve 6nceden tasarlanmig gostergeler de,
kullanimlarimin getirecegi artilar ve eksiler tam olarak dikkate alinmak
kaydiyla uygulanabilir.

Iyi gostergelerin olusturulmasi genellikle birden fazla deneme
yapmay: gerektirir; nihai gésterge kiimesinin elde edilmesi zaman
alacaktir. Gostergelerin pilot uygulamalarinin yapilmas: temel
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dnem tagimaktadir. Géstergelerin iyi digiintlmiig olmasi ve ¢ok sik
degistirilmemesi lazimdir. Aksi takdirde veri toplama sisteminin
tamaminda bir kaos ortami yaganacaktir. Unutulmamasi gereken
bir diger husus da performans gostergelerinin siirekli geri bildirim
saglamak icin kullanilabilecegi ve percok performans bilgisini
sunabilecegi gercegidir. Bircok gelismekte olan tilke performans
gostergelerinin secim stirecinde ilerleme kaydetmektedir.

Referans noktalari, 4. adim, neticelerden ve gostergelerden turetilir.
Performans referansi, esasen, izleme déneminin baglangicinda veya
hemen 6ncesinde veri saglayan niteliksel veya niceliksel bilgidir.
Gelecekteki performansin izlenmesi i¢in baglangi¢ noktas: olarak
kullanilir. Bir bagka sekilde ifade etmek gerekirse; referans noktalar
gostergelerin ilk 6l¢iimii niteligindedir. Burada dikkat edilmesi gereken
husus her bir sonucun performans gostergeleri hakkinda yeterli
referans bilgisi elde edebilmektir.

Referans bilgilerinin olusturulmasiyla ilgili sekiz kilit soru
belirlenmisgtir: veri kaynaklari, veri toplama yéntemleri, veriyi kimin
topladig, verinin hangi siklikla toplandigy, veri toplamanin maliyeti
ve zorlugu, veri analizini kimin yapacagy, veriyi kimin raporlayacag: ve
veriyi kimin kullanacagi. Kaynaklardan kastedilen veri toplama yéntemi
degil veriyi kimin veya neyin sagladigidir. Veri kaynaklar birincil veya
ikincil olabilir.

Streg icerisinde kullanilabilecek farkli veri toplama yontemleri -
daha resmi olmayan ve az yapilandirilmig yontemlerden daha fazla
yapilandirilmig ve resmi yontemlere kadar genis bir yelpazede -
mevcuttur. Veri toplama yéntemleri arasinda ilgili sahislarla yapilan
goriigsmeler, toplum temsilcileriyle mulakatlar, resmi kayitlarin gézden
gecirilmesi, kilit bilgi kaynaklariyla miilakatlar ve katiimclarin
gozlemlenmesi, odak grup goértismeleri, dogrudan gozlem, soru
formlarinin veya bir defalik anketlerin uygulanmasi, panel anketleri,
niifus sayimi ve saha deneyleri bulunmaktadir. Veri toplama stratejileri
ister istemez maliyet, kesinlik, gtivenilirlik ve zamanindalik boyutlarinin
dengelenmesini gerektirmektedir.

Mevcut durumun anlagilmasinda ve gelecekteki performansin
ol¢tilmesinde gostergelere dair referans verilerinin olugturulmas: son
derece ¢nemlidir. Referans noktasindan baglayarak yapilacak miiteakip
ol¢timler, gidilen yon ve egilimlere dair énemli veriler saglayacak,
karar alialarin nihai amaglar dogrultusunda gidip gitmediklerini
anlamalarina yardima olacaktir.

Sonuclara dair hedeflerin secimi 5. adimi olusturmaktadir. Hedefler

daha uzun vadeli netice dogrultusunda atilan ara adimlar niteligindedir.
Bu agamada uygulanacak mantik tiimdengelimdir ve hedefler sonuglara,
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gostergelere ve referans noktalarina dayalidir. Hedeflerin se¢imi kilit
paydaslarin yer aldig istisari, politik ve katilima bir siire¢ olmalidur.
Referans gosterge dizeylerine istenen ilerleme duizeyi eklenerek
hedefler belirlenebilir (l¢iilebilir ve beklenen duzeyde girdiler ve
faaliyetler oldugu varsayimiyla). Tiim kaynak degerlendirmeleri
(girdi) dikkate alindiginda hedefler yapilabilir nitelikte olmalidir. Her
gostergenin belirli bir zaman dilimi icin tek bir hedefi olmasi beklenir.

Hedeflerin konmasi performans cercevesi olusturmanin son
adimidir. Performans cercevesi; biitceleme, kaynak tahsisati, personel
ve benzeri konularda icerdigi sonuclarla planlama icin temel tegkil
etmektedir. Performans cerceveleri ¢ok genis kapsamli uygulanabilir
ve Ulusal Yoksullugu Azaltma Stratejileri, proje planlari, programlar ve
politikalar icin faydah bir bigim iglevi tagiyabilir.

Sonuglar i¢in izleme, modelin 6. adimi, gerek uygulama (araglar ve
stratejiler) gerekse sonuglarin izlenmesini icermektedir. Bir izleme
sistemi kurmanin ana ilkeleri arasinda politika, program ve proje
diizeylerinde performans bilgisi ihtiyacinin taninmasi; kurumda hem
yatay hem dikey hareket edebilecek performans bilgisi ihtiyacinin
anlagilmasi; her diizeyde performans bilgisine olan talebin saptanmasi
ve her diizeydeki sorumluluklarin belirlenmesi bulunmaktadar.

Kaliteli performans verisi toplamanin baglica kriterleri verinin
guvenilir, gecerli ve zamaninda olmasidir. Her izleme sisteminin
sahiplenilmeye, yonetilmeye, idame ettirilmeye ve inanilirliga ihtiyaci
vardir. Sonuglar i¢in izleme yapilmasi veri toplama ve performans
verilerinin analizini gerektirir. Izleme sistemlerinin kurulumunda kalite
gtvencesinin temininde zorluklar yaganacaktir. Bunlar beklenmesi
gereken zorluklardir ve veri toplama araglarinin ve usullerinin énceden
test edilmesi, bu yiizden, énemlidir.

[zleme sistemi cercevesinin olusturulmast her sonug i¢in bir gosterge,
referans noktasi, hedef, veri toplama stratejisi, veri analizi, raporlama
plani ve belirlenmis kullanicilar olmasini gerektirecektir.

Sonuglara ortakliklar yoluyla ulagilmas: temel énem tagimaktadir.
Araclarin ve stratejilerin ¢oklu ortaklarca belirlenmesi gerekecektir.
Kullanima hazir girdiler degerlendirilirken uzmanlarin kendi kurumsal
birimlerinin 6tesini de dikkate almalar gerekir. Kurum icerisindeki
bagka birimlerle, hatta devlet ici ve dis1 diger kurumlarla ortakliklar
kurulabilir.

7. adim ise degerlendirme bilgisinin sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemini desteklemek i¢in kullanimini kapsamaktadir.
[zleme ve degerlendirme birbirlerini tamamlayici niteliktedir ve
bu sistemlerde her ikisine de ihtiya¢ vardir. Degerlendirme bilgisi
farkli amaclarla kullanilabilir: kaynak tahsisati kararlarinin alinmas;
sorunlardaki nedenselligin tekrar diigtiniilmesi; ortaya ¢ikan sorunlarin
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saptanmasy; rakip alternatifler arasinda se¢im yapilirken karar

alma mekanizmalarinin desteklenmesi; kamu sektérii reformunun
desteklenmesi ve benzeri alanlar. Degerlendirme bilgisi, ayn1 zamanda,
belirli bir politika, program veya proje déngusiintun her safhasinda da
bagintil olabilir.

Degerlendirmenin zamanlamas: da dikkate alinmasi gereken bir
diger husustur. Degerlendirme bilgisine asagidaki hallerde gerek
duyulmaktadir: (a) kilit géstergelerde yapilan diizenli él¢timlerin
planlanan ve gerceklesen performans arasinda keskin bir sapmay:
isaret etmesi; (b) performans gostergelerinin bir girisimden yetersiz
sonug alindigini veya hi¢ sonug alinamadigni géstermesi; (c) politikalar,
programlar veya projeler arasinda kaynak tahsisatlarinin yapiliyor
olmasz; ve (d) benzer projelerin, programlarin veya politikalarin ayri
sonug delillerini ortaya koymasu.

Yedi farkli degerlendirme ttirti mevcuttur: performans mantik
zinciri, uygulama 6ncesi degerlendirme, stire¢ uygulamasinin
degerlendirilmesi, hizh 6n degerlendirme, vaka incelemest, etki
degerlendirmesi ve meta-degerlendirme. Bu degerlendirme tiirlerinin
her biri belirli degerlendirme sorularina uygun niteliktedir. Kaliteli
degerlendirmenin ayirt edici ¢zellikleri arasinda tarafsizlik, kullanighlik,
paydas katilimi, paranin karsilig, geri bildirim ve yayimlama ve teknik
yeterlilik gelmektedir.

Bulgularin raporlanmasi, 8. adim, stireg i¢in kritik bir adimdr.
Politikalarin, programlarin ve projelerin ilerletilmesinde stirekli
performans verileri ve bulgular: kullanilmalidir. Veri analizi ve
raporlamasinda ne kadar ¢ok veri 6l¢imi olursa egilimler, gidilen yon
ve sonuglar hakkinda da o kadar kesin bilgiye ulagilabilir. Ol¢tim siklig:
ve 6l¢tm kesinligi arasinda tistii kapali bir 6dinlegsme s6zkonusudur.
Maliyet ve kapasite faktorleri de bu noktada devreye girmektedir.

Performans verilerinin daha énceki veriler ve referans noktasina
kiyasla rapor edilmesi gerekmektedir. Beklenen sonuglara gére élctim ve
kiyaslama yapmak i¢in mevcut ve ge¢mis kogullarin kargilagtinilabilmesi
gereklidir. Izleme verileri nedensellik verileri degildir. Bir olayin neden
gerceklestigi konusunda bilgi vermezler. Bulgularin rapor edilmesinde
hedef kitlenin de dikkate alinmas: gerekmektedir.

Bulgularin kullanimi, 9. adim, karar alma stireclerinin daha iyi
bilgilendirilmesini saglayacaktir. Performans bulgular ¢ok farkli
bicimlerde kullanilabilir. Ornegin; performansa dayal: btitceler
ciktilara gore biitceleme yapar, ancak ayni zamanda karar ahalarin
sonuglara gore yonetim siireclerini igletmelerine yardima olur.

Dikkate deger bir diger olgu ise performans bilgisinin talep edilmesi
halinde performansta iyilesmenin ortaya ¢ikacag: gercegidir. Stirekli
bulgularin kullanimi, devletler ve kurumlar icerisinde bilgi tiretimine ve
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dgrenmeye de katkida bulunacaktir. Bulgularin kullaniminda bir diger
kilit bilegen ise giivenilir bilgi yénetim sisteminin ingaasidir.

Bilgi paylagiminda farkli stratejiler izlenebilir. Bilginin kilit
paydasglara yayimi ve paylagiminda iyi bir iletigim stratejisi son derece
onemlidir. Paydasglarla bilgilerin paylagilmasi onlarin da devletin
isleyisine katilmasini saglama ve giiven olusturma anlaminda faydah
olacaktir. Neticede bu da sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sistemi
kurma amaclarindan biridir.

Son olarak; 10. adim izleme ve degerlendirme sisteminin
stirduriilebilirligi konusuna egilmektedir. Strdiirtlebilirligin tesisinde
alt1 kritik bilegenin altin1 ¢izmistik: talep, agik¢a tanimlanmusg roller ve
sorumluluklar, tegvikler, giivenilir ve inanilir bilgi, hesap verebilirlik
ve kapasite. [zleme ve degerlendirme sistemlerini stirdirtlebilirligi
konusunda devreye girebilecek tegvik edici ve engelleyici faktorlere
de deginmistik. Ayrica; bu sistemlerin uygulanmasi ve strdiirtilebilir
kilinmasi noktalarinda sorunlarla karsilagilacagini hepimiz biliyoruz.

Ozet

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri; devletler ve
kurumlar tarafindan hesap verebilirligin, seffafligin ve sonu¢larin
kanitlanmasinda kullanilabilecek giiclii kamu yénetimi araclanidir. Bu
sistemler politik ve mali destegin olusturulmasina ve genislemesine
ve de ortak politikalar, programlar ve projeler arasinda uyumun
saglanmasina yardima olabilir. Devletlerin saglam bir bilgi tabam
olusturmalarina katkida bulunabilir.

Daha da énemlisi; sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri
devletlerin ve kurumlarin isleyisinde énemli politik ve kiltiirel
degisime neden olabilir. Bu sayede performansta ilerleme, daha fazla
hesap verebilirlik ve geffaflik, 6grenme ve bilgi edinme ortaya ¢ikacaktir.

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemleri yapimi devam
eden bir siire¢ olarak diigtintlmelidir. Bu sistemlerin yasayabilirligi ve
stirduriilebilirligini temin icin siirekli dikkat, kaynak ve politik taahhiite
ihtiyag olacaktir. Bir kurumun sonug odakl hareket etmesi i¢in
gereken kiltirel degisimin olusturulmasi zaman, kararlilik ve politik
irade gerektirmektedir. Bu déniigimu gerceklestirecek calismalarin
olusmamasi halinde bir kurumun ¢aba sarfetmeden rahatca gidebilecegi
tek yon yokus asag olacaktir!

Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemlerinin kurulumu
ve sturdiirtlebilirligi zaman ve ¢aba gerektirmektedir. Higbir sistem
mitkemmel degildir ve ¢ok farkl yaklagimlar miimkianddar. Onemli olan
bu yola ¢ikilmasina deger oldugu ve sonucta ortaya ¢ikacak ¢diillerin
ok cesitli oldugu gercegidir.
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Performansa Dayali Izleme ve Degerlendirme Kapasitesinin Tespiti:
Ulkeler, Kalkinma Kurumlar1 ve Ortaklar1 icin Degerlendirme Anketi

Giris

Diinya tilkeleri, kamu sektorlerindeki politikalar
ve uygulamalarinda reform yapma baskisiyla
karg1 kargiyadir. Etkili ve verimli bir kamu
sektoriiniin surdiriilebilir kalkinma, ekonomik
buiytime ve vatandaslarinin refahina katkida
bulunmast hayati 6nem arz etmektedir. Iste bu
yiizden arzu edilen biyiime nihai amaglarinin
ve ekonomik ve sosyal kalkinmanin hayata
gecirilebilmesi i¢in devletin performansina
odaklanmak énemli bir etmen niteligi
kazanmaktadir.

S6z konusu zorluklan asmak yoniinde
girisimlerde bulunan devletler, gerek
vatandaglarina gerekse kendi yonetsel siireclerine
giivenilir ve inanilir bilgiler saglamak amaciyla
elde ettikleri sonuglar belgelemek isteyeceklerdir.
Sonug odakli izleme ve degerlendirme sistemi
devletlerin séz konusu delilleri elde etmesi i¢in
onemli bir aractir.

Anket

[sbu degerlendirme anketi bir devletin sonug
odakli izleme ve degerlendirme sistemi tasarimi
ve kurulumu noktalarindaki mevcut kapasitesine
odaklanan tanisal bir ara¢ niteligindedir. Bu
ankette amaglanan var olan mevcut kapasite

ve altyapiy1 6grenmek ve hangi alanlarda

yeni kapasite ve altyap: gelistirmeye ihtiyac
duyuldugunu saptamaktir. Anket ti¢ boliimden
olugmaktadir: Tegvikler; Roller ve Sorumluluklar
ve de Kapasite Geligtirme.

Anket; devletlere, donér topluluguna ve yine
kamu sektoéri reform ¢alismalarina dahil olan
coklu kalkinma ortaklarina séz konusu izleme
ve degerlendirme sistemi icin gerekli 6nkogullar
(var olan veya olmayan) sistematik bi¢cimde

ele almalarina yardima olacak bir arag olarak
gelistirilmigtir. Bu bilgilerle ilgili devletin,
donérin ve ortaklarin - gerekli performans
bilgisini tiretme, toplama, analiz etme ve
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raporlama noktalarinda ihtiya¢ duyulan altyapiy
tasarlama ve olugturma i¢in - hangi egitime,
hangi kurumsal kapasite gelistirme ¢aligmalarina
ve hangi faaliyet siralamasina gerek duyacagiyla
ilgili hususlar ele almalar mumkin olacaktir. Bu
anket, kisacas, tilke icerisinde ileri gidebilmek
i¢in kullanilacak bir eylem planina zemin
olusturmaktadir. Ayrica; stratejik nihai amaglarin
acikca ifade edilebilmesi, hedeflerin ve referans
verilerinin kritik 6neminin anlagilabilmesi ve
ilgili gostergelerin olusum siireclerinin izleme

ve degerlendirme sistemn kurulumu baglaminda
saptanmasi gerekliliginin kavranabilmesini
teminen de s6z konusu anketin fayda saglayacag
dustuntlmektedir.

Gerekli bilgiler tilkedeki baglica bilgi
kaynaklarindan (devlet yetkilileri, sivil toplum
tiyeleri, STKlar vs.) toplanacaktir. Izleme ve
degerlendirme kapasitesini gelistirme konusunda
bilgili bir kisi tarafindan anketin idare edilmesi
yerinde olacaktir zira ankette bulunan bir dizi
agik uc¢lu sorunun takibi ve agiklayia sorularin
uygulanmasi gerekecektir. Anket 40 sorudan
olugmaktadir ve tamamlanmasi i¢in yaklagik 65
dakikaya ihtiya¢ duyulacag: (pilot uygulamadan
itibaren) tahmin edilmektedir.

Gerekli Bilgiler:
Ankete Katilanin Adi ve Soyad:

Gorevi:

Kurum:

Mevcut Gorevindeki Caligma Suresi:

Mevcut Kurumundaki Caligma Suiresi:

Miilakat Tarihi:

Miilakat: Yurtten Kisi:

Bélim 1: Performansa Dayah Izleme ve

Degerlendirme Sistemi Tasarimi ve Kurulumu igin

Var Olan Tegvikler

1.  Merkezi bakanliklarda, sektorel veya

uygulayia bakanliklarda éncelikli nihai
amaclarin ve amaclarin belirlenmesi
stirecini nasil tanimlarsiniz?




Devletin performansina dair diizenli bilgi
talebinde bulunan kurumlar mevcut
mudur?

+ Maliye Bakanhg

+ Planlama Bakanhg:

+ Bagbakanlik

+ Cumbhurbagkanhg:

. Sektorel veya Uygulayia Bakanhiklar
+ Parlamento

« Yiksek (Ulusal) Denetim Kurumu

« Donér kurulusglar

- Ozel Sektor

+ Medya

« STKlar

+ Vatandaglar

Devletin yurtttigt projelere, programlara

ve politikalara dair herhangi bir

performansa dayali bilginin ilgili sektérel

veya uygulayici bakanliklar ve diger

kurumlarca, yillik biitce tekliflerinin

sunumu agsamasinda saglanmasi, Maliye

Bakanligi ya da Planlama Bakanlig

tarafindan gart kogulmakta midir?

« Faaliyetler veya qiktilara dair bilgiler
(proje ve programlardan beklenen)

« Sonuglar veya sonuglara dair bilgiler
(daha uzun vadeli nihai amaglar)

+ Degerlendirmeler veya diger resmi
gozden gecirmelere dair bilgiler

+ Devletin éncelikli nihai amaclarina dair
harcama verileri

Sektorel bakanliklarin veya diger
kurumlarin, kendi iclerindeki projeler

ve programlarin performansina dair
raporlama yapma zorunlulugu var midir?
Eger varsa, hangi kurumlar ve raporlama
sartlar nelerdir?

Devletin performansina dair bilgi toplama
ve kullanma noktasinda savunuculuk
yapan st diizey yetkililer mevcut mudur?
(Ornegin; Maliye veya Planlama Bakan,
Saglik Bakani ya da Devlet Bagkaninin
Danigmanlari)

Bu tarz performansa dayal bilgi
taleplerine direng gosterecek tist diizey

10.

11.

12.
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yetkililer mevcut mudur? Direng hangi
nedenlerle gésterilmektedir?

Kendi kurumlarindaki projelerin,

programlarin ve politikalarin

performansina dair degerlendirme

ya da resmi gézden ge¢irme yapan

veya yaptiran sektorel veya uygulayici

bakanliklar var midir? Eger varsa, hangi

bakanliklar ve ne tiir gbzden gecirmeler

gerceklestirilmektedir?

+ Resmi degerlendirme

+ Kullania mennuniyeti anketleri

+ Performans denetimleri

+ Performansa dayal biitce gozden
gecirmeleri

+ Diger

Parlamento; Maliye Bakanlig1 veya Planlama

Kurulusu ya da sektérel bakanhklarin

herhangi biri tarafindan yamitlanacak olan;

devletin performansima iligkin resmi bilgi

talebinde bulunmaktadir mi1?

« Biitce goriigmeleri igin

+ Devlet programlarina dair
parlamentodaki miizakereler i¢in

« Bir mevzuatin hazirlanma stiredi i¢in

Parlamentonun agagidaki stireclerde
devletten gelen performans bilgilerini
kullandigini kanitlayan bir alint1 yapabilir
misiniz?

« Parlamento oturumlar i¢in

+ Devletin performansinin gézetimi i¢in
+ Mevzuat taslaklarinin hazirlanmasi i¢in

Parlamentoda “Kamu Hesaplar1
Komisyonu” veya “Kamu Harcamalar1/
Biit¢e Komisyonu” var midir? Eger varsa,
bu komisyonlarin gérevleri nelerdir?
Faaliyetleri dahilinde performans
bilgilerini kullaniyorlar mi?

Sivil toplum (medya, STK lar, ¢zel sektor
vs.) devletten performansina dair bilgi
talebinde bulundu mu? Eger bulunduysa
lutfen agiklayiniz.

Sivil toplum tarafindan devletin
performansina dair yaymlanmig veya
yayimlanmig herhangi bir bilgi mevcut
mudur? Eger mevcutsa liitfen agiklayiniz.
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Sivil toplumun tyeleri i¢in devletin
performansina iligkin bilgileri elde etmek
ne kadar kolay (veya zor) olmusgtur?

Sivil toplum biinyesindeki STK'lar
veya diger tiyeler devletin performansi
hakkindaki bilgileri kendi kullanimlar
i¢in mi yoksa dig denetim amaciyla m1
topluyorlar? Liitfen agiklayimiz.

“Bilgi edinme 6zgiirligt” konulu bir
mevzuat su anda mevcut mudur? Eger
mevcut degilse bu tarz bir mevzuat
hazirlanmas: planlaniyor mu?

Donér kuruluslar kendi destekledikleri
projelerin ve programlarin performanslari
hususunda devletten ne gibi bilgiler talep
etmekteler?

Donér kuruluglar devletten performansa
dayali bagka bilgiler de talep etmekteler
mi? Eger talep ediliyorsa liitfen agiklayiniz.

Ulusal devletin denetim gorevini nasil
tanimlarsimiz? Devlette bagimsiz bir
denetim organi mevcut mudur ve gérevleri
nelerdir? Bakanhklarn her biri ayr1 ayn

i¢ denetim gérevlerine sahip mi ve séz
konusu i¢ denetim neleri kapsamakta?

Faaliyetlerin ve programlarin
yonetiminde performansa dayal bilginin
kullanimina iyi bir 6rnek tegkil edecegini
digtindugintz sektorel bakanliklar
mevcut mudur?

Ulusal devlet nezdinde hayata gecirilen

ve devletin performansina dair bilgilerin
toplanmasi ve yonetilmesini de iceren
kamu sektorii reformlari (donér destegiyle
veya donér destegi olmaksizin) mevcut
mudur?

Devletin Yoksullugu Azaltma Stratejileri
On Raporu'nu (I-PRSP) ve Yoksullugu
Azaltma Strateji Belgesini (PRSP) (eger
baglantili ise Kapsamh Kalkinma Cerceve
Stratejisini — CDF) yoksullugu azaltma
nihai amaglarini takip etme ve rapor etme
amach bir sistemi icermeleri acisindan
nasil degerlendirirsiniz?

Devletin, Yoksullugu Azaltma Stratejisi
(ve eger baglantili ise Kapsamh Kalkinma

Cercevesi) kapsaminda bir izleme ve
degerlendirme sistemi uygulama ¢abalar
su anda hangi asamadadir?

Béliim 2: Devletin Performansinin
Degerlendirilmesinde Roller ve Sorumluluklar

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Devletin bolgesel veya yerel kademeleri
buitce harcamalarina dair karar alma
stire¢lerini desteklemek veya kendi
program yonetim siire¢lerini iyilestirmek
i¢in performanslari hakkinda bilgi
topluyorlar m1?

Maliye Bakanlig: ve Planlama
Kurulugsunun mali yil buit¢e tahsisatlar
ve sektérel veya uygulayici bakanliklarin
performans: arasinda belirgin baglantilar
mevcut mudur?

Ulusal devletin planlama siireclerinde sivil
toplumun resmen tanimlanmusg rolleri veya
sorumluluklar1 var midir?

Devletin mali yil biitce tahsisatlarina

dair usullerinde sivil toplumun resmen
tanimlanmus rolleri veya sorumluluklar: var
mudir?

Ulusal planlama stirecinde veya

stratejik nihai amaclarin belirlenmesi
noktasinda kalkinma yardimi veya donér
kuruluglarinin belirgin bir rolt var midir?
S6z konusu taraflar, ayrica, ulusal mali
yil biitce tahsisati kararlarinda bir rol
oynamakta midir?

Maliye Bakanhg: veya Planlama
Kurulugunun mali yil icerisinde sektorel
veya uygulayic1 bakanliklara yonelik
gerceklestirdigi biitce izleme ¢aligmalarim
nasil tanimlarsiniz — hig yok, hafif, orta
veya asirt derecede? Belirttiginiz secenegi
destekleyen érnekler verebilir misiniz?

Donor taraflarin raporlama sartlarinin
birbirleriyle celistigi veya devlete séz
konusu sartlar1 kargilama noktasinda
yinelemelerin dayatildigina dair herhangi
bir delil var midir?

Ulusal devletin gorevleri ve faaliyetlerine
iligkin maliyetler ve ¢iktilar konusunda ne
gibi mali harcama verileri toplanmaktadir
ve bu kim tarafindan yapilmaktadir?

Bolgesel veya yerel hitkiimetlerin gorevleri
ve faaliyetlerine iligkin maliyetler ve



32.

33.

34.
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36.

37.

¢iktilar konusunda ne gibi mali harcama
verileri toplanmaktadir ve bu kim
tarafindan yapilmaktadir?

Harcama verileri, devletin disindaki kisiler
ve kuruluglarin ne oranda kullanimina ha-
zirdur? Sivil toplum, medya, STK lar ve di-
gerleri bu verilere ulagabilmekte midir?

Ulkenin sosyo-ekonomik ve yoksulluk ve-
rilerinin toplanmas: sorumlulugu devlet-
te kime aittir? Toplanan bu veriler kimlerle
paylagilmaktadir?

Ulusal istatistik kurumunun rolleri ve so-

rumluluklar nelerdir?

+ Hangi alanlarda istatistikler toplanmak-
tadir?

- Ulke icerisinde hangi diizeyde toplan-
maktadir (kent, bolgesel veya ulusal)?

- Istatistiki veriler kime sunulmaktadir?

+ Hangi bilgiler kamuoyuna duyurulmak-
ta veya duyurulmamaktadir?

- Istatistiksel bilgilerin toplanmasina
hangi kurumlar yardima: olmaktadir?

« Ne tarz ¢zel anket caligmalar yuritul-
mektedir? (Ornegin; Hanehalk: gelir ve
harcama anketleri, HIV/AIDS vs.)

Ulusal Denetim Kurumu'nun rolleri ve so-

rumluluklar nelerdir?

+ Merkezi ve sektorel ya da uygulayia ba-
kanliklarin denetlenmesi noktasinda
yetkileri nelerdir?

+ Bolgesel veya yerel hiikiimetlerin dene-
timi yetkisine sahip midir?

+ Denetim bulgular kime rapor edilmek-
tedir?

+ Bulgular kamuoyuna duyurulmaktadir
m1?

« Ulusal Denetim Kurumu'nun, devlette
tiretilen bilginin niteligine iligkin goze-
tim rolt var midir?

Ulusal devlet yapisi icerisinde degerlendir-

me uzmanlig tasiyan ve degerlendirme ¢a-

lismalar: yurtten kurumsal birimler mev-
cut mudur?

Merkezi ve sektorel veya uygulayici bakan-
liklarin planlama birimlerinde hangi veri
sistemleri kullanima hazirdir?
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- Btce verisi

+ Cikti verisi

+ Sonug veya etki verisi

+ Performans denetimleri

« Mali denetimler

+ Proje ve program tamamlama raporlari
« Donérlerin veri sistemleri

+ Diger

Baliim 3: Performansa Dayali Izleme ve Degerlendirme
Sistemi i¢in Kapasite Gelistirme Gereksinimleri

38

39.

. Ulusal diizeyde devlette memurlarinin

agagidaki alt1 alanin her birine dair

becerilerini nasil degerlendirirsiniz?

+ Proje ve program yonetimi

+ Veri analizi

« Politika analizi

+ Proje ve program nihai amaglarinin
belirlenmesi

+ Butce yonetimi

+ Performans denetimi

Devletin herhangi bir kademesinde

(ulusal, bolgesel veya yerel) izleme ve

degerlendirme alaninda halen yurutiilen

ve son iki yilda gerceklestirilmis herhangi
bir teknik yardim, kapasite geligtirme
veya egitim ¢aligmasi var midir? Lutfen
s6z konusu destegin kim tarafindan
saglandigini agiklayiniz. Bu stire¢
agagidakilerden herhangi biriyle baglantih
midir?

+ Kapsamlh Kalkinma Cerceve Stratejisi
veya Yoksullugu Azaltma Stratejisi
stireci

« Biitce sistemlerinin giiglendirilmesi

+ Kamu sektéri idaresinin gtglendirilmesi

+ Sorumluluklarin paylagilmas: ve
yerinden yénetim

+ Devlet memuriyeti reformu

+ Merkezi veya uygulayic1 bakanliklardaki
miunferit reform calismalar

40. Performansa dayali izleme ve
degerlendirme konusunda devlet memurlarina

ve diger ilgili taraflara teknik yardim ve egitim

sunma kapasitesine sahip bildiginiz herhangi
bir enstiti, aragtirma merkezi, 6zel kurulug
veya Universite tilkenizde mevcut mudur?
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Arka plan. 2000 yilinin Eylil ayinda Dunya
Bankas1 Direktérler Kurulu tarafindan Banka'nin
ve kredi kullandirdig tilkelerin operasyonlarinda
sonug¢ odakli izleme ve degerlendirmenin
guclendirilmesini amaglayan bir program
onaylanmugtir. Gerek Banka'nin gerekse kredi
kullanan tilkelerin, kaynaklarin akila: tahsisating;
proje ve programlarin etkili tasarimin: ve
uygulanmasini ve de kalkinma nihai amaglarina
ulagmak icin yiirtitilen faaliyetlerin etkilerinin
degerlendirilmesini temin etmek i¢in iyi bilgilere
ihtiyaclari vardr.

Diinya Bankasi i¢in Izleme ve Degerlendirme
Geligtirme Programi adi verilen sz konusu
program, Bankanin program amach
kredilendirme operasyonlarina daha fazla
odaklandig: ve kredi kullanan tilkeleri sonuglar
noktasinda daha fazla geffaflik ve hesap
verebilirlige tegvik ettigi bir dénemde, bilhassa
énem tasimaktadir. Ulkelerin yonlendirdikleri
Kapsamlh Kalkinma Cercevesi Stratejileri ve
Yoksullugu Azaltma Strateji Belgeleri, tipik olarak
girdileri ve stire¢leri takip eden geleneksel izleme
ve degerlendirme yaklagimlari yerine, sonuglarin
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(bir bagka deyisle devletin tirettigi sonuglarin)
takip edilmesine dayanmaktadir. Sonug odakli
izleme ve degerlendirme, yonetim kademesinin
performansa ve arzu edilen kalkinma sonuglarina
ulagma yolunda kaydedilen ilerlemeye
odaklanmasini saglamaktadir. Bu nedenle
yukarida bahsi gecen program, ayni zamanda,
Bankanin tlkeleri uluslararasi kalkinma amaclar
yolunda kaydettikleri ilerlemeyi izlemeleri i¢in
cesaretlendirme stratejisini de desteklemektedir.

Misir Devleti, Maliye Bakan: vasitasiyla, séz
konusu programa katilma arzusunu ifade
etmigtir. Sayin Bakan; gerek etkinlik gerekse
etkililik anlaminda devletin performansinin
iyilegtirilmesine daha fazla odaklanilmasini
saglayacak bicimde biit¢ede reform yapmak
istemektedir. Misir Hikiimetindeki Bakanlar
ve diger yetkililer sonuglar tizerinde yeni bir
odaklanmanin gerekliliginin ve bu yaklagimin
diinya genelindeki kamu yénetim sistemlerindeki
mevcut reform ¢aligmalariyla tutarli oldugunun
farkindadur.

Metodoloji. [zleme ve Degerlendirme

Gelistirme Programina katilan tilkeler i¢in
Diinya Bankas: tarafindan gergeklestirilen ilk
eylem ilgili tilkedeki sonug odakl izleme ve
degerlendirmenin durumunu degerlendirebilmek
ve de gerek uygulanmakta olan gerekse planlanan
performansa dayal ¢caligmalarin giiclendirilmesi
icin firsatlar1 saptayabilmek adina kisa stireli

bir tanisal ¢aligma yuriitmektir. Diinya Bankas:
tarafindan (Operasyonel Politika ve Ulke
Hizmetleri Birimi vasitasiyla) Misirda 1 -9
Haziran 2009 tarihlerinde bir tanisal misyon
caligmas: yurtatilmigtiir

(Bkz. Ek A).

Tanisal misyon ekibi bircok kilit devlet
yetkilisiyle, akademisyenlerle, donér taraflarla

ve devlet digindaki ilgili taraflarla bir araya
gelmis; sonug odakl izleme ve degerlendirme



uygulamalarina gecisin, Misir'da etkili kamu
yonetimini nasil giiglendirebilecegi konusunda
bir dizi rapor ve belgeyi gézden gecirmistir
(bkz. Ek B). Ekip, kalkinma nihai amaclarina
ulasmak maksadiyla sonug odakli izleme ve
degerlendirmeye gecme ¢abalarina girigmis
kurumlar ve kurumlara bagh birimleri
aragtirmigtir. Halihazirda uygulanmakta

olan izleme ve degerlendirme ¢aligmalarinin
haritas1 ¢ikartilmig, devletin icerisindeki ve
digarisindaki aragtirma ve veri toplama kapasitesi
degerlendirilmistir. [zZleme ve degerlendirmeyi
giiclendirecek firsatlarn saptamak amaciyla
performansa dayali buitgeleme ve sz konusu
alanlardaki yenilik ¢abalarina dair deliller
aranmugtir. Misir Maliye Bakani'nin talebi
dogrultusunda Misir Devletinde “performans
ikliminin” gelistirilmesini cesaretlendirecek
pratik adimlarin belirlenmesi yéniinde ekipge
caligmalar yuritilmusgtiir.

Ekibin yaptig1 degerlendirmeler agagidakileri

kapsamaktadir:

+ Misirda sonug odakli izleme ve degerlendirme
sistemlerine olan ihtiyacin arkasindaki itici gii¢
nedir (tegvikler/talepler)?

+ Programlarin etkili (ve etkin) sunumu i¢in
hesap verebilirlik devlette nereye kadar
uzanmaktadir?

« Kalkinma nihai amaclarinin takibi icin devlette
yazili bir strateji veya kurulug (kanun veya
yetki vasitasiyla) mevcut mudur?

« Pilot tilkede sonug¢ odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin tasarimi ve
kullanimu icin gerekli becerilere dair kapasite
nerede bulunmaktadir? S6zkonusu kapasitenin
(veya kapasite yoklugunun) tlke baglaminda
izleme ve degerlendirmenin kullanimina
etkileri neler olmusgtur?

ilerleme icin Onerilen Alanlar

ilk olarak; performans ve sonug¢ odakl
izleme ve degerlendirmeyi gelistirmek
icin bakanhklar arasi bir liderlik grubu
olusturulmahdir. Kendi kurumlarinda
degisim konusunda kararhi bakanlardan
olugan bir liderlik ekibi sonu¢ odakli izleme
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ve degerlendirmenin kabul edilmesini ve de
daha sonug odakli bir biitce siirecinin hayata
gecirilmesini hizlandirabilir. Bu tarz bir grup,
Maliye Bakani'min énderliginde, birgok kilit

rol iistlenebilir. Ornegin: ilgili caligmalarin
yonlendirilmesi i¢in kapsaml bir stratejinin
gelistirilmesi; ayr1 ayr bakanliklarda ve diger
kurumlarda pilot faaliyetler icin yol géstericilik
ve degerlendirme cercevesinin saglanmasi

ve de pilot faaliyetin yayginlagtinlmasi ve

iyi uygulamalarin ve derslerin bakanlklar
arasinda paylagimi icin bir planin olugturulmas.
S6z konusu grup, diger tilkelerce reform
¢abalarini canlandirmak ve yetkilendirmek i¢in
kullanilan stratejilerin — kararnameler ve biitce
kanunlarinda ve mevzuatta tadilat gibi — Misir
baglaminda izlenmesi veya izlenmemesi gerektigi
konusunda ¢aligma yapmalidir.

ikinci olarak; Ulusal Kadin Konseyi girisimi
desteklenmelidir. Konseyin 2002-2006
planinda toplumsal cinsiyete dair girigimlerin
uygulanmasini izleme ve degerlendirme i¢in
baglattig1 caligmalar desteklenmelidir. Konsey,
Misir Devlet Bagkani'nin eginin himayesinde,
Planlama Bakanhgi ve uygulayia bakanliklarla
planlarin gelistirilmesi noktasinda son derece
etkili caligmalar yapmigtir. Kanimizca, izleme
ve degerlendirme uygulamalarindaki bir sonraki
adim bir¢ok bakanliktaki degisimi hizlandiracak
istisnai bir firsat sunmaktadir. Konsey tarafindan
caligmalara devletin icerisinden ve digarisindan
cok cesitli aktorlerin katihmi saglandig

icin — akademisyenler, 6zel sektér, STK lar,
medya ve ilgili bakanliklar dahil - s6z konusu
girigimin él¢me konularinda ve sonuglarin
seffaf raporlanmasi hususunda bir uzlagmay:
saglayabilecegine inanilmaktadur.

Ugiincii olarak; reformu desteklemek

icin kapasite gelistirilmelidir. Kararl ve iyi
orgitlenmis bir destek ekibi olmaksizin 6nemli
reform girisimlerinde bagarili olan tilke yoktur.
Burokratik formaliteleri asgariye indirmek;
yenilik ve 6grenmeyi hizlandirmak; ¢ikarilan
dersleri saptamak ve sz konusu derslerin
devletin igleyisine yerlestirmek i¢in gerekli yollar:
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belirlemek amaciyla olugturulacak ¢ekirdek bir
ekip bakanlik grubuna ve pilot uygulamalara
destek saglayabilir. Ekip, bu stirecte, farkh
bakanliklarda bu alanda kariyer yapmig
personelden ve Misir akademik ve sivil toplum
camiasindaki 6nemli kaynaklardan istifade

edebilir.

Dordiincii olarak; istatistiksel politikalar
modernlestirilmelidir. Misir'in istatistiksel
sisteminin belirgin kapasitesine ragmen gerek
tretilen istatistiklerin kalitesi gerekse sistem
kullamalarinin ihtiyaglarina verilen dikkat
anlaminda sistemin geride kaldigini gésteren
deliller mevcuttur. Misir'in istatistik ¢caligmalarim
diizenleyen kanunu goézden gecirmesi ve bu
dogrultuda Mobilizasyon ve Istatistik Merkezi
Kurumu (CAPMAS) nun askeri seferberlikle
ilgili sorumluluklarini kurumun rollerinden
ayirarak bagimsiz bir istatistik kurumu haline
getirmesi gerekmektedir. Bircok iilke resmi
istatistiklerin tiretilmesi ve yayimi konularinda
ulusal bir istatistik komisyonu veya benzer bir
esgidiim organindan yararlanmaktadir. Veri
politikalarinin ve standartlarinin eggiidimi i¢in
Misir da benzer bir strateji hayata gegirmelidir.
S6z konusu komisyonun tiyeleri arasinda, hem
istatistik tiretiminden sorumlu kurumlarin
temsilcileri hem de tniversitelerde ve 6zel
sektorde caligan kidemli istatistik uzmanlar yer
almahdur.

Besinci olarak; miisterilere/hizmet
kullanicilarina daha fazla odaklanilmalidir.
[statistikleri degerli kilan tiretim siirecinden
ziyade kullanim alanlaridir. [statistikleri
hazirlayan taraflarin nihai amac tiretilen
bilgilerin yaygin kullanimin, devlet
kademelerinde ve sivil toplumda, tegvik etmek
olmalidir. Miisterilerinin ihtiyaglarini daha iyi
anlayabilmek maksadiyla istatistik hazirlamakla
sorumlu kurumlar, kullanicilarin da temsil
edilecegi danisma gruplar olugturabilir. Bu tarz
gruplarin bir diger faydas: da veri kullamalar
arasinda bilgi paylagimini cesaretlendirmesi ve
béylece ortak sorunlara ¢6ztm bulunmasini
kolaylagtirmasidir. S¢z konusu danmigma

gruplari, kurumlardaki istatistik birimlerinin
idarecileriyle duzenli olarak bir araya gelecektir.
En ust diizeyde ise, CAPMAS i¢in olugturulan
bir danigma kurulu veya teklif olunan istatistik
komisyonu, Misirdaki istatistiki bilgilerin tim
kullanicilarinin ihtiyaglarina dair gerekli girdileri
saglamakla sorumlu olacaktir.

Altinci olarak; IMP’nin Ozel Veri Yayinlama
Sistemi’ne katihm saglanmahidir. Misir'in
uluslararas: sermaye piyasalarina girmeye
hazirlandigi bu dénemde giivenilir istatistiklerin
tiretilmesi daha da énem kazanacaktir. Bu
dogrultuda atilacak 6nemli adimlardan biri de
Ozel Veri Yayinlama Standartlar’na katilim
olacaktir (Bkz. IMF yayin standartlar1 bilteni:
http://dsbb.imf.org). Ozel Veri Yayinlama
Standartlar: tiye tilkelerin ana ekonomik ve
mali istatistiklerin raporlanmasi hususunda
uluslararas: standartlari kabul etmelerini ve
politikalarinin ve standartlarinin mevcut
kayitlarini tutmalarini gerektirmektedir. S6z
konusu Standartlara katihm yolunda yapilacak
calismalar, Misir'in istatistik sisteminin
modernlegtirilmesinde 6nemli bir itici gii¢
saglayacaktir.

Son olarak ise Donor taraflarin destegi 6nem
tasimaktadir. Misir'in sonug odakh izleme ve
degerlendirme siirecine egitim ve teknik yardim
vasitasiyla gecisinde donér taraflarin tistlenecegi
dnemli roller mevcuttur. Bu destek kapsaminda
donor taraflar, sonug odakl yaklagimlar
konusunda hem tlkedeki yerlesik uzmanliktan

— Universiteler ve diisiince kuruluglar1 — hem de
genis uluslararasi deneyimden yararlanabilir.

Arka Plan

2000 yilinin Eylil ayinda Diinya Bankas:
Direktérler Kurulu gerek Banka'nin
operasyonlarinda gerekse kredi kullandirdign
tilkelerdeki sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme
uygulamalarinin giiglendirilmesini hedefleyen

bir programi onaylamigtir. Hem Banka'nin

hem de kredi kullanan tilkelerin, kaynaklarin
akilar tahsisatiny; proje ve programlarin etkili
tasarimini ve uygulanmasini ve de kalkinma nihai



amaclarina ulagmak i¢in yuritiilen faaliyetlerin
etkilerinin degerlendirilmesini temin etmek icin
iyi bilgilere ihtiyaglari vardr.

Diinya Bankasi i¢in [zleme ve Degerlendirme
Gelistirme Programi adi verilen sz konusu
program, Bankanin program amach
kredilendirme operasyonlarina daha fazla
odaklandig ve kredi kullanan tlkeleri sonuglar
noktasinda daha fazla seffaflik ve hesap
verebilirlige tegvik ettigi bir donemde, bilhassa
onem tagimaktadir. Ulkelerin yonlendirdikleri
Kapsamlh Kalkinma Cercevesi Stratejileri ve
Yoksullugu Azaltma Strateji Belgeleri, tipik olarak
girdileri ve strecleri takip eden geleneksel izleme
ve degerlendirme yaklagimlari yerine, sonuglarin
(bir bagka deyisle devletin tuirettigi sonuglarin)
takip edilmesine dayanmaktadir. Sonu¢ odakli
izleme ve degerlendirme yonetim kademesinin
performansa ve arzu edilen kalkinma sonu¢larina
ulagma yolunda kaydedilen ilerlemeye
odaklanmasin saglamaktadir. Bu nedenle
yukarida bahsi gecen program, ayni zamanda,
Banka'nin tilkeleri uluslararas: kalkinma amaclar
yolunda kaydettikleri ilerlemeyi izlemeleri i¢in
cesaretlendirme stratejisini de desteklemektedir.

Misir Devleti, Maliye Bakan: vasitasiyla, séz
konusu programa katilma arzusunu ifade
etmistir. Sayin Bakan; gerek etkinlik gerekse
etkililik anlaminda devletin performansinin
iyilestirilmesine daha fazla odaklanmilmasim
saglayacak bicimde biitcede reform yapmak
istemektedir. Misir Hikiimetindeki Bakanlar

ve diger yetkililer sonuglar tizerinde yeni bir
odaklanmanin gerekliliginin ve bu yaklagimin
diinya genelindeki kamu yonetim sistemlerindeki

mevcut reform ¢alismalariyla tutarh oldugunun
farkindadur.

Uluslararasi Deneyim

Son yirmi yilda geligmis tilkelerdeki ve daha
yakin zamanda gelismekte olan tilkelerdeki
devlet yapilar “sonug arayigindadir”. Kisa bir

stire 6nce gerceklegtirilen OECD anketine gére
“Kamu sektériiniin performansinin iyilegtirilmesi
bireylerin refahinin ve ekonominin rekabet
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edebilirliginin temini i¢in merkezi bir etmen
niteligindedir. OECD tyesi tilkelerin bircogunda
performans yonetimi olgusu kamu sektériindeki
reformlarin kilit 6zelligi durumundadir.”

Daha fazla performans elde etmek i¢in
kullanilan stratejiler tilkeden tilkeye farklilik
gostermektedir, ancak sonug odaklh bir kiiltiire
bagarili gecisi saglayan bircok ortak unsurun
oldugu dikkati cekmektedir. S6z konusu unsurlar
arasinda agagidakiler de yer almaktadir:

+ Degisimi gerceklegtirmek icin agik¢a
tanimlanmug yetkiler;

+ Guglu bir liderligin varligy, genellikle devletin
en iist duzeylerindeki gii¢lii 6ncii/oénciilerin
kanaliyla;

- Politika ve yonetim kararlarinda giivenilir
bilgilerin kullanims;

+ Degisim i¢in ekonomik baskilar ve diger
tegvikler (genellikle, siirece 6nem veren
vatandaglardan kaynaklanan baski veya devlet
memuriyeti yapisinin getirdigi kilfetli maaglar
toplaminin maliyetini azaltma ihtiyaci);

« Biitceyle ve diger kaynak tahsisati kararlanyla
agik¢a tanimlanmig baglantilar;

+ Sivil toplumun devletin ¢énemli bir ortag
olarak stirece katihmi ve

+ Baglangi¢c uygulamalar: veya pilot programlar
olarak faydali olabilecek yenilik hiicreleri.

Devletteki bircok kuruma ve politika yapim
faaliyetlerine performans yénetiminin
yerlestirilmesi i¢in tek bir dogru yolun olmadig:
goze carpmaktadir. Genellikle, yukarida bahsi
gecen unsurlarin varligina (veya yokluguna) bagh
olarak devletler agagidaki stratejilerin birini ya da
bir kagini kullanmay: denerler: 1) kapsamli veya
devletin tamamini iceren yaklagim, 2) sektore
6zel yaklagim ya da 3) miisteri odakli yaklagim.

Kapsamh yaklagim ¢ercevesinde bir¢ok tilke
stratejik planlar hayata gecirmis, performans
gostergeleri gelistirmis ve belirli bir déneme
dair yillik performans planlar1 hazirlayarak
bu planlari akabinde yillik biitce belgelerine
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entegre etmiglerdir (Avustralya ve A.B.D). Diger
uygulamalar arasinda ise program performans
gostergelerini denetlenebilir olan yillik mali
raporlara ekleme (Finlandiya, Isvec, AB.D)
veya bakanlar ve devlet kurumlarinin idarecileri
arasindaki performans sézlegmelerini kullanma
(Yeni Zelanda, Birlesik Krallik) gelmektedir.
Arjantin ve Romanya da performansa dayali
butceleme stratejilerinin pilot uygulamalarini
hayata gecirmektedir. Bu noktada devlet
programlari icin performans gostergeleri tahsis
edilen biitce ¢erceveleriyle — biitcelenmis her
yilin baslangicinda butge eklerinde rapor edilen
ve yil sonunda denetlenen — baglantilidir.
Malezya gibi baz1 tilkeler ise toplam kalite
yonetimi yaklagimini benimsemis, stire¢ yeniden
yapilandinlmasina odaklanarak kati kalite
standartlarini yakalamay: hedeflemistir.

OECD iilkelerinin bircogu performans

yonetimi olgusunu hayata gecirirken devletin
tamamini iceren yaklagimini benimserken,
A.B.D gibi diger tilkeler de performans
pilotlaryla siireci baglatmistir. Ik olarak baz
programlarda ve sektorlerde pilot uygulamalar
gerceklestirerek, calismalarin devletin tamamina
yerlestirilmesinden ¢nce kamu sektérii genelinde
6grenme ve deneme stregleri igin uygun bir
ortam olusturulmas: beklentisiyle hareket
edilmigtir. Bir diger grup tilke ise belirgin reform
¢abalarinin halihazirda baglatildig sektérlere
odaklanmanin (6rnegin; Banglades, Gana ve
Kirgiz Cumhuriyeti saglik sektorleri) yenilikei
¢abalarn ilerletilmesinde, devlet bagkani veya
bagbakan tarafindan daha kapsaml bir strateji
uygulama taahhttlerinin yapilip yapilmadigina
bakilmaksizin, daha etkili olacag dusiincesiyle
hareket etmistir. Yine de devletin sundugu
hizmetlerden faydalananlara ya da kullanicilara
veya bir miisteri grubuna — kadinlar/kiz
¢ocuklar1 veya ¢ocuklar gibi - odaklanmanin
faydali olacag: diigiincesine dayal 6rnekler

de mevcuttur. Soz konusu strateji belirli bir
grup vatandasin desteklenmesi amaciyla
olusturulan kamu programlarini iyilegtirmeye

odaklanan ve uygulayic1 bakanliklarda kilit
performans gostergelerinin gelistirilmesine
dayanan bir siireci icermektedir. Bu stratej,
devletin tamaminda performans yénetiminin
benimsenmesini beklemek yerine, bir program
alanindaki ulusal giindemin ilerletilmesine de,
yardima olabilir.

Performans yonetimine geciste devletler
tarafindan uygulanan diger stratejiler agagida
verilmisgtir:

+ Bagimsiz otoritelerin se¢imi ve kaynak
kullanimu ile liderlerini sonuglar temelinde
sorumlu tutma konularinda séz konusu
taraflara daha fazla esneklik saglanmasu.
Ornekler: “Next Steps Agencies” (Yonetsel
ve Butcesel olarak Bagimsiz ve Esnek Yapida
Devlet Birimleri - * Ingiltere - Fransa Ornegi),
Performansa Dayali Kuruluglar.

« Surece 6nderlik edebilecek bircok kurulustaki
pilot faaliyetlerin tegvik edilmesi ve
taninmasi yoluyla diger kurumlarda
da yayginlagtirabilecek uygulamalarin
desteklenmesi. Ornekler: “Reinvention
Laboratories” (Devletteki déntisiime énderlik
etme amaciyla kurulmug A.B.D'deki goniilla
federal devlet kurumlari)

+ Toplam kalite yénetiminin hayata gecirilmesi:
sanayi sektort tarafindan gelistirilen ve
imalat siireglerini iyilegtirmeyi hedefleyen
bu model baz tilkelerde kamu sektériinde
reform alaninda — genellikle reform stireci
bagladiktan sonra — uygulanmigtir. Kalite
yonetimi anlayiginin musteri gereksinimlerine
odaklanmas: tiim safhalardaki reform
¢abalariyla bagintilidir. Ornek: Malezya.

Hig bir strateji bir tilke veya ortamdan digerine
dogrudan aktarilamaz. Ustelik uygulamalara
bakildiginda, belirli bir iilkede belirli bir zaman
diliminde kullanilan stratejinin yukarida
siralanan yaklagimlarin bir bilesimi olabilecegi
de gézlemlenmisgtir. Ayrica; reform ¢abalar: cok
yilli siireclerdir ve stratejilerin zaman icerisinde
evrilmesi kacinilmazdir.



Metodoloji

[zleme ve Degerlendirme Gelistirme Programina
katilan tlkeler i¢in Diinya Bankas: tarafindan
gerceklestirilen ilk eylem ilgili tlkedeki sonug
odakli izleme ve degerlendirmenin durumunu
degerlendirebilmek ve de gerek uygulanmakta
olan gerekse planlanan performansa dayali
calismalarin giiclendirilmesi i¢in firsatlar
saptayabilmek adina kisa siireli bir tanisal
caligma yuriitmektir. Dinya Bankas: tarafindan
(Operasyonel Politika ve Ulke Hizmetleri
Birimi vasitasiyla) Misirda 1-9 Haziran 2009
tarihlerinde bir tanisal misyon ¢alismasi
yuritilmustar (Bkz. Ek A).

Tanisal misyon ekibi bir¢ok kilit devlet
yetkilisiyle, akademisyenlerle, donor taraflarla
ve devlet digindaki ilgili taraflarla bir araya
gelmis; sonug odakli izleme ve degerlendirme
uygulamalarina gecisin Misir'da etkili kamu
yonetimini nasil gii¢lendirebilecegi konusunda
bir dizi rapor ve belgeyi gézden gecirmigtir
(bkz. Ek B). Ekip, kalkinma nihai amaglarina
ulagmak maksadiyla sonug odakli izleme ve
degerlendirmeye gecme cabalarina girigmis
kurumlar ve kurumlara bagli birimleri
aragtirmigtir. Halihazirda uygulanmakta

olan izleme ve degerlendirme ¢aligmalarinin
haritas1 ¢ikartilmig, devletin icerisindeki ve
digarisindaki aragtirma ve veri toplama kapasitesi
degerlendirilmistir. [zZleme ve degerlendirmeyi
gtglendirecek firsatlar saptamak amaciyla
performansa dayali btitceleme ve sz konusu
alanlardaki yenilik ¢abalarina dair deliller
aranmugtir. Misir Maliye Bakani'nin talebi
dogrultusunda Misir Devletinde “performans
ortaminin” gelistirilmesini cesaretlendirecek
pratik adimlarin belirlenmesi yéniinde ekipce
caligmalar yuritilmusgtiir.

Ekibin yaptig1 degerlendirmeler agagidakileri
kapsamaktadir:

+ Misirda sonug odakli izleme ve degerlendirme
sistemlerine olan ihtiyacin arkasindaki itici gii¢
nedir (tegvikler/talepler)?
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+ Programlarin etkili (ve etkin) sunumu i¢in
hesap verebilirlik devlette nereye kadar
uzanmaktadir?

+ Kalkinma nihai amaclarinin takibi i¢in devlette
yazili bir strateji veya kurulus (kanun veya
yetki vasitasiyla) mevcut mudur?

« Pilot tilkede sonu¢ odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin tasarimi
ve kullanimu icin gerekli becerilere dair
kapasite nerede bulunmaktadir? Séz konusu
kapasitenin (veya kapasite yoklugunun) tilke
baglaminda izleme ve degerlendirmenin
kullanimina etkileri neler olmusgtur?

Bulgularin Ozeti

Banka ekibi “performans ortamina” dogru ilerleme
konusuna énemli oranda ilgi oldugunu saptamgtir.
Bu durum miilakatlarimizda farkli bicimlerde
tammlanmigtir, ancak gortisme yapilan tiim
kisilerde gizlemlenen ortak nokta kaynak tahsisati;
ilerlemenin degerlendirilmesi ve kalkinma nihai
amaclarina en etkili ve etkin bicimde ulasilmasi i¢in
nitelikli ve dogru bilgiyi kullanma istegi olmustur.
Asagida tanisal degerlendirme calismasinin

ana bulgular ézetlenmistir. Her boliimde ekip
tarafindan gerek énemli oldugu diisiiniilen firsatlar
gerekse Misir'da sonuglara ulasma noktasinda
devletteki degisim stirecinde karsilasilabilecek
engellere dair bilgiler sunulmustur.

Liderlik

Devletin odak noktasini sonuglar dogrultusunda
degistirmeyi bagarmig girigimlerde yitksek
oranda strdurtlebilir liderlik olgusu ¢n plana
ctkmugtir. Bagarih reformlar genellikle yuriitme
organi — Hukiimet — (Birlegik Krallik); Hazine
(Yeni Zelanda), Devlet Bagkani Yardimaisi (A.B.D)
veya Bagbakan (Andhra Pradesh, Hindistan)
onderliginde gerceklestirilmistir.

Misir'da ise ekibin dikkatini ¢ceken husus bircok
iist diizey devlet yetkilisinin, Bagbakan ve
Bakanlar Kurulu dahil, performans ortamina
gecise dair beyan ettikleri isteklilik olmustur.
Bizzat Devlet Bagkani tarafindan ekonomik
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karar alma stireclerini desteklemek i¢in daha
iyi bilgilere olan ihtiya¢ vurgulanmigtir. Devlet
Bagkanimin esi Ulusal Kadin Konseyine
bagkanlik etmektedir ve Konsey tarafindan
Misir'da kadinin statiisinii ve yagam
kogullarini iyilestirmek i¢in farkh bakanliklar
nezdinde izleme ve degerlendirme sistemi
geligtirilmektedir.

Maliye Bakani kilit bir liderlik rolunt tstlenmis
durumdadir. Masir biitcesinde reform

yaparak performansi daha iyi desteklemeyi
arzulamaktadir. Tanisal misyon ekibiyle yaptig
gorugmeler sirasinda kamu harcamalarinin
yonetiminin iyilegtirilmesi hususuna verdigi
6nemin altini ¢izmis, “Misirh vergi miukelleflerine
devletin paralarini etkin ve etkili harcadigin
soyleyebilmek istiyorum” ifadesini kullanmigtur.

Bu tarz bir ¢abanin bagaril olabilmesi i¢in
kaynak harcamalarindan ve belirli programlarin
g6zetiminden sorumlu olan uygulayici
bakanliklarin da strece tam olarak dahil
edilmeleri gerekmektedir. Banka ekibi sonuglar
agisindan izleme ve degerlendirme yapma
konusunda bir¢ok uygulayic1 bakanhigin istekli
oldugunu gozlemlemigtir. Mevcut gérevine
atanmadan ¢énce Uluslararasi Atom Enerjisi
Kurumu'ndaki reform strecine ¢nderlik eden
Elektrik Isleri Bakans, kritik altyap: ve temel
kamu hizmetlerinde yénetimin iyilestirilmesini
arzulayan bir grup bakanin liderlik rolunt
tistlenmelerini énermistir.

Misirdaki devlet memurlugu yapisina dair

kisa bir stire 6nce gerceklestirilen gozden
gecirmede bazi tilkelerde séz konusu gorevlerdeki
bakanlarin liderliginin ne kadar énemli
oldugunun alt1 ¢izilmigtir. “Burada en énemli
nokta kurumlarin bagindaki sahislarin — bakan
veya kurumdaki en st diizey biirokrat — stirece
ilgi duymasi ve kararh olmasidir... Misir'daki
bakanlar kendi kurumlarindaki 6rgiitsel yapida
ve personel yonetimi konularinda degisimi
baslatma acisindan ¢nemli 6zgirlige ve etkiye
sahiptir. Uygulamali deneyime dayali yonetim’
kavrarm Misir'daki giiglt idareciler tarafindan
gercekten uygulanmaktadir”

Son olarak, bir¢ok tilkede, devletin yasama
organi da énemli bir liderlik rolii tistlenmistir. Bu
baglamda verilebilecek érnekler arasinda reform
cercevesinin yasalastirilmasi (Yeni Zelanda); kilit
mevzuatin ¢ikartilmasi (A.B.D’deki Hikiimet
Performans ve Sonuglar Yasas: gibi); esnek
uygulamalara imkan taninmasi ve tegvikler;
aragtirma caligmalarinin yiirttilmesi ve devletin
performansina dair denetim faaliyetleri ve
oturumlarin gerceklegtirilmesi gosterilebilir.
Konunun bu boyutu su an i¢in Banka ekibinin
inceleme kapsaminin disindadir. Gelecek dénem
caligmalarinda Misir parlamentosunun, Halk
Meclisi'nin, Shura Konseyi'nin ve bu organlara
rapor sunan Merkezi Denetim Kurumu'nun da
rollerinin de ele alinmasinin faydali olabilecegi
dustuntlmektedir.

Tesvikler veya Bashca Itici Faktorler

Sonug odakli sistemlere gecis yapan bircok
tilkede genellikle reformun arkasinda belirgin
bir itici gti¢ olmusgtur. Baz1 tilkeler i¢cin Avrupa
Birligi uyeligi degisim i¢in gereken tegvikleri
saglamigtir. Bor¢larin hafifletilmesi arayisinda
olan tilkeler ise Yoksullugu Azaltma Strateji
Belgesimi hazirlama sarti neticesinde bu alanda
caligmaya baglamigtir. Séz konusu belgede
gostergeler ve performans él¢timleri i¢in iyi
yapilandinlmig performansa dayal izleme ve
degerlendirme cercevesi bulunmaktadir. Baz
gelismis ve gelismekte olan tlkelerde ise énemli
orandaki agiklar devlet harcamalarinda kesintiye
gidilmesini gerektirmis ve devletin verimliligi ile
kaynaklarin etkili tahsisati konularina daha fazla
odaklamlmaya baglanmigtir. Diger tlkelerde ise
devletin maliyeti ve performansina dair kamuoyu
memnuniyetsizligi politik bir mevzuya déntismiis
ve neticede degisimin itici giicii olan politik
taahhttler verilmigtir.

Ekip caligmalar1 esnasinda Misir'da degisim icin
cok etkili bir itici glice rastlamamigtir. 1990’larin
ikinci yarisinda tilkede ¢cok saglikli bir buytime
yasanmigtir. 1998 yilinda ise biitce acig1 gayrisafi
yurtici hasilanin yiizde 3'tine kadar ulagmugtir,
ancak ekonomik performans anlaminda

basgka niteliksel zayifliklar séz konusudur ve



ekonomik faktérler degisim i¢in giiclii bir ihtiyac
dogurmakda yetersiz kalmaktadir. Tek bir itici
gliciin varligindan ziyade, gériisme yapilan
kisilerin ileri stirdiikleri tizere, kamu sektériinde
performansa daha fazla deger verilmesi
konusunda farkl aktoérleri harekete geciren
degisik nedenler s6z konusudur:

« Misir — Avrupa Ortaklik Anlagmasi. Bagbakan
tarafindan, kisa bir stire énce, Devletin
modernlegtirilmesi planlarinin Misir — Avrupa
Ortaklik Anlagmasi'nin imzalanmasiyla
baglantili olarak tamamlanmasinin énemini
vurgulanmigtir. S6z konusu anlagma nedeniyle
Misir sanayi sektérini yabana trtinlerle
rekabet edebilecek hale getirmek i¢in
endustriyel modernlestirme programi da acilen
hazirlanmusgtur.

- Iktisadi tesekkiilleri izellestiren baskanlik
kararnamesi. Demiryollar1 Idaresi, Kahire
Su Idaresi ve Elektrik Idaresi gibi iktisadi
tesekkiiller yilda 3 milyar LE devlet yardim
almaktadir ve s6z konusu idarelere birikmig
yatirimin tutari 280 milyar LE'den fazladir.
S6z konusu tesekkiillerin performansinin
iyilestirilmesi ve bir ¢zellegtirme stratejisinin
uygulanmas: hedeflenmektedir.
+ Donér kuruluslarin ilgisi. Bircok donér
kurulus kamu sektoériintin performansinin
geligtirilmesini beklediklerini aciklamig, bu
dogrultuda ilgili alanlarda egitim ve teknolojik
ve teknik destek ¢aligmalari baglatmigtir
(agsagiya bkz.). Dinya Bankas: daha sonug
odakl bir biitce stirecinin olusturulmasini,
onceliklerinden biri olarak belirlemisgtir.
Onaylanmis ve A¢ik¢a Tanmimlanmusg Yetkiler
Sonug odakli bir yaklagima gecis icin énemli
programlari hayata geciren tlkeler bu stirecleri
sadece degisim ihtiyacini bir nedene dayandirarak
degil, ayn1 zamanda onaylanmug resmi bir yetkiyle
de baglatmigtir. Séz konusu yetkilendirme
farkli bigimlerde ortaya ¢ikmigtir: mevzuat,
bagkanhk veya bagbakanhk kararnameleri veya
bagkanlik emri gibi. Bazi 6rneklerde ise iilkelerde
gerekli yetkilerin var oldugu ancak tam olarak
uygulanmadiklar belirlenmistir.
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Misir'da belirli yetkilere ve gérevlere sahip
birtakim kuruluglar ve gruplar mevcuttur.
Ornegin; 90 sayih Bagkanlik Kararnamesi ile
Subat 2000 tarihinde Ulusal Kadin Konseyi
kurulmus; politika danigmanhig: ve diger
sorumluluklarinin yani sira “kadin konularinda
uygulanan kamu politikalarinin takibi ve
degerlendirilmesi” ile gorevlendirilmigtir. Devlet
Bagkaninin esi tarafindan bagkanhg yiirttilen
s6z konusu Konsey, devletten, akademik
camiadan, medyadan ve diger kuruluglardan
toplam 30 tyeden olugmaktadir. Konsey, su
anda, Misir'in bir sonraki beg yillik kalkinma
planinda kadinlar en ¢ok etkileyen konularin

da yer almasini temin etmek maksadiyla bu
belgeyi hazirlayan Planlama Bakanlig: ve

diger uygulayic1 bakanliklarla ¢aligmalarini
stirdirmektedir. Konsey, ayni zamanda,
Bagkanlik Kararnamesi'nde belirlenen gérevlerini
yerine getirmek maksadiyla, yukarida bahsi gecen
planin uygulanmasini izleyip degerlendirebilecegi
bir sistem kurma amacindadir.

Misir Kabinesi'nin Bilgi ve Karar Destek
Merkezi, Misir'daki tiim valiliklerde karar alma
stre¢lerini desteklemek i¢in bilgi merkezleri
kurma ve igletmekle gérevlidir. Bir diger érnek
ise, uzun zamandir performans ve mali denetim
yuritme konusunda yasal yetki ve géreve sahip
olan Merkezi Denetim Birimidir (CAO). Ancak
konuyla ilgili yaptigimiz gériismelerde CAOnun
neredeyse sadece mali konulara odaklandig ifade
edilmigtir.

Ozetle ifade etmek gerekirse, ekip tarafindan
Misir'da sonug odakli izleme ve degerlendirmeye
gecisi yonlendirecek kapsamli bir gérev yapist
saptanamamisgtir. Ayrica; genis tabanh bir
degisime imkan verecek cerceve ve yetki saglayan
mevcut yasal altyap: veya kararnamelerin de
olmadign gézlemlenmistir.

Iyi Tamimlanms Bir Strateji

Sonug odakli uygulamalara bagaril gecisin temel
olcutlerinden biri de iyi tanimlanmig/anlatilmig
ve uygulanabilir bir stratejinin gelistirilmesidir.
S6z konusu strateji tst diizey devlet yetkililerinin
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liderliginde yonlendirilmeli, bilgilendirilmig karar
alimi i¢in agik¢a tanimlanmug yetkileri ve devletin
istedigi sonuglarin elde edilmesine odaklanan

bir yaklagimi barindirmalidir. Stratejinin
desteklenmesi i¢in agik nihai amaclar, takip
edilecek yolu ve zaman cercevesini iceren bir
uygulama plani hazirlanmalidir.

Performans yonelimli bir yapiya gecisin ¢ok yill
ve buytik bir ¢caligma gerektirdiginin farkinda
olan Misir Maliye Bakani farkh ézellikler

iceren bir yaklagimi tanimlamaya baglamistir.
Bakan'in diigtincesi digarida uygulanmisg

olan reform ¢rneklerinden yararlanmaktir

ve bu dogrultuda kisa bir stire énce bir grup
devlet yetkilisinin Malezya'ya giderek oradaki
calismalar yerinde incelemesini desteklemistir.
Bakan tarafindan performansa dayali biitceleme
i¢cin pilot testler olarak kullanilabilecek ve
halihazirda uygulanmakta olan baz faaliyetler
belirlenmistir. Bakan, yuruttigi cabalarin
izleme ve degerlendirilmesinde nitelikli verilerin
kullanilmasinin éneminin farkindadir. Etkili bir
stratejinin gelistirilmesinde yukarida anlatilan
calismalar mitkemmel bir baglangi¢c noktas: tegkil
etmektedir.

Bir sonraki kritik unsur ise hem etkili hem cesur
ve bir o kadar da pratik ve uygulanabilir olan
daha kapsamli bir stratejinin gelistirilmesidir.
Bu tarz bir strateji kamu harcamalarinda sonug
odakli bir sisteme ge¢is i¢in devam etmekte olan
caligmalara bir cerceve saglamali ve ek girigimleri
tegvik eder ve yonlendirir nitelikte olmalidir. En
iyi stratejinin ne oldugu sorusuna verilecek tek
bir yanit yoktur. Béyle bir cevabi aramaktansa
liderlik ekibinin Misirdaki mevcut kisitlari ve
firsatlar1 yansitan ve degisim stirecini baglatan
bir strateji geligtirmesi gerekmektedir.

Misur, stratejisini gelistirirken, mevcut deneyim
ve uzmanlik birikiminin tizerine uluslararas
deneyimlerden ¢ikarilan dersleri ekleme yoluna
gidebilir. Her seyden 6nce; bagarili bir stratejinin
actk¢a tammlanmig amaclar olmalidir. Strateji
cercevesinde ilgili taraflarla iletigim kolayca
kurulabilmelidir. Devlette calisan kisilerin de

degisim stirecine istekli katilimlar ve yardimlarn
saglanmalidir ¢inkii vatandaglarla beraber calisan
ve etkilesim halinde olan milyonlarca devlet
memurunu goz ardi eden bir yaklagimin Misir
devletinin verimliligini ve etkililigini artirmas:
mumkiin olmayacaktir. Bagarili bir stratejinin
vatandaglarin devletle etkilesimdeki gercek
ihtiyaglarina kargilik verebilir nitelikte olmas:
gerekir. Stratejinin yolunda gidebilmesi i¢in stk¢a
izlenmesi ve gerekli ayarlamalarin yapilmas: da
Onem tagimaktadir. Bagarili bir strateji degisimin
liderlerini desteklemeli; onlara yeterli egitim

ve ko¢lugu saglamali ve de risk almalarina ve
kaydedilen bagariy1 sahiplenmelerine imkan
vermelidir. Son olarak; bagaril bir strateji, hi¢
kugkusuz, eylemlere déntstirtilebilir ve devletin
performansinda gercek degisimler yaratir
nitelikte olmali ve de kaynaklarin daha verimli ve
etkili kullanilmasini saglamalidir.

Yenilik Hiicreleri

Ekip tarafindan Misir'da performans él¢iimiinde
birtakim yenilik hiicrelerinin var oldugu
saptanmistir ve bu da Misir baglaminda

sonug odakli bir yaklagima ge¢isin mtumkin
oldugunu gostermektedir. Yenilik hiicresi olarak
tanimlanan bu yapilarin varligi, ayni zamanda,
daha genis kapsamli caligmalar i¢in de iyi bir
baslangi¢ noktasi tegkil etmektedir. Bircok
bakanlikta konuyla ilgili olarak pilot uygulamalar
baslatilmig, sonuclara daha fazla odaklanma
konusunda ¢alisacak miikemmeliyet merkezleri
(COE) olusturulmustur. Ekibe; Elektrik ve Enerji
Bakanligi ile Petrol Isleri [daresi ve Yayincilik
Idaresi'nde baglatilan girisimler aktarilmistir.
Ekip, ayrica, Saglik ve Ntfus Isleri Bakanhg

ile yogun gértusmeler gerceklestirmis ve saghk
politikalarimin daha etkili belirlenmesinde gercek
zamanh saglik istatistiklerinin toplanmasi
stratejisi hakkinda bilgi almigtir.

Maliye Bakanhg: da yénetim stireclerinde yeni
yaklagimlar getiren birtakim pilot faaliyetler
belirlemigtir. Ornegin; Ulusal Bgitim Arastirma
ve Geligtirme Merkezi bolgeler aras: egitsel



farkliliklar azaltmay: ve egitimin kalitesini
yiikseltmeyi amaglayan bir program ¢ercevesinde
birtakim yenilikler hayata gecirmigtir. Avrupa
Birligi, Diinya Bankas: ve Misir Devleti
tarafindan desteklenen Merkez, on besg valilikle
igbirligi yapmak suretiyle en ¢ok ihtiyag sahibi
olan alanlarin haritasini gitkartmaktadir. Ayrica
yerel topluluklara ¢ncelikleri konusunda
danigmanlik saglamaktadir. Maliye Bakanligy,
ayni zamanda, toplam kalite yénetimi programini
hayata gecirmeyi planladig1 Bor¢ Idaresi Birimi
ve Satig Vergileri Birimi'nde sonu¢ odakli bir
yaklagimin benimsenmesi yoniinde ¢aligmalar
yapmaktadur.

Ekibin gozlemledigi en yenilik¢i yaklagimlardan
biri Sosyal Kalkinma Fonu tarafindan kullanilan
degerlendirme sistemi olmustur. S6z konusu
fon, kalkinma projeleri i¢in yaklagik on yedi
donér kurulustan gelen kaynaklarin idaresinden
sorumlu bir devlet kurumudur. Kaynak tahsisati
siireclerine yol géstermesi i¢in gelistirdikleri
Toplum Thtiya¢ Analizi uygulamasi saglik statiisi,
egitim, altyapi ve konut kosullar1 ve diger temel
ihtiyag alanlarinda bir dizi bilegik gésterge
icermektedir. Her endeks hizmet diizeyleri ve
insanlarin refahi tizerindeki etkilere dair bilgileri
birlestirmektedir. llce dtizeyinde ayrilmis olan
sonug¢ endeksleri ise niifus buytikliugu bilgileriyle
birlestirilerek ve donér taraflarin sartlari dikkate
alinarak Sosyal Fon kaynaklarinin tahsisatinda
kullanilacaktir. S6z konusu tahsisat sistemi,
sahaya aktarim 6ncesinde, su an duyarlilik
testlerine tabi tutulmaktadir.

Kabine’nin Bilgi ve Karar Destek Merkezi Misir
Kabinesine, valilere ve ilce yetkililerine ulusal
bilgi merkezleri ag1 vasitasiyla karar alma
stiregleriyle ilgili teknik destek saglamaktadir.
Merkez'de biitiinlegik ulusal veri tabanlar
bulunmaktadir ve séz konusu veriler artik
CD-ROM'’lar iizerinden yerel idarecilerin ve
Internet iizerinden kamuoyunun kullanimina
sunulmaktadir. Merkez tarafindan, ayrica,
aylik ekonomik biiltenler ve tilke geneli ve

her bir valilik icin yillik istatistik raporlari
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tiretilmektedir. Yerel idare kuruluslarina ise
yullik istatistik raporlarimin hazirlanmasinda ve
yerel web sayfalarimin gelistirilmesi ve idamesi
konularinda destek saglanmaktadir. Misir'in ilk
e-devlet projelerinden biri olan ve vatandagslarin
resmi islemlerini cevrimigi ve bilkiosklerden
yapmalarina imkan veren calisma da Merkez
tarafindan baslatilmistir.

Bu arada; sonug odakl yonetime gecis i¢in

sarf edilen s6z konusu ¢abalarin par¢alanmig

ve birbirleriyle baglantisiz (bu konu agagida
daha ayrintili olarak ele alinmigtir) olduklar:
saptanmigtir. Kurumsal sinirlarin étesinde bilgi
veya ders paylagimina imkan verecek tegvikler ve
firsatlar son derece siirhdir.

Bilgiye Dayali Karar Alma

Ekibin Ulusal Egitim Aragtirma ve Geligtirme
Merkezine gerceklestirdigi ziyaret esnasinda
kilit 6neme sahip bir karar alicinin politika
yapiminda bilgiyi nasil kullandigina dair agik bir
ornek gozlemlenmigtir. Ekiple yaptign toplantida,
Egitim Bakam Merkez'in direktériint aramas,
dgrenci sinavlarinin sikhigina dair uluslararas:
uygulamalarin gézden gecirildigi calismanin
sonuglarini talep etmistir. S6z konusu ¢alisma,
Bakan'in direktifiyle, Misir'daki yallik sinavda
degisiklige gitme planlarina girdi saglamas:
maksadiyla baslatilmigti. Ust diizey bir politika
yapicinin kararlarini desteklemek icin nitelikli
bilgi arayigina gercek zamanh bir érnek olan

bu durum, ¢agdas sonug odakli izleme ve
degerlendirme sisteminin ayiria 6zelligidir.

Yapilan miilakatlarda Misir devletinde karar
alma stireglerinin kalitesini iyilegtirmek i¢in
gerceklegtirilen diger yenilik¢i aragtirma
uygulamalari ve istatistiki géstergeler hakkinda
da bilgi alinmigtir. Misir devlet kurumlarinin
programlarini izlemek i¢in kullandiklar veri
kiimelerine Uluslararas1 Kalkinma Amaclarinin
ve 6lgme amach gelistirilen gostergelerinin ¢cogu
yerlestirilmis durumdadir (bkz. Bk C). Ornegin;
Saglik Bakanlig genel programinin bagarisini
izlemede bir dizi performans gostergesinin
takibini rutin olarak gerceklestirmektedir. Ancak,
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yine goérugmelerimiz neticesinde, karar almada
girdi olarak bu tarz aragtirmalarin ve istatistiki
bilgilerin kullanim ¢rneklerinin halen bir kural
degil de istisna oldugu belirlenmigtir. Misir'daki
arastirma ortamina dair vurgulanan 6zellikle
karamsar degerlendirmelerden biri agagidaki
hususa dikkati cekmistir: “Aragtirma konular
tilkenin yiiz ytize oldugu sorunlarla ne kadar
bagintili ve yapilan analizler ve ulagilan neticeler
ne kadar anlamli olursa olsun aragtirma ¢iktilarn
genellikle politika yapicilar tarafindan dikkate
alinmamaktadir. Misir'da politika tasarimi ve
uygulamasinda ciddi aragtirmalarin ne destegine
ne de yol gostericiligine bagvurulmamaktadir.”

Arastirma Kapasitesi. Misir'in 6nemli oranda
aragtirma ve istatistiki kapasitesi mevcuttur.
Ayrica; sonuglara daha fazla odaklanma
arayisinda olan karar alicilarin kaynak olarak
kullanabilecegi iyi egitimli arastirmacilar hem
kamu hem de ézel sektor kuruluglarinda gorev
yapmaktadir. Misir Ekonomik Arastirmalar
Forumu; 6zel merkezlerden biri, Diinya
Bankast’min destekledigi Kiiresel Kalkinma
Agricin bolgesel bir merkez niteligindedir.
Sozkonusu Merkez, Uluslararas1 Miikemmeliyet
Merkezi olmaya adaydir. Bu ve benzeri
merkezler “Izleme ve Degerlendirme Kapasitesi
Gelistirmek i¢in Degerlendirme Ortaklig:
Programi'min” — Disisleri Bakanhg Politika

ve Operasyonlar Degerlendirme Dairesi
(Hollanda Hiikiimeti) ve Diinya Bankasi
Operasyonlari Degerlendirme Birimi arasinda
uygulanmaktadir - birer parcasi olacaklardr.

Kahire'deki Amerikan Universitesi'nin Sosyal
Aragtirmalar Merkezi degerlendiriciler i¢in

bir egitim programu geligtirmigtir ve program
direktorligini Ulusal Kadin Konseyindeki
izleme ve degerlendirme ¢calismalarina ¢nderlik
eden uzman tstlenmigtir. Ayrica; Kahire
Universitesindeki Kamu Idaresi Aragtirma ve
Istisare Merkezi de kamu idaresi alaninda bir
aragtirma ve egitim programi uygulamaktadir. Bu
program kapsaminda Misir Elektrik Idaresinin
st diizey yonetimi i¢in liderlik programlari;
Misir Halk Meclisi ve Shure Konseyi i¢in karar

destek egitimi ve de kamu biit¢esi alaninda
haber yapan gazetecilere yonelik bir program
bulunmaktadur.

istatistiksel Sistem. Misir'n istatistik

sistemi uzun bir ge¢mige sahiptir ve de biiytik
ve ¢ok yonlii bir sistem olarak geligmigtir..

S6z konusu sistem biiytik ¢lcekli karmagik
caligmalarn yiirttebilmektedir. Gerek devlet
icerisinde gerekse disarisinda yiiksek nitelikli
istatistiki bilgilerin degeri bilinmektedir. Biligim
teknolojisinin Misir genelinde yayginlagmasi
istatistik sisteminin kapasitesini artirmis;
planlama, izleme ve degerlendirme ve de karar
destek alanlarinda istatistiklerin kullanimi i¢in
yenilik¢i cabalara girigilmesine neden olmusgtur.
Performansa dayali yonetim tekniklerini
uygulama yoéniinde ilerleyen Misir'da istatistik
sistemi, tilkenin gii¢lti taraflarindan birini
olusturmaktadir. Ote yandan; Misir'in bu alanda
hizli ilerlemesi ve resmi istatistiklerin kalitesine
olan giivenin artirilabilmesi i¢in sistemdeki

var olan zayifliklarin da ¢6ztimlenmesi
gerekmektedir.

Resmi istatistik Kaynaklari. Misir'da resmi
istatistiklerin temel kaynaklar: arasinda
Mobilizasyon ve Istatistik Merkezi Kurumu
(CAPMAS), Planlama Bakanligi, uygulayici
bakanliklar (Ekonomi, Maliye, Saglik ve Egitim
dahil) ve Merkez Bankasi bulunmaktadar.
Ayrica; akademik aragtirma merkezleri ve

sivil toplum kuruluglar tarafindan, genellikle
devlet kurumlanyla igbirligi icerisinde, bircok
caligma yuritilmis ve ézel veri tabanlan
olusturulmugtur. CAPMAS istatistik sisteminde
iki temel role sahiptir: istatistiklerin toplanmas:
ve yayimi ve de Misir'da yiirttilen tum istatistiki
aragtirmalar i¢in yetkilendirici kurulug gorevi.
Tkinci kapasitesiyle alakal olarak, CAPMAS,
Onerilen tiim anket enstriimanlarini gézden
gecirmektedir. Bu dogrultuda enstrimandaki
kalemlerde degisiklik veya iptal talebinde
bulunabilmekte ve de onaylanmis enstrimanlarla
toplanan tim verilerin bir kopyasini almaktadir.
Ote yandan; CAPMAS’in mobilizasyon
konusunda tistlendigi kurumsal rold hangi



istatistiklerin yayinlanabilecegi konusunda son
derece kisitlayici bir gértsin yerlesmesine neden
olmugtur. Resmi istatistiklerin cogu askeri degere
sahip olarak nitelendirilmektedir. Ayni sekilde,
kurum ¢zel aragtirmacilarca yoneltilen sorulara
kars1 da ¢cok hassas davranmaktadir. Ancak son
bes yil icerisinde CAPMAS"1n veri yayimlama
konusunda daha liberal standartlar benimsedigi
ve anketlere rutin bicimde onay verdigi
tarafimiza ifade edilmistir.

istatistiksel Faaliyetlerin Genislemesi.
Misir'daki istatistik sisteminin ytiksek oranda
merkeziyetci bir yap: tagimasina ragmen bircok
kurumun kendi veri tabanlarini gelistirdikleri ve
de bu caligmalarda geleneksel olarak toplanan
idari istatistiklerin ¢ok 6tesine ge¢ildigi misyon
toplantilarinda belirtilmistir. Ornegin; saglik
olgusunu gerek fiziksel gerekse sosyal refahi
iceren kapsamli bir konsept olarak nitelendiren
Saglik ve Niifus Isleri Bakanligi hanehalk
diizeyinde saghk ve sosyal istatistiklerin
toplanabilmesi i¢in bir program gelistirmektedir.
Bu program, tamamlandiginda 4500’ agkin
temel saghk birimlerinden gelen saglik kayitlarim
birlestirecek olan Bakanlk y¢netim bilgi
sistemini tamamlayici nitelikte olacaktir. Diger
kurumlar da CAPMAS veya diger kaynaklardan
kullanima hazir olmayan yeni istatistiksel
6lcumlerin gelistirilmesi i¢in ¢caligmalarin
stirdirmektedir. Ekonomi Bakanligi, 6rnegin,
tiretim endeksleri ve ekonomi i¢cin bir dizi “ana
gostergeler” tizerinde ¢aligmaya baglamigtir.
[statistik faaliyetlerinin geleneksel veri toplama
ve raporlama sistemlerinin 6étesine gecerek
geniglemesi standartlarin tutturulmasi ve

farkli veri kiimeleri arasinda kiyaslamalarin
mumkiin kihlnmas: anlaminda yeni zorluklar da
dogurmaktadir.

istatistiklerin Kalitesi. Gériismelerimiz
stiresince Misir'daki istatistiklerin giivenilirligi
hususundaki kaygilar bircok defa giindeme
getirilmigtir. Bu kaygilarin bazilar iyi
belgelenmis yetersizliklere dayanmaktadir:
Maliye Bakanhgrnin mali istatistikleri
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tamamlanmamistir (sayisiz buitce disi kalemden
otiril) ve sonlandirilmasi zaman almaktadir;
ulusal hesap istatistikleri (CAPMAS'dan gelen
girdilerle artik Planlama Bakanlig tarafindan
tretilmektedir) mevcut standartlara gore
derlenmemektedir, eksiktir ve de gelisigtizel
bicimde revize edilmistir. Her iki durumda

da donérler tarafindan desteklenen teknik
yardim projeleri uygulanmaktadir ve énemli
iyilesmelerin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.
Diger 6rneklerle ilgili dile getirilen stipheler ise
yoksulluk, okuryazarlik ve igsizlik tanimlarinin
uygun yapilmasi ve hesaplanma yontemleriyle
alakalidir. [statistiklerin kalitesine dair

inang yoklugu kamudaki diyalogu olumsuz
etkilemektedir; 5Snemli kalkinma meselelerinin
nasil ele alinacagina dair tartigmalar yerini
istatistiklerin tutarliligina dair ¢eligkili iddialara
birakmaktadir.

CAPMAS’In Rolii. CAPMAS'n tagidig role dair
de kaygilar dile getirilmistir. Akademik camiadan
aragtirmacilar ve devletin disarisindaki diger
uzmanlar kurumun anket aragtirmalarinda onay
mercii olmasinin bagimsiz caligmalar tizerinde
yok edici etki yarattigini diginmektedir.
CAPMAS 1n mevcut kapasitesi, dzellikle
anketlerin yuritilmesi konusunda, herkesce
taminmaktadir ancak Misirda istatistik alaninda
ilerlemelere liderlik edecek yenilik¢i bir kurum
veya kaynak olarak nitelendirilmemektedir.
[statistik yayimlama kurallarindaki
serbestlesmeye ragmen CAPMAS temel gorevini
bilgi yaratmadan ziyade diizenleme olarak
gormektedir. Misir'in baglica ulusal istatistik
kurumu olmasina ragmen CAPMAS, uluslararas:
istatistik forumlarina; Birlesmis Milletler
[statistik Komisyonu gibi; katilmamaktadir

ve IMFnin Genel Veri Yayimlama Sistemine
katilim veya Ozel Veri Yayimlama Standardimi
benimseme noktasinda herhangi bir adim
atmamigtir.

Kurumsal Performansin Olgiilmesi. Ekibin
herhangi bir bulguya ulasamadig: konu

musteri memnuniyetini 6lgmek i¢in verilerin
sistematik toplanmasi ve kullanimina dair
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calismalar olmustur. Bu él¢timler her ne kadar
kalkinma “sonuglar” niteligi tagimasa da
kurumsal performansin énemli 6lgtitleri olarak
diistintlmektedir. Deneyimler gostermektedir ki
beklenen temel toplumsal ve mali neticelerin yan:
sira bu unsurlari da iceren dengeli sonug kartlar
buytk énem tagimaktadr.

Kaynak Tahsisat1 Kararlariyla Baglantilar

Onceliklere dair tercihler ve devlet politikalarinin
uygulanmasi anlaminda biitce her tilke i¢cin ana
enstriimandir. Kisa bir stire énce, OECD’nin

de dikkati cektigi tizere “1980'de az sayida
gelismis tilkede baglayan calismalar neticesinde
butceleme yéntemleri ve felsefeleri alaninda
sessiz bir devrim gerceklegmigtir. Devrimin
etkileri tiim diinyada hissedilmektedir. Bir¢ok
tilke makroekonomik istikran iyilegtirmek,
harcamalarin daha iyi 6nceliklendirilmesini
saglamak ve politikalar: daha etkili uygulamak
amaciyla but¢e alaninda reformlar baglatmigtir.”

Misir'in biitce siireci hentiz harcamalarn
onceliklendirilmesi veya politikalarin

etkili uygulanmasinin temini hususlarina
egilmemektedir. Mali durum ve diger girdilere
odaklanan biit¢enin ne stire¢ 6zellikleri

ne de bi¢imi fonlarin istenilen sonuglarla
iligkilendirilmesini kolaylagtirmamaktadir.
Ayrica; Halk Meclisi tarafindan kullanilan biitce
onay strecleri, Maliye Bakanhginin yirtttiga
kontroller ve Merkezi Denetim Birimi'nin gézetim
caligmalari sadece mali unsurlara odaklanmakta
ve neticelerle herhangi bir iliski kurmamaktadir.

Diinya Bankasi buitceyi Misirdaki reform i¢in
oncelikli alan olarak saptamigtir. “Hizh ekonomik
buytimeye ragmen sosyal neticeler — bilhassa
saglik ve egitim alanlarinda — egit oranda ilerleme
gostermemistir. Ulkenin kaynaklarinin bu
alanlarda daha iyi kullanilmasini temin etmek
i¢in atilacak ilk adim biitcenin, 6zellikle cari
buit¢enin, sonuglara daha fazla yonelmesini
saglamak olacaktir.”

Mevcut buitge yapisi ve stireci performans
yonelimine imkan vermemektedir. Misirin Sosyal
ve Yapisal Gézden Gegirme Calismast performans

odakli bir buitge siirecine gegiste dikkate alinmas:
gereken zorluklarin boyutunu ortaya koyan farkl
konular belirlemistir:

- Harcamalarin Onceliklendirilmesi. Mevcut
biitce stirecinde dnceliklendirmeyi tegvik
eden yaygin yaklagimlar; biitce tavanlarinin
ya da zarf yonteminin kullanimiyla
uygulayia bakanliklarin buitce taleplerini
onceliklendirmeye tegvik edilmesi gibi;
yer almamaktadir. Ayrica; yil icerisinde
gerceklestirilen plansiz biitce muzakereleri
ve revizyonlari da Kabine ve Halk Meclisi
tarafindan resmilestirilen biitce dnceliklerinin
uygulanmasini zorlagtirmaktadir.

« Etkin Hizmet Sunumu i¢cin Tesvikler. Biitce
stireci ne biitce miizakereleri esnasinda ne
de tasarruflarin paylagimi veya kaynaklarin
nasil kullanilabilecegi hususunda daha
fazla esneklige imkan vermek gibi tegvikleri
kullanarak etkin hizmet sunumunu
odullendirmemektedir.

« Seffaflik. Misir'in buitgesine dair bilgiler
yiiksek oranda kisithdir. Halk Meclisi
tarafindan onaylanan biit¢e kamuoyuyla
paylagilmamakta, biitce belgelerinin bolumleri
“bilmesi gereken” ilkesi temelinde kullanima
hazir kilinmakta ve de temel mali istatistikler
ya hi¢ yayinlanmamakta ya da fazlasiyla
kiimelenmisg bi¢cimde yayinlanmaktadir.
Denetim raporlari ¢ok dar bir kapsamda
yayimlanmaktadir ve de harcamalarin etkililigi
ile etkinligi hususlarinda bilgi icermemektedir.

« Kapsamhlik. Misirda biitcenin hazirlanmasi ve
yuritilmesi sorumlulugu Maliye ve Planlama
Bakanliklar arasinda bélunmusttir (bkz.
Tablo). Bu durum sorumlu mali politikalarin
ve gercekgi planlamanin yapilmasini
zorlagtirmaktadir zira yatirim projeleri genel
buitce seviyeleri tizerinde buytik bir etki
yaratarak tekrarlayan maliyet gereksinimlerine
iligkin ¢ngorileri gii¢lestirebilmektedir.

Isleyen bir Stratejinin Uygulanmasi

Bircok bakan bir araya gelerek, sonug odaklh
izleme ve degerlendirme stirecinin devletteki
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Masir Devleti: Biitce Kategorileri
Maliye Bakanlig Planlama Bakanlig:
1. Kisim 2. Kisim 3. Kisim 4. Kisim
Ucretler & maaslar Borc servisi
(yardimlar dahil) Malzeme & geregler Yatirim Harcamalar sdemeleri

kullanimini giiglendirecek bir caligmay:
sekillendirme niyetindedir. S6z konusu
bakanlar agagidaki hususlarda ¢aligmalar
yapacak bir liderlik ekibinin olugturulmasin:
degerlendirebilir:

Amaglarin tanimlanmas ve stratejik vizyonun
geligtirilmesi;

Pilot uygulamalar ve diger faaliyetler icin
zaman ¢ercevesinin ve degerlendirme
cercevesinin belirlenmesi;

Ilerlemenin 6lctilmesi ve

Ilerlemenin fark edilmesi ve desteklenmesi.

Liderlik ekibinin siirece bagh ve iyi 6rgttlenmis
bir grupla desteklenmesi, olusturulan vizyonun
eyleme donusturilebilmesi agisindan énem
tasimaktadir. S6z konusu grubun tstlenebilecegi
roller arasinda bir eylem planinin gelistirilmesi,
yeterli egitim ve destegin saglanmasi, ilerlemenin
ol¢iilmesi, bagarili caligmalarin saptanmasi

ve cikarilan derslerin kurumlar arasinda
paylasimi sayilabilir. Bu grubun baska bir gérev
tstlenmeyecek kararh ve enerjik bireylerden
olusmasi gerekmektedir. Grubun ytiriitecegi
calismalarda bakan, bagbakan veya devlet
bagkani tarafindan ilgili taraflara gerektigi
bi¢imde duyurulmus ve agik¢a tanimlanmig bir
yetkilendirme saglanmalidur.

Sézkonusu ekibin olusumunda birden fazla
bakanligin dikkate alinmasi muhtemelen daha iyi
olacaktir. Zamanh gorevlerin ifasinda bakanliklar
arasi bir ekibin olugturulmas: ve tiyelerinin

ekibe atanmas1 daha yerinde olacaktir. Ulusal
Kadin Konseyi son derece ilging bir uygulamayla
“sanal bir ekip” olugturmustur. Bu ekipte tim
bakanliklarda ulusal planin hazirlanmasindan
sorumlu olan kigiler bir araya getirilmigtir.
Konsey nezdindeki kii¢tik ¢ekirdek grup ise soz

konusu bakanliklar aras1 gruplar icin ¢aligtaylar
diizenlemek suretiyle Konsey'in 6nem verdigi
alanlarda yonlendirme saglamis ve de akabinde
— gruplar kendi bakanliklarinin planlarini kaleme
alirken — onlarla beraber ¢alismistir.

Maliye Bakani s6z konusu girigimin
desteklenmesi i¢in egitim faaliyetlerinin
diizenlenmesine biiyitk énem vermektedir.
Performansa dayali biitceleme ve sonug odakh
izleme ve degerlendirme konularina odaklanan
bazi 6zel kurslar mevcuttur. Diinya Bankass;
OPCS ve OED birimleri vasitasiyla, Devlet
Yetkilileri icin Performans Odakli Izleme ve
Degerlendirme Sistemlerinin Geligtirilmesi

ve Kurulumu konulu bir egitim program
gelistirmistir. Ayrica; Temmuz ayinda

Ottawa, Kanada'da gerceklegecek Kalkinma
Degerlendirme Egitimi Uluslararas: Programi
da mevcuttur (program Temmuz 2001'de
baglatilacaktir). Gerek Misir'da gerekse uluslar
arasi camiada da egitim amach bagvurulabilecek
onemli kaynaklar bulunmaktadir. Ornegin;
Ulusal Planlama Enstitiisii Kahire Su Isleri icin
gelistirdigi bir performansa dayali butceleme
programi egitimini uygulamaktadir. Sosyal
Aragtirmalar Merkezi izleme ve degerlendirme
konusunda bir egitim programu gelistirmigtir
ve Kahire Universitesindeki Kamu Idaresi
Aragtirma ve [stisare Merkezi de ilgili alanlarda
farkli programlar geligtirmisgtir.

Dondér Kuruluslarin Destekledigi Faaliyetler

Tanisal misyon ¢aligmalar esnasinda ekip
USAID(Misir'daki en biiytk donér kurulus),
bir araya gelmistir. USAID’in, her ne kadar,
performans odakl izleme ve degerlendirme
alaninda ek teknik yardim saglama yoniinde
belirli planlar olmasa da s6z konusu alandaki
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kapsamli deneyimleri énemli bir kaynak
niteligindedir. USAID bu alanda Dtnya Bankas:
ile daha yakindan ¢alisma konusunda istekliligini
ifade etmistir.

Misir Devletine teknik yardim saglayan birkac¢
donér kurulug mevcuttur. Bu kuruluglar Misir'in
sonu¢ odakl yaklasima gecisine yardimc olabilir.
Donérlerce yurttulen baz faaliyetler agagida
sunulmustur:

Ornek Mevcut Teknik Yardim Faaliyetleri

- Veri Erigim ve [letim Faaliyeti Projesi (DATA)
Misir Devletine 1993 Nominal Hesaplar
Sistemine uygun nominal hesap gelistirme
ve idame ettirme konularinda yardima
olmaktadir. USAID tarafindan finanse edilen
bu proje, Planlama Bakanlig nezdindeki
bilisim teknolojisi sistemlerini gelistirmekte ve
Misir'in kilit ekonomik verileri toplamasina,
tablolagtirmasina ve yaymasina yardimci
olmaktadir.

+ Misir'in Endustriyel Modernlegtirme
Programi Misir sanayi sektériine ticaretin
liberallegtirilmesi stirecine hazirlikta yardima
olmaktadir. Avrupa Birligi, Misir Devleti ve
ozel sektor tarafindan finanse edilen proje,
kiictik ve orta dlcekli igletmelere ve sektoriin
geneline teknik yardim sunmaktadir. Halen
bir Danimarka ekibi tarafindan Misir'in ulusal
kalite sistemi gozden gegirilmektedir.

+ USAID tarafindan finanse edilen bir diger
faaliyet cercevesinde Misir Parlamentosu'nda
bir bilgisayar ag1 tesis edilerek yasama
stirecinde bilgiye erisim kolaylastirilmigtir.
Proje doktiimanlarina gére Halk Meclisi
tyelerinin daha iyi bilgiye, 6zellikle devlet
kurumlarindan alinan bilgilerde ve mecliste
goriigtilen hususlarda niceliksel bilgiye olan
talepleri artmugtur.

« IMF tarafindan ulusal veri tabanindaki
eksikliklerin giderilmesi amaciyla yetkililere
kisa vadeli teknik yardim sunulmaktadir. Séz
konusu ¢alisma bilhassa nominal hesaplar,
6demeler dengesi ve parasal, mali ve fiyatlara

dair istatistikler alanlarina odaklanmaktadir.
Odemeler dengesi ve dig bor¢ konularinda
ge¢miste uzun vadeli teknik yardim
sunulmustur.

« UNDP tarafindan gerek Bilgi ve Karar Destek
Merkezi'ne gerekse Maliye Bakanlhigina destek
ve teknik yardim saglanmaktadir.

Sonu¢ Odakl izleme ve Degerlendirmeye
Dogru: Oneriler

Bir kamu kurumunu performansa odaklanacak
bi¢imde déntstirmek, devletin tamamini
déniigtirmek géyle dursun, gicli bir liderlik

ve degigim kararliligi isteyen kapsamh ve ¢ok
yill bir caligma gerektirmektedir. Bu yola on
yildan fazla bir siire énce giren devletler dahi
halen gelismekte olan bir yapidadir. Uluslararas:
deneyimler de gostermigtir ki en biiytik bagar
ilk agamalarda atilan nispeten kolay adimlardan,
performans kultiirtine giden ve kaynaklarla
sonuclan etkili bicimde birlegtiren daha uzun
stireli bir yola dogru ilerleyerek elde edilmigtir.
Misir Devleti bu yolun heniiz bagindadir.
Asgagidaki adimlarin bu stireci daha ilerletecegine
inanmaktayiz.

« Performans ve sonug odakli izleme ve
degerlendirmenin gelistirilmesi i¢in bakanliklar
arast bir liderlik grubunun olusturulmasi. Kendi
kurumlarinda degisim konusunda kararli
bakanlardan olusan bir liderlik ekibi sonug
odakli izleme ve degerlendirmenin kabul
edilmesini ve de daha sonu¢ odakl bir biitce
stirecinin hayata gecirilmesini hizlandirabilir.
Bu tarz bir grup, Maliye Bakaninin
onderliginde, bir¢ok kilit rol tistlenebilir.
Ornegin: ilgili calismalarin yonlendirilmesi
icin kapsaml bir stratejinin gelistirilmesi; ayr
ayr1 bakanliklarda ve diger kurumlarda pilot
faaliyetler i¢in yol gostericilik ve degerlendirme
cercevesinin saglanmasi ve de pilot faaliyetin
yayginlagtirilmasi ve iyi uygulamalarin ve
derslerin bakanliklar arasinda paylagimi i¢in
bir planin olusturulmasi. Séz konusu grup,
diger tlkelerce reform ¢abalarini canlandirmak
ve yetkilendirmek icin kullanilan stratejilerin



— kararnameler ve biitce kanunlarinda ve
mevzuatta tadilat gibi — Misir baglaminda
izlenmesi veya izlenmemesi gerektigi
konusunda ¢aligma yapmalidir.

+ Ulusal Kadin Konseyi'nin desteklenmesi.
Konseyin 2002-2006 planinda toplumsal
cinsiyete dair girigimlerin uygulanmasini
izleme ve degerlendirme i¢in baglattig
caligmalar desteklenmelidir. Konsey, Misir
Devlet Bagkaninin eginin himayesinde,
Planlama Bakanlig1 ve uygulayic: bakanliklarla
planlarin gelistirilmesi noktasinda son
derece etkili caligmalar yapmigtir. Kanimizca,
izleme ve degerlendirme uygulamalarindaki
bir sonraki adim bircok bakanliktaki
degisimi hizlandiracak istisnai bir firsat
sunmaktadir. Konsey tarafindan ¢aligmalara
devletin icerisinden ve digarisindan ¢ok
cesitli aktorlerin katilimi saglandig icin —
akademisyenler, 6zel sektor, STK lar, medya
ve ilgili bakanlklar dahil - s6z konusu
girisimin él¢me konularinda ve sonuglarn
seffaf raporlanmasi hususunda bir uzlagmay:
saglayabilecegine inanilmaktadir.

* Reformu desteklemek icin kapasite gelistirmek.
Kararh ve iyi érgiitlenmig bir destek ekibi
olmaksizin ¢énemli reform girigimlerinde
basarili olan tilke yoktur. Biirokratik
formaliteleri asgariye indirmek; yenilik ve
6grenmeyi hizlandirmak; ¢ikarilan dersleri
saptamak ve sz konusu derslerin devletin
igleyigine yerlegtirmek icin gerekli yollar
belirlemek amaciyla olusturulacak cekirdek bir
ekip bakanlik grubuna ve pilot uygulamalara
destek saglayabilir. Ekip, bu siirecte, farkl
bakanliklarda bu alanda kariyer yapmis
personelden ve Misir akademik ve sivil toplum
camiasindaki 6nemli kaynaklardan istifade
edebilir.

- Istatistiksel politikalarin modernlestirilmesi.
Misir'in istatistiksel sisteminin belirgin
kapasitesine ragmen gerek tiretilen
istatistiklerin kalitesi gerekse sistem
kullanicilarinin ihtiyaglarina verilen dikkat
anlaminda sistemin geride kaldigini gésteren
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deliller mevcuttur. Misir'in istatistik
caligmalarini diizenleyen kanunu gézden
gecirmesi ve bu dogrultuda Mobilizasyon ve
Istatistik Merkezi Kurumu (CAPMAS) nun
askeri seferberlikle ilgili sorumluluklarin:
kurumun rollerinden ayirarak bagimsiz

bir istatistik kurumu haline getirmesi
gerekmektedir. Bircok tilke resmi istatistiklerin
tiretilmesi ve yayimi konularinda ulusal

bir istatistik komisyonu veya benzer bir
esgiidiim organindan yararlanmaktadir.

Veri politikalarinin ve standartlarinin
esgiidimunde Misir da benzer bir strateji
hayata gecirmelidir. S6z konusu komisyonun
tiyeleri arasinda hem istatistik tiretiminden
sorumlu kurumlarin temsilcileri hem de
tiniversitelerde ve dzel sektérde calisan kidemli
istatistik uzmanlar1 yer almalidir.

« Misterilere/hizmet kullamcilarina daha fazla

odaklamlmahdir. Istatistikleri degerli kilan
tiretim siirecinden ziyade kullanim alanlarndur.
Tum istatistik tireten taraflarin nihai amaa
tiretilen bilgilerin yaygin kullanimin, devlet
kademelerinde ve sivil toplumda, tegvik
etmek olmalidir. Musterilerinin ihtiyaclarin
daha iyi anlayabilmek maksadiyla istatistik
tretmekten sorumlu kurumlar kullanicilarin
da temsil edilecegi danisma gruplarn
olusturabilir. Bu tarz gruplarin bir diger faydas:
da veri kullanicilan arasinda bilgi paylagimini
cesaretlendirmesi ve boylece ortak sorunlara
¢6zum bulunmasini kolaylastirmasidir. Séz
konusu danigma gruplar: kurumlardaki
istatistik birimlerinin idarecileriyle

diizenli olarak bir araya gelecektir. En tst
diizeyde ise, CAPMAS icin olugturulan bir
danigma kurulu veya teklif olunan istatistik
komisyonu Misir'daki istatistiki bilgilerin
tum kullanicilarinin ihtiyaglarina dair gerekli
girdileri saglamakla sorumlu olacaktir.

« IMF'nin Ozel Veri Yayinlama Sistemi'ne

katilim saglanmalidir. Misir'in uluslararas
sermaye piyasalarina girmeye hazirlandigi bu
dénemde giivenilir istatistiklerin tiretilmesi
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daha da ¢énem kazanacaktir. Bu dogrultuda
atilacak 6nemli adimlardan biri de Ozel Veri
Yayinlama Standartlar’na katilim olacaktir
(Bkz. IMF yayin standartlar biilteni:
http://dsbb.imf.org). Ozel Veri Yayinlama
Standartlar tiye tilkelerin ana ekonomik ve
mali istatistiklerin raporlanmasi hususunda
uluslararas: standartlar1 kabul etmelerini ve
politikalarinin ve standartlarinin mevcut
kayitlarini tutmalarini gerektirmektedir. S6z
konusu Standartlara katihim yolunda yapilacak
calismalar Misir'in istatistik sisteminin
modernlestirilmesinde 6nemli bir itici gii¢
saglayacaktir.

« Dondr taraflarin destegi tesvik edilmelidir.
Misir'in sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme
stirecine egitim ve teknik yardim vasitasiyla
gecisinde donor taraflarin tistlenecegi 6nemli
roller mevcuttur. Bu destek kapsaminda donér
taraflar, sonug odakli yaklagimlar konusunda
hem tilkedeki yerlegik uzmanhktan —
universiteler ve diigsiince kuruluglar1 — hem de
genis uluslararas: deneyimden yararlanabilir.

Diinya Bankas: tarafindan Desteklenecek
Kisa Vadeli Faaliyetler

1. Maliye Bakani’na biitce siirecini sonug
odakl bir uygulamaya déniistiirme vizyonunu
gerceklestirmesi amaciyla teknik destek
saglamak.

Yeni olusturulacak bakanliklar aras: grubun
dogrudan desteklenmesi maksadiyla

bir caligtayin veya istisare oturumunun
diizenlenmesi ve koordine edilmesi. S¢z konusu
calistayin ana temast, uluslararas: deneyimler
1s1ginda, performansa dayali buit¢eleme olacaktir
ve neticesinde Misir i¢in bir vizyon ve eylem
plani olusturulacaktir. Uygulanacak yaklagim:
Etkilesimli. Stre: Iki giin. Birinci giinde Diinya
Bankasi uzmanlar tarafindan uygulamaya
dayali uluslararasi deneyimlere dair gorigler
katihmailarla paylagilacaktir. Tkinci giinde ise,
Maliye Bakani tarafindan Misir'in vizyonu,

stratejisi ve eylem plani tanitilacaktir. S6z konusu
faaliyetin 2001 sonbaharinin baglangicinda
gerceklestirilmesi beklenmektedir.

2001 Ekim ayinda son haline kavusturulmas:
beklenen 2002-2006 ulusal planinin bir
parcasi olarak ilgili ttim bakanliklarda konmusg
olan toplumsal cinsiyete dair hedeflerin
uygulanmasini 6l¢mek maksadiyla bir izleme ve
degerlendirme ¢ercevesi gelistirme ¢aligmalar
yuriten Ulusal Kadin Konseyinin desteklenmesi.

Ulusal Kadin Konseyi, 6zellikle, farkl:
uygulayia bakanliklarda yiiratilmekte olan
toplumsal cinsiyetle ilgili programlarin
sonuglarinin takip edilmesini saglayacak
bir sonug odakli izleme ve degerlendirme
sisteminin tasarimi ve kurulumu alanlarinda
teknik yardim talep etmisgtir. S6z konusu
destek kapsaminda tavsiyeler, konstltasyon
ve egitim faaliyetleri yer alabilir ve teknik
yardim stirecinin 6niimiizdeki giinlerde Diinya
Bankas1 destegiyle gerceklestirilecek toplumsal
cinsiyet degerlendirmesiyle iligkilendirilmesi
gerekmektedir.

Diinya Bankasi hemen Konsey ve teknik
danismanlanyla baglantiya gecerek 2001
sonbaharinin baginda Kahire'de Konsey’'in
kilit tyelerine yonelik gerceklesmesi planlanan
istisare oturumunun zamanlamasi ve ayrintilari
hakkinda ¢alisma baglatmalidir. Muhtemel bir
egitim programu i¢in mifredat, Kahire'deki
Amerikan Universitesi'yle ve bu alanda
uzmanlagmug diger aragtirma merkezleriyle
beraber gelistirilecektir. Ulusal Kadin Konseyi
Genel Sekreterinin yukarida anlatilan bakanliklar
aras1 grubun bir tiyesi olmasi gerekmektedir.

2. Misir'in Istatistiksel Kapasitesinin
Iyilestirilmesi.

IMF'nin Ozel Veri Yayinlama Standartlar’na
(SDSS) katilmdaki nihai amacn ve uygun
kuruma bu sorumlulugun atanmas: siirecinin
duyurulmasi gerekmektedir. SDSS’e katilim



Misir’a devlet tahvillerini uluslararas: sermaye
piyasalarina sunum planlarinda yardima
olacaktir. Misir'in tst verilerinin SDSS’de nihai
kabulii i¢in tilkedeki mali ve nominal hesaplara

Ekler

EkA. IsTanim

Ek B.  Gergeklestirilen Miilakatlar

Ek C.  Misir ve Uluslararas:
Kalkinma Amaclari

Ek D. Son notlar, referanslar ve
yararlanilan kaynaklar.

Ek A

[s Tanim1

Performans Odakli izleme ve Degerlendirme
Tanisal Misyonu
Misir, 2-6 Haziran 2001

Arka Plan

Diinya Bankasi Direktorler Kurulu tarafindan
Eylil ayinda onaylanan ve Banka genelinde
uygulanacak olan programa katilim i¢in

secilen sekiz pilot tilke arasinda Misir da
bulunmaktadir. Izleme ve Degerlendirme
Geligtirme Programi'nin ana amaa gerek
Banka'ya gerekse kredi kullandirdig ulkelerin
yetkililerine, performans odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin kullanimin
giiclendirmek suretiyle, kalkinma sonuglarinin
daha iyi takibinde yardima olmaktir. Séz konusu
izleme ve degerlendirme sistemleri (kamuda iyi
yonetimin desteklenmesi noktasindaki 6nemleri
artik iyi bilinmektedir) devlet yetkililerinin
kamu sektérii programlar icin gercekei nihai
amaclar ve sonuglar belirlemelerine yardima
olabilir. Kullanilabilir nitelikte bir performans
odakli izleme ve degerlendirme sistemi iki

temel gereksinime sahiptir: (1) kalkinma nihai
amaclarina ulagma konusunda kaydedilen
ilerlemenin degerlendirilmesi maksadiyla diizenli
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dair devam eden caligmalarin tamamlanmasini
beklemek gerekmesine ragmen standartlara
katilim plani, ¢nerilen katilim tarihi de dahil,
mumkiin oldugunca ¢abuk belirlenmelidir.

bicimde izlenecek performans gostergelerinin
sisteme dahil edilmesi ve (2) s6z konusu
gostergelere dair gecerli ve dogrulanabilir bir veri
toplama ve raporlama sisteminin olugturulmas:.

Misir’a gerceklestirilecek bir sonraki misyon
kapsaminda ekip bazi devlet yetkilileriyle,

donér taraflarin ve diger paydas kurumlarin
temsilcileriyle bir araya gelerek performans odakl
izleme ve degerlendirme sistemlerinin etkili
kamu yonetimine nasil destek saglayabilecegi
hususundaki gortslerini 6grenmeye ¢alisacaktir.
Ekip tarafindan halihazirda uygulanmakta

olan izleme ve degerlendirme caligmalarinin
haritasi ¢ikarilacak ve mevcut veri toplama

ve raporlama kapasitesinin devlet icerisinde

ve digarisinda hangi taraflarda toplandig
degerlendirilecektir. Ekip, ayrica, performans
odakl izleme ve degerlendirme sistemlerinin
tasarimui ve kurulumunda potansiyel firsatlarin
nerede oldugu ve s6z konusu girisimlerde hangi
noktalarda engellerle karsilagilmasinin muhtemel
oldugu hususlarinda degerlendirme yuriitecektir.

Onemli Yetkililerle Yapilacak Toplantilar

Konuya dair goruslerinin anlagilmas: énem
tagiyan sahislar arasinda agagidaki kurumlarin
yetkilileri yer alacaktir:

Maliye Bakanhgt
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- Maliye Bakam
- Bitge formiilasyonuna dahil olan gorevliler

- (Teklif olunan Mali Politikalar Karar Destek
Birimi'nin olusturulmasi halinde Ekip s¢z
konusu birimin bagindaki yetkiliyle de
goriigsmek istemektedir)

- 62 adet kamu iktisadi tegekkiiliniin
ozellegtirilmesi siirecine dahil olan
gorevliler.

Planlama Bakanlig

- Yatinim biitcesinin hazirlanmasindan ve
gozetiminden sorumlu gorevliler

- Istatistik Dairesi Baskani

Bagbakanlik

- Sektor onceliklerinin belirlenmesinden ve
genel ekonomik kalkinma planlamasindan
dogrudan sorumlu yetkililer

Merkez Muhasebe ve Gelirler Ofisi (CAO)

- Biitge hesaplarinin harcama sonrasi gézden
gecirilmesinden sorumlu ofis bagkani veya
st duzey yetkililer

Saglik ve Niifus Isleri Bakanlig
- Idari Reform Birimlerinin bagindaki yetkili

Tarim Bakanhgi ve Egitim Bakanhg

- ldari veri ve raporlama sistemlerinin

basindaki yetkililer

Saghk ve Niifus Isleri Bakanhg

- Ikinci derece hizmetlerde dig kaynak
kullanimindan sorumlu birimin bagindaki
yetkili

Saglik Sigortas: Kurumu
- Kurum midiirt veya bagindaki yetkili

Zirai Arastirmalar Merkezi
- Resmi yetkili

Egitim Aragtirmalari Ulusal Merkezi
- Merkez Bagkani

Ulusal [statistik Ofisi (veya hanehalk:
anketlerinin yirttilmesinden sorumlu birim)

- Ofis Bagkam

Donér kuruluglar
- Kilit 6nem tasiyan donérlerle — USAID ve
UNDP gibi — ve tlkede 6nemli calismalara
sahip diger donér kurulusglarla birer top-
lantu.

Agagida yukarida belirtilen taraflara
yoneltilebilecek sorulardan bazilar verilmistir:

1) Misir'da sonug odakli izleme ve degerlendirme
sistemlerine olan ihtiyacin arkasindaki itici
giic nedir? (tegvikler/talepler)

2) Programlann etkili (ve etkin) sunumunda
hesap verebilirlik devletin hangi kademesince
ustlenilmektedir?

3) Kalkinma nihai amaclarinin takibinde
devletin yazil (kanun veya yetkilendirme
yoluyla) bir stratejisi veya sorumlu bir
kurumu varmidir?

4) Pilot tilkede sonug odakl izleme ve
degerlendirme sistemlerinin tasarimi
ve kullanimi icin gerekli becerilere dair
kapasite nerede bulunmaktadir? Séz konusu
kapasitenin varligi (veya yoklugu) izleme ve
degerlendirmenin tilkedeki kullaniminda ne
gibi etki yaratmigtir?

Misyondan Beklenen Ciktilar

Misyonun neticesinde sektér/program nihai
amaclarinin izlenmesini desteklemek i¢in
performans odakl izleme ve degerlendirme
sisteminin tasarimina ilgi gésteren en az bir veya
daha fazla 6nciiyt belirlemis olmay: umuyoruz.
Ikinci olarak, Misir'in ulusal ve sektérel
programlarinda performans yénetimi alaninda
kapasitesini gelistirmesine ¢nem veren diger kilit



donérlerle ortakliklar olugturmay: umuyoruz.
Son olarak; devletin ya da kilit paydaglarin
performans odakl izleme ve degerlendirme

Ek B

Gergeklestirilen Milakatlar
Ekonomik Arastirmalar Forumu
Masir Kabinesi Bilgi ve Karar Destek Merkezi
Uluslararasi Para Fonu

Elektrik ve Enerji Bakanhg
Egitim Bakanhg

Maliye Bakanhig

Saglik Bakanhg

Sanayi ve Teknoloji Bakanhg
Uluslararas: Isbirligi Bakanhg
Planlama Bakanhg

Ek C
Misir ve Uluslararas: Kalkinma Amacglar:

Birlesmis Milletler'in 1990’larin ilk yarisinda
diizenledigi dunya konferanslarindan ¢ikan
anlagmalar ve ilke kararlari temelinde uluslararas:
kalkinma i¢in yedi nihai amag belirlenmisgtir. S6z
konusu nihai amaglar su sekildedir:

1. 1990 ve 2015 yillar arasinda mutlak
yoksulluk altinda yasayan ntfusu yariya
indirmek;

2. 2015 yihina kadar tiim ¢ocuklarin ilkgretim
diizeyinde okullagmasim saglamak;

3. 2005 yilina kadar ilk ve ortadgretimde
toplumsal cinsiyet esitsizligini ortadan
kaldirmak suretiyle toplumsal cinsiyet egitligi
ve kadinlarin giiclendirilmesi alanlarinda
ilerleme kaydetmek;
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kullanimini giiclendirmeyi hedefleyen bir
programa dahil edilebilecek bir eylem plani ve
oneriler seti gelistirmeyi planlamaktayiz.

CAPMAS
Ulusal Planlama Enstitiisii

Ulusal Kadin Konseyi

Kamu Idaresi Arastirma Merkezi, Kahire
Universitesi

Sosyal Kalkinma Fonu
Sosyal Arastirmalar Merkezi
Birlegmig Milletler Kalkinma Programi

Amerika Birlegik Devletleri Uluslararasi Kalkinma
Ajansi

4. 1990 ve 2015 yillar1 arasinda bebek ve ¢ocuk
6limlerinin 2/3 oraninda azaltmak;

5. 1990 ve 2015 yillar: arasinda anne élumlerini
3/4 oraninda azaltmak;

6. 2015 yilina kadar tiim ihtiyag sahiplerinin
tireme saghg hizmetlerine erigimini
saglamak;

7. 2015 yihina kadar ¢evresel kaynaklarin yok
olugunu tersine ¢evirmek amaciyla 2005 yilina
kadar stirduriilebilir kalkinma i¢in ulusal
stratejilerin uygulanmasim temin etmek.

Bu nihai amaglarin ve onlan 6l¢gmek amaciyla
belirlenen géstergelerin ¢ogu Misir kurumlar
tarafindan programlarini izlemede kullanilan veri
kiimelerine dahil edilmisgtir.

Kisa bir stire igerisinde yoksulluk oranlarinin
hesaplanmasina imkan verecek yeni bir hanehalk:
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harcamalari anketi gerceklegecektir. Yoksullugun
nasil 6l¢iilebilecegi ve ulusal yoksulluk sinirinin
ne oldugu yogun bi¢imde tartigilmaktadir. Misir
icin hazirlanan 1996 tarihli Begeri Kalkinma
Raporu beg adet yoksulluk sinirina dikkati
cekmektedir: gida temelli yoksulluk siniri, alt ve
tist gelir yoksulluk sinir1 ve de alt ve tist harcama
yoksulluk siniri.

[k ve ortadgretimde okullagma oranlar1 genis
capta rapor edilmis durumdadir ve Misir temel
ogretimde (8. sinifa kadar) tam okullagmanin
saglanmas i¢in ¢caligmalar ytrtatmektedir.
Ancak; CAPMAS'1n [statistik Yilliginda ya da
Misir'in Begeri Kalkinma Raporunda sadece
briit okullagma oranlar (yas grubunun diginda
kalan ¢grenciler de dahil) verilmektedir. Kiz
cocuklarinin okullagsmasina dair istatistikler ve
okula ve tiniversitelere devam eden kadinlarin
orani da genig 6l¢tide rapor edilmis durumdadar.
Okuryazarlik oranlar1 yakindan takip edilmekte
ve raporlanmaktadir. Bircok resmi ve yari resmi
yayinda, 6ncelikli sosyal amag olarak tanimlanan,
kadinin statistnde iyilesmeler oldugu
belirtilmektedir.

EkD

Son notlar, referanslar ve kaynaklar

Notlar

1. Valsan, E.H. The Egyptian Civil Service and
the Continuing Challenge of Reform. In
Research in Public Administration. Volume 5:
223-226, 1999.

2. Korayerm, Karima. “The Research
Environment in Egypt,”in Research for
Development in the Middle East and North
Africa. IDRC,
www.idrc.ca/books/focus/930/15koraye.html.

Saglik gostergeleri arasinda ise dogumda
beklenen yagam stiresi, bebek ve cocuk 6liim
oranlari ve anne élim oranlari takip edilmekte

ve raporlanmaktadir. CAPMAS, kisa bir siire
dnce, anne oélumlerine dair yeni bir tahmin
dizisini tamamlamigtir. Sosyal Kalkinma Fonu
ise, saglik stattsii endeksinde, bebek 6lim orani;
bes yas alt1 6lim orani ve anne 6lim oranin
refahi 6lgmek icin temel gostergeler olarak
kullanmaktadir. Saglik Bakanlign tarafindan temel
saghk hizmetleri birimleri vasitasiyla kapsamh
bir tireme saghg programi yurutilmektedir. S6z
konusu programda, hizmet goturiilen ntfus
icerisindeki dogurganlik bilgileri ve dogum
kontrol yéntemlerinin kullanim yayginhig kayit
altina alinmaktadir. Su temini konusunda da bilgi
toplanmaktadir.

Yukarida anlatilan siireclerin tamami Misir'in,
Uluslararasi Kalkinma Amaglari dogrultusunda,
beseri refah alaninda kaydedilen ilerlemeyi faal
bicimde izledigini ve bunu yapabilmek adina
yiiksek nitelikli veriye ihtiya¢ duydugunu kanitlar
niteliktedir.

3. Egypt Social and Structural Review, draft, The
World Bank, 2001.

Kaynaklar

Egypt: Human Development Report, Institute of
National Planning, 1998, 2000.

El Saiedi, H.E. Dr. Ali, Restructuring of the
Power Sector and Enhancement of Private
Opportunities, Presentation to the American
Chamber of Commerce in Egypt, October
2000.

Healthy Egyptians 2010, Ministry of Health and
Population



Korayerm, Karima. “The Research Environment
in Egypt,” in Research for Development in the
Middle East and North Africa. IDRC,
www.idrc.ca/books/focus/930/15koraye.html.

Public Debt Management Program, Arab Republic
of Egypt, Ministry of Finance, Presentation
to the Euromoney Conference, Emerging
Arab Economies: Breaking New Ground in the
Global Markets, September 2000.

The National Council for Women. Pamphlet, n.d.
See also http://ncw.gov.eg

Towards a More Result Oriented Budget Process,
in Egypt: Public Expenditure Review of
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the Social Sectors, World Bank, Social and
Economic Development Group, Middle East
and North Africa Region, January 1999.

Valsan, E.H. The Egyptian Civil Service and the
Continuing Challenge of Reform. In Research
in Public Administration. Volume 5: 223-226,

1999

www.IDSC.gov.eg (web site of the Information
and Decision Support Center of the Egyptian
Cabinet)

http://www.oecd.org/puma (web site of OECD’s
Programme on Public Management and
Governance)
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Binyil Kalkinma Hedefleri

Amaclarin ve Hedeflerin Listesi

Amag 1: Mutlak yoksullugu ve a¢hgt ortadan

Hedef 1:

Hedef 2:

kaldirmak

1990 ile 2015 yillan arasinda giinlik
geliri bir dolarin altinda olan niifusu
yariya indirmek

Gdostergeler

1. Gunliik geliri 1 dolarin altinda

olan ntfusun oranm
2. Yoksulluk Acig1 Orani

3. Enyoksul yuzde 20lik niifusun
toplam titketimden aldig1 pay

1990 ile 2015 yillar arasinda aglikla
karg1 karsiya olan niifusun oranini
yariya indirmek

Gdostergeler

4. Bes yas altindaki ¢ocuklar
arasinda dusiik agirhikh cocuk
orani

5. Asgari besleyici enerji
titketiminin altinda kalan
nifusun orani

Amag 2: Herkesin temel egitim almasint saglamak

Hedef 3:
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2015 yilina kadar diinyanin her
yerindeki kiz ve erkek ¢ocuklarin,
ilkogretimi eksiksiz olarak
tamamlamasini saglamak

Gdastergeler
6. Ilkogretimde Net Okullasma Oran

7. 1. Smifa Baglayan Ogrenciler
Arasindan 5. Sinifa Ulaganlarin
Orani

8. 15-24 Yag Grubunda Okur-
Yazarlik Oram

Amag 3: Kadinlarin durumunu giiclendirmek ve

Hedef 4:

toplumsal cinsiyet egitligini saglamak

Toplumsal cinsiyet esitsizligini ilk ve
orta ¢gretimde tercihen 2005 yilina
kadar, ve egitimin her diizeyinde
2015 yilina kadar ortadan kaldirmak

Gostergeler

9. 1lk, orta ve yitksek 6gretimde
cinsiyet orani

10. 15-24 yas grubunda okur-
yazarlikta cinsiyet orani

11. Tanm dis1 sektorlerde ticretli
olarak ¢aligan kadinlarin oran

12. Parlamentoda kadin
milletvekillerinin oram

Amag 4: Cocuk éliimlerini azaltmak

Hedef 5:

1990 ve 2015 Yillar1 Arasinda Beg
Yas Alt1 Cocuklarin Olamlerinin 2/3
Oraninda Azaltilmas:

Gostergeler
13. Begyas alt1 6liim orani
14. Bebek 6élim oram

15. Kizamik agis1 olan bir yas alti
cocuklarin orani

Amag 5: Anne saghgin iyilestirmek

Hedef 6:

1990 ve 2015 yillan arasinda anne
olumlerini 3/4 oraninda azaltmak

Gostergeler
16. Anne 6lim orani

17. Egitimli saglk personeli
nezaretinde yaptirilan
dogumlarin oram



Amag 6: HIV/AIDS, sitma ve diger salgin
hastaliklarin yayilimini durdurmak

Hedef 7:

Hedef 8:

2015 yilina gelindiginde HIV/
AIDS’in yayilimini durdurmug olmak
ve geriletmeye baglamak

Gdstergeler

18. 15-24 yaslarindaki gebe
kadinlar arasinda HIV yayginhk

orani

19. Dogum kontroli yéntemlerinin
kullanin yayginhig:

20. HIV/AIDS nedeniyle yetim
kalmis cocuklarin orani

2015 yihina gelindiginde sitmanin ve
diger salgin hastaliklarin yayilimin
durdurmusg olmak ve geriletmeye
baglamak

Gostergeler

21. Sitma yayginlik orani ve
sitmayla iligkili ltum hizlarn

22. Sitma riski bulunan bélgelerde
sitmay1 engelleyici ve tedavi
edici etkin énlemler alan
nifusun pay:

23. Tuberkiiloz yayginhk oram ve
ttberkilozla iligkili 8ltiim hizlar

24. Dogrudan gozlenen tedavi kisa
dénemli kursu sirasinda (DOTS)
bulunan ve tedavi edilen
titberkiiloz vakalarinin orani

Amag 7: Cevresel stirdiiriilebilirligin saglanmasi

Hedef 9:

Stirdurilebilir kalkinma ilkelerini
tilke politikalar ve programlarn
ile buitiinlestirmek ve cevresel
kaynaklarin yok olugsunu tersine
cevirmek

Gostergeler

25. Ormanlann kapladig alan

Hedef 10:

Hedef 11:

Hedef 12:
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26. Biyolojik ¢esitliligin devamu i¢in
koruma altindaki alanlar

27. 1 ABD dolar gayri safi yurt ici
hasila bagina enerji kullanimi

28. Kisi bagina karbondioksit
emisyonu (Ve ozon tiketen

CFC’lerin kullanimi)

2015 yilina kadar giivenli igme
suyuna erisimi olmayan ntfusun
oraninin yari yariya azaltilmasi

Gdostergeler

29. lyilestirilmis su kaynaklarma
stirduriilebilir erigimi saglanmig
niifusun orani

2020 yilina kadar gecekondularda
yagayan en az 100 milyon kiginin
yasamlarinda belirgin bir iyilesmenin
saglanmasi

Gostergeler

30. lyilestirilmis atik su yonetimine
erigimi olan niiffusun orani

31. Guvenli konuta erigimi olan
niifusun orani

(Yukaridaki gostergelerin bircogunda
kentsel/kirsal ayriminin yapilmas:
gecekondularda yasayan insanlarin
yasamlarindaki iyilesmeyi izlemek
agisindan bagintili olabilir).

Amag 8: Kalkinma icin Kiiresel Ortakliklar Gelistirme

Ulusal ve uluslararasi diizeyde iyi bir
yonetisim, kalkinma ve yoksullugun
azaltilmasini da iceren acik, kurallara
dayali, tahmin edilebilir, ayrima
olmayan bir ticari ve finansal sistem
geligtirmek.

Gostergeler
Asagidaki gostergelerin bazilar1 en az geligmiglik
diizeyine sahip tlkeler, Afrika kitasi, denize
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Hedef 13:

Hedef 14:

Ek III

kiyisi olmayan tilkeler ve kiiciik ada devletleri
icin ayrica izlenecektir.

32. DAC donor ulkelerinin
GSMH'min yiizdesi olarak
Net Resmi Kalkinma Yardimi
(toplamda ytzde 0.7 ve az
gelismis tlkeler i¢in ytuzde 0.15
hedefleriyle)

Az geligmis tlkelerin ihracatlan
i¢in tarife ve kota muafiyetleri; agir
borg yiku altindaki yoksul iilkeler
i¢in gelistirilmis borg¢ rahatlatma
programlar ve ikili resmi bor¢larin
iptalini ve ayrica yoksullugu
azaltmay1 hedefleyen tlkeler icin
daha cémert resmi kalkinma
yardimi saglayarak bu tilkelerin 6zel
ihtiyaclarini kargilamak.

Gostergeler

33. Resmi Kalkinma Yardiminin
temel hizmetlere (temel
egitim, temel saghk hizmetleri,
beslenme, temiz su ve atik
sistemi) orani.

34. Karsiliksiz ikili Resmi Kalkinma

Yardimi Orani

35. Cevre amach Resmi Kalkinma
Yardimlarinin kiicitk ada
devletlerinin GSMH’larina orani

36. Ulagtirma amacli Resmi
Kalkinma Yardimlarinin
denize kiyisi olmayan tilkelerin
GSMH’larina orani

Denize kiyisi olmayan tilkelerin

ve kalkinmakta olan kictik ada
devletlerinin 6zel ihtiyaglarini ele
almak (Barbados Programi ve 22.
Genel Kurul hiikiimleri vasitasiyla).

Gdastergeler

Hedef 15:

Hedef 16:

Piyasalara Erisim

37. Toplam ihracatin (silahlar haric
olmak tizere miktar) orani
(giimriiksiiz)

Borclari uzun vadede stirdiiriilebilir
hale getirmek i¢in ulusal ve
uluslararas: 6nlemler almak ve
gelismekte olan tlkelerin borg
problemleri ile kapsamli bicimde
ilgilenmek.

Gdastergeler

38. Tarimsal tirtinlere, tekstil ve
giyime uygulanan ortalama
gumriik tarifeleri

39. OECD tilkeleri i¢in tarima
verilen i¢ ve dig destekler

40. Ticaret kapasitesini gelistirmek
i¢in saglanan Resmi Kalkinma

Yardimi orani.

Borg¢ Suirdiirtlebilirligi

41. Resmi olarak iptal edilen iki
tarafli HIPC bor¢ orani

42. Mal ve hizmetlerin ihracinin
yiizdesi olarak bor¢ servisi

43. Bor¢ hafifletmesi olarak
saglanan Resmi Kalkinma
Yardimi orani

HIPC karar ve tamamlama
puanlarina ulagan toplam tlke
sayisl.

44.

Geligsmekte olan tilkeler ile igbirligi
icinde, gencler i¢in uygun ve tiretken
is imkanlar1 yaratmak icin stratejiler
gelistirmek ve uygulamak.

Gdstergeler

45. 15-24 yas aras1 genglerde
igsizlik oran1



Hedef 17: Gelismekte olan tlkelerin temel
ilaglara makul fiyatlarla erigimini
saglamak maksadiyla ilag sirketleri
ile igbirligi yapmak.

Gostergeler

46. Satin alinabilir temel ilaclara
stirekli erigsimi olan niifusun
orani.

Hedef 18:
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Bagta bilisim teknolojisi olmak tizere
yeni teknolojilerden yararlanmak i¢in
ozel sektor ile igbirligi yapmak.
Gostergeler

47. 1000 kisi bagina diigen telefon
hatt1

48. 1000 kigi bagina diigen kisisel
bilgisayar sayisi.
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Sri Lanka'nin Ulusal Degerlendirme Politikasi
Sri Lanka Degerlendirme Dernegi (SLEva) ve Politika Gelistirme ve Uygula-

ma Bakanligi'nin Ortak Calismas:

Aralik 2003

Sri Lanka Hitktimeti'nin Ulusal Degerlendirme
Politikasi

Onsoz

Sri Lanka Hiiktimeti degerlendirmenin;
kalkinma etkililigi, seffaflik, hesap verebilirlik
ve bilgiye dayali karar alma stireclerinin
iyilestirilmesinde iyi yonetigimin temel bir
unsuru oldugu yontnde artan uluslararas:
uzlasiya tamamen katilmaktadir. [sbu belgede
kullamlan “degerlendirme” terimine kalkinma
baglaminda atifta bulunulmaktadir ve OECD
Kalkinma Yardimlar1 Komitesi'nin agagidaki
tanimi kullanilmaktadir: “Devam eden veya
tamamlanmuisg bir projenin, programin veya
politikanin; tasarimi, uygulanmasi ve sonugclari
acisindan; belirlenen amaclarinin anlamhilik ve
hayata gecirilme diizeyini, kalkinma etkinligini,
etkililigini, etkilerini ve strdiirtlebilirligini
belirlemek maksadiyla sistematik ve nesnel
degerlendirilmesidir.” Degerlendirme guvenilir
ve kullanilabilir olan bilgiler saglamaly; ¢ikarilan
derslerin karar alma stireclerine dahil edilmesine
imkan vermelidir. Projelerin, programlarin,
kurumlarin ve politikalarin sistematik
degerlendirilmesi kamu sektériinde performans
hesap verebilirliginin, ders ¢tkarma ve politika
gelistirme siireclerinin iyilegtirilmesi agisindan
hayati énem tagimaktadir. Degerlendirme,

ayni zamanda, kamu sektéri reformlari igin

de bir ara¢ niteligindedir. Degerlendirmenin
nihai bagarisi planlamacalarin ve karar ahalarin
degerlendirme bulgularini ve ¢ikarilan dersleri
politika olusturma ve planlama alanlarinda ne kadar
iyi kullandiklarina baghdir. Bu nedenlerden
otard bir taraftan degerlendirme ve Gte taraftan
politika olusturma, reformlar, planlama ve biitceleme
arasinda gigli baglantilarin olusturulmas:
gerekmektedir. Degerlendirme konusunda ulusal
bir politikanin benimsenmesi degerlendirmenin
kullanimina ve de ulusal kalkinmadaki roluntn
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belirlenmesine rehberlik ve yénlendirme
saglayacaktir.

Mevcut Durum ve Ulusal Degerlendirme
Politikasina Olan Ihtiya¢

Kiresel olarak kamu sektéri performansi
vatandasglari ilgilendiren bir konu olmustur. Vergi
miikellefleri hitkiimetleri kamu hizmetlerinin
sunumunda paranin karsiligini kamitlamaya
zorlamigtir. Hizla degisen diinyada kurumlarin
ve caligma alanlar ve yetkilerinin anlamlilig
sorgulanmaktadir. Benzer bicimde; projeler ve
programlar icin de sorunlu projelerin artan sayisi

ve tamamlanan projelerin basarisiz performansi
nedeniyle sistematik degerlendirmeye daha fazla
vurgu yapilmaktadir. Eldeki deliller kalkinma
programlarinin 6nemli bir bélimintin éngérilen
kalkinma amaclarina tam olarak ulasmada
basarisiz olduguna dikkat cekmektedir. Ornegin,
Sri Lanka'da Asya Kalkinma Bankasi'nin finanse
ettigi ve uygulama sonrasi degerlendirmeye tabi
tutulan projelerin sadece yiizde 44’tntin sosyal
ve ekonomik kalkinmaya katki anlaminda bagarili
oldugu rapor edilmistir. Zamaninda yapilan
degerlendirmelerin ve giivenilir degerlendirme
bilgisinin yerinde kullaniminin politika ve proje
tasarimlarini iyilestirme, yatirimlarin getirisini
artirma ve devam eden projelerin uygulanmasin
hizlandirma noktalarinda htikkiimetlere yardima
olacagi genel kabul gérmiigtir.

Hitkimet; mevcut durumda izleme ve
degerlendirme kaynaklarinin énemli bsliminiin
buytik projelerdeki girdilerin ve fiziki ve de

mali uygulamalarin izlenmesine ayrildigi ve
sonuglarin degerlendirilmest, stirdiirilebilirlik,
hizmet sunumu, kalite ve proje faydalarinin farkh
sosyo-ekonomik gruplar ya da cografi bolgeler
arasinda paylastiriimast boyutlarina gereken
dikkatin verilmedigi gerceginin bilincindedir
ve konuya gereken 6nemi vermektedir. [zleme
ve Degerlendirme Sistemi, ge¢miste, daha



fazla uygulama egilimli, veri agisindan zengin
ancak bilgi agisindan yetersiz ve projelerin
tamamlanmasiyla tasfiye edilir nitelikteydi.
Bir¢ok érnekte degerlendirmeler dondrlerce
ileri goturiilmustiir. Degerlendirmelerin bir nevi
polislik veya hata bulma aligtirmasi seklinde
yanlig algilanmasi ve de yerel talebin olmamas:
degerlendirme uygulamalarin kisitlayan

diger sorunlardir. Ayrica; degerlendirme
bulgularinin yeni proje tasarimlarina
yansitilmas: mekanizmasinin da gii¢lendirilmesi
gerekmektedir. Yukarida bahsi gecen hususlar
acilen ele alinmalidur.

Kamu kalkinma mudahalelerinden sonuclar

elde etme ihtiyaci kaynaklardaki kisitlar ve
programlarin etkisizligi ve de zayifliklarindan
kaynaklanan kalkinma egitsizliklerinin stirmesi
nedeniyle son derece ¢nemli hale gelmistir.
Sonuglara kanitlama yéniinde olugan baskilar
devlet dizeneginde Sonu¢ Odakl Izleme ve
Degerlendirme sisteminin ortaya ¢tkmasina
neden olmustur. Devletin her diizeyinde planh
ve sistematik degerlendirmeye olan ihtiya¢ da
tam vaktinde ortaya ¢ikmigtir. Bu durum Sri
Lanka’da daha da 6nemli bir hal almaktadir zira
baris stirecinin ve “Sri Lanka’'nin Geri Kazamlmast”
girisimi kapsamindaki ekonomik reform programi
neticesinde tlkede artik hizh bir kalkinma
dénemine girme yéntnde — savagtan etkilenen ve
micavir alanlarin yeniden imari da dahil - buytk
bir potansiyel bulunmaktadir.

Bir ulusal degerlendirme politikasinin resmen
benimsenmesi ve uygulanmasi, 6zel sektér
onderligindeki ekonomik kalkinma vizyonunun
ve arzusunun gerceklesmesini saglamak

i¢in ilerlemenin siirekli takip edilmesine,
performansin gozden gecirilmesine ve politikalara
ince ayar yapilmasina imkan veren bir ortam
yaratacaktir. Ayrica, degerlendirmeler i¢in uygun
politika ortaminin yaratilmasi; kalkinmanin
sistematik izlenmesi ve performans izleme ve
degerlendirmesi stire¢lerinin, Politika Gelistirme
ve Uygulama Bakanligimin tekrar canlandirilan
Ulusal Operasyonlar Merkezi vasitasiyla
politikalarla baglanmasi i¢in gereken araclar1 da
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tamamlayia niteliktedir. Kalkinma bilgilerinin
politika yapicilar ve genel kamuoyu i¢in
erigilebilirligi “iglevsel bir Ulusal Operasyonlar
Merkezi” i¢in temel énem tagimaktadir.

Ulusal Degerlendirme Politikas1
Ulusal Degerlendirme Politikasinin Amaglar

Ulusal Degerlendirme Politikas: vasitasiyla
gerceklestirilmesi beklenen amaclar agagidaki

sekildedir:

a. Mevcut degerlendirme anlayigini geligtirmek
ve kamu sektorii yoneticileri arasinda,
“sonuglar i¢in yénetim” dogrultusunda
degerlendirmeyi kullanmalarini saglayacak,
degerlendirme kulturint olugturmak.

b. Gerekli beseri ve kurumsal kapasitelerin,
araglarin ve yontemlerin gelistirilmesine énayak
olmak suretiyle degerlendirme uygulamalarin
geligtirmek.

c. Gegmis deneyimlerden dersler ¢ikarilmasina
imkan vererek bagarih olmasi en muhtemel
politikalari, programlari, projeleri ve sunum
modellerini ve de s6z konusu bagariya katkida
bulunmasi en muhtemel etmenleri saptamak.

d. Degerlendirme bulgularini politika olugturma,
reformlar, planlama ve btit¢eleme siireclerine
etkili bigcimde entegre etmek suretiyle kalkinma
politikalarimin ve programlarimin tasarimina
katkida bulunmak ve gelistirmek.

e. Hesap verebilirligi, seffaftigi ve iyi yonetisimi
ilerletmek veya gelistirmek.

Ulusal Degerlendirme Politikasinin Temel
Ilkeleri

Ulusal degerlendirme politikasi agagidaki temel
ilkelere dayanmaktadir:

+ Degerlendirmeler uygulamaya déniik amaclara
hizmet eden uygulamayla ilgili stire¢lerdir ve
ne ilerleme amacli bilimsel aragtirma ne de
polislik/hata bulma ¢alismasi niteligindedir.

+ Degerlendirme 6ncelikle bir hesap verebilirlik
ve ders ¢ikarma araci olarak gorilmelidir.
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Degerlendirmenin nesnelligi ve givenilirligi
agisindan bagimsizlik son derece 6nemlidir.
Ancak; ders ¢ikarma stirecleri icin katihm
boyutunun da stirece monte edilmesi
gerekmektedir. Thtiyaclar ve kosullara

baglh olarak yonetimin dig, i¢ veya ortak
degerlendirme tercihlerini gerek¢elendirmesi
gerekir. Ttum kamu kurumlari, sonuglar
temelinde hesap verebilirlik ve ders ¢ikarma
araci olarak degerlendirmeleri kullanmak i¢in
tegvik edilmelidir.

« Farkli amaclara hizmet eden ve proje
déngiisiinin farkh safhalarinda kullanilan
tum degerlendirme ttrleri — uygulama sonrasi,
etki ve ara dénem degerlendirmesi - tegvik
edilmelidir. Oncelik uygulama esnasindaki
ve ara donem degerlendirmelere verilmelidir.
Daha genis bir kalkinma perspektifine
sahip olabilmek i¢in hitktimet sektdrlerin,
kurumlarin, politikalarin ve tematik alanlarin
degerlendirilmesine 6zel énem vermektedir.

+ Degerlendirme bulgulari ve dersleriyle politika
olusturma, reformlar, planlama ve biitceleme
siiregleri arasinda baglantilar kurulmalidir.
Hitkiimet degerlendirme bulgularini ¢grenme
amach kullanmali ve degerlendirme bilgisini
diger paydaslara iletebilmeli ve paylagmalidir.
Kalkinma politikalarinin ve programlarinin
degerlendirilmesinden elde edilen bulgular
kamuoyu ve medyanin kullanimina hazir
kilinmahdir. Bu amagla ézel web sayfalan
kullamilabilir.

« Degerlendirmeler belli kogullar altinda
zorunlu hale getirilmeli; uygun sartlar bastan
olugturulmalidir. Politika, program veya proje
destekgileri degerlendirilebilirligi temin etmelidir.
Degerlendirmeye dair hususlar program ve
politikalarin planlanma ve tasarim asamalarinda
dikkate alinmalidir. Degerlendirilecek konular
potansiyel 6grenim icerikleri ve kalkinma bagintilar:
temelinde secilmelidir (Secim kriterleri i¢in
asagidaki boliimlere bkz.).

« Performans gostergelerine ve mantiksal
cerceveye dayanan yaklagimlarin kullanimi
tum politika, program veya proje hazirlama
girigimleri i¢in zorunlu kilinmaly; béylece séz

konusu girigimlerin akabinde anlaml bicimde
degerlendirilmelerine imkan verilmelidir.

« Sivil toplum érgiitleri, ozel sektir ve
akademisyenlerin de degerlendirme ¢aligmalar
yuriitmek i¢in, tercihen ilgili kamu kurumlariyla
birlikte, tegvik edilmeleri gerekmektedir.

+ Ulusal ve alt ulusal diizeydeki yurtitme
yetkilileri degerlendirme disiplininin ana maliyet
merkezleri icerisinde yeterince yayilmis olmasin
teminden sorumludur.

Ttm kamu kurumlarinin degerlendirmeyi
kalkinma yonetimi uygulamalarina
yerlestirmelerinin énemi vurgulanmaktadur.

Islerlik Kazandirma
Degerlendirme icin Se¢im Kriterleri

Gerek pratik gerekse mali nedenlerden

otirt kalkinma programlarimin timinin
degerlendirilmesi tavsiye edilmeyebilir. Belirli
bir program veya projenin yiirtitilmesinden
sorumlu yetkililerin ana projelerin, programlarn
ve politikalarin degerlendirilmesi i¢in gerekli
eylemleri hayata gecirmesi gerekmektedir.

Bu baglamda, tiim Sektér Bakanliklar kendi
degerlendirme planlarini gelistirmelidir. Ayrica;
Ekonomik Politikalar Komitesi ve/veya Ulusal
Operasyonlar Merkezi ve/veya Ulusal Diizeydeki
[zleme Komiteleri degerlendirilecek alanlar:
periyodik ve iki yillik planlar cercevesinde
saptamalidir. Kendi baglarina yiirtitecekleri
degerlendirme ¢aligmalari i¢in projeleri ve
programlar secerken Sektor Bakanliklarn
agagidaki taraflan iceren bir ekip olusturabilir:

1. Politika Geligtirme ve Uygulama Bakanliginin
[zleme ve flerleme Gozden Gecirme Biri-
minden veya Ulusal Operasyonlar Merke-
zi'nden bir temsilci.

2. Dis finansmanh projelerin secilecek olmasi
halinde Dig Kaynaklar Dairesinden ve
finansman saglayan kurulustan birer temsilci.

3. Ulusal Planlama ve Ulusal Biitce Dairelerinin
temsilcileri.

4. Akademisyenlerden ve/veya Sri Lanka
Degerlendirme Dernegi (SLEvA) gibi sivil
toplum orgiitlerinden temsilciler.



S6z konusu komite gerekli tarama ¢aligmalarim
yapmaly; degerlendirmeler i¢cin uygun projeleri
secmelidir. Bu sayede Politika Gelistirme ve
Uygulama Bakanhigi'nin Izleme ve Ilerleme
Gozden Gegirme Birimi mevcut degerlendirme
caligmalarinin kaydini tutabilecektir.
Degerlendirme i¢in projeler veya programlar
segilirken se¢im komitesinin agagidaki kriterleri
kullanmasi gerekmektedir:

1. Politikalarla baginti, yoksullugu azaltma gibi.

2. Ulusal énem ve finansman élgegi.

3. Proje veya programin yenilik¢i degeri ve
yayginlagtirilabilirligi. Bu baglamda baz
“kugiik projeler” de degerlendirilebilir.

4. Kamu menfaati ve sorunun dogasi.

Degerlendirmeler sadece sorun alanlarim

kapsamakla kalmamali, basar: hikayelerinden

de dersler cikarmalidir. Devletin roliiniin bir
kolaylastirici olma yoniinde degismesi ve

kamu yatirimlarinin 6zel sektér tarafindan

finanse edilmesi ve yiriitilmesi ihtiyaci
neticesinde 6zel sektériin kendi faaliyetleri

icin bagimsiz degerlendirmeler iistlenmesini

6zellikle kamusal nitelikte olan yatirimlarda
tesvik etmek gerekmektedir. S6zkonusu
degerlendirmeler, Odalar gibi temsil organlar1
vasitasiyla yiriitilmelidir. Bu degerlendirmeler
o6zel sektoriin ulusal kalkinmaya katkilarini
kanitlama ve de kamuoyu nezdinde hesap
verebilirligi ve seffafligi artirma agilarindan son
derece gereklidir. Degerlendirme ¢aligmasinin
sadece projelerle ilgili degil, ayn1 zamanda, 6zel
sektorle baglantili politikalara da odaklanmas:
6nem tagimaktadir.

Ulusal Degerlendirme Politikasimin Uygulanmasi

Ulusal Degerlendirme Politikasrnin uygulama

sorumlulugu ulusal kalkinma ¢aligmalarina

dahil olan tum bakanliklar ve kurumlara aittir.

Politika Gelistirme ve Uygulama Bakanhgy,

ulusal degerlendirme politikasinin daha etkili

uygulanmas: i¢in gereken destek ve rehberligi,
egitim ve bilgi tazeleme kurslarini diizenli
bicimde sunmalidir. Bakanligin Merkezi

Performans Degerlendirme Birimi, Ulusal

Degerlendirme Politikasi'nin uygulanmasinda

odak noktasi gorevini uistlenecektir. Uygulayici
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bakanliklarin icra dairesi bagkanlar1 da kendi
sektorleri veya caligma alanlan cercevesinde
birer degerlendirme planinin gelistirilmesinden
sorumlu olacaktr.

Sektor Bakanliklarinin her biri, kendi sorumluluk
alanlarinda bagimsiz degerlendirmeler
baglatirken, Politika Geligtirme ve Uygulama
Bakanhg ile istigare temelinde degerlendirme
planlan ve ig tanimlar1 olugturmalidir.
Bakanliklar, bu anlamda, kamu ve 6zel sektériin,
tiniversitelerin, sivil toplum érgutlerinin

ve bagimsiz profesyonel degerlendiricilerin
hizmetlerinden yararlanabilir. {lgili Sektor
Bakanlg, Politika Geligtirme ve Uygulama
Bakanligi'min Merkezi Performans Degerlendirme
Birimi ve diger ilgili paydaslarla istisare
temelinde, s6z konusu degerlendirmeler i¢in
gerekli is tanimlarini geligtirmelidir. Ote yandan,
Merkezi Degerlendirme Birimi ise daha kapsaml
ve stratejik 6nem tagiyan ve tematik nitelikte
olan degerlendirme stirecinden sorumludur.
Politika Gelistirme ve Uygulama Bakanlig
tarafindan, profesyonel degerlendirme
dernekleriyle igbirligi icerisinde, degerlendirme
kulturiniin, standartlarinin, kilavuzlarinin ve
yontemlerinin gelistirilmesi ve yayginlastirilmas:
i¢in caligmalar yuritilmeli; iyi uygulamalarin
paylagilmasi, degerlendirme kapasitesinin
izlenmesi ve geligtirilmesi, politika yapicilarin
duyarlilik kazanmasi ve degerlendirme
bulgularinin yayiminin kolaylagtirilmasi i¢in
gerekli adimlar atilmalidir.

Sektér Bakanliklar tarafindan baglatilan
degerlendirmeler daha ziyade belli alanlara egilen
calismalar olacakken, Politika Geligtirme ve
Uygulama Bakanhgi'nin Merkezi Degerlendirme
Birimi tarafindan yuriitillen degerlendirmeler
hesap verebilirlik ve politika etkileri konularina
daha fazla odaklanma egilimi tagiyacaktir.

Hesap verebilirlik ve ders cikarma arasinda

belli bir 6diinlesme ve dengenin saglanmasi
gerekmektedir.

Degerlendirme Bulgularinmin Yayginlastirilmas:
Degerlendirme tistlenen her sektor, ayni zamanda,
cikarnlan derslerin hem i¢ hem de dig paylagimi
i¢in bir yayginlagtirma stratejisi belirlemelidir.
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Tim Sektor Bakanliklar: degerlendirmelerin
raporlarini Politika Geligtirme ve Uygulama
Bakanlhiginmin Merkezi Degerlendirme Birimi'ne
iletmelidir (6zellikle elektronik ortamda). Bu
sayede degerlendirme bulgularini sentezlemek

ve de bulgular politika, planlama, biitceleme

ve reform stireclerine entegre etmek i¢cin Ulusal
Operasyonlar Merkezinin ve Ekonomi Politikalar:
Komitesi'nin Degerlendirme Bilgi Sistemi'yle
baglantili hale getirmek miimkin olacaktir.
Degerlendirme bilgilerine parlamentonun, ulusal
denetim dairesinin ve kamuoyunun erisimi
saglanmalidir. Degerlendirme yayginlagtirma
caligtayinin tamamlanmasinin ardindan Sektér
Bakanliklar1 birer eylem plani hazirlamali ve

bu planlarinda takip edilmesi gereken belirli
eylemleri, iyi tanimlanmig zaman cizelgeleri ve
sorumluluk tanimlariyla, saptamalidir. Séz konusu
eylem ve ilerleme planlarinin birer kopyasi,
Politika Geligtirme ve Uygulama Bakanhgina
sunulmalidir. Bu Bakanlik ve uygulayicl
bakanliklar eylem planinin uygulanmasim
teminden ve degerlendirme bulgulari, dersler ve
takip eylemlerinin kalkinma planlama ve yonetim
cercevesine entegrasyonundan sorumludur.

Proje destekgileri ve ulusal planlama yetkilileri
degerlendirme bulgularinin yeni projeler ve
programlar olusturulurken dikkate alinmasin
teminden sorumludur. Bu amagla, degerlendirme
bulgularinin ve derslerin kisa ve okunmasi kolay
bir bicimde 6zetlenmesi gerekmektedir. Proje
sunum bicimleri ve ilgili usuller degerlendirme
bulgularinin planlama, harcamalarin gézden
gecirilmesi ve politika olugturma stire¢lerinde
i¢sellegtirilmesine imkan verecek bicimde
diizenlenmelidir. Bu baglamda; devletin
degerlendirme, planlama, buitceleme, denetim,
finans, kamu harcamalar ve politika gézden
gecirme iglevleri arasinda yakin bir igbirligi ve
uyumun tesis edilmesi gerekmektedir.
Yonergeler, Yontemler, Standartlar ve Etik
Kurallar

Gerek uygulama esnasindaki gerekse uygulama
sonrasindaki degerlendirmeler politika veya
program girigsimlerinin anlamhliging, etkinligini,

etkililigini, etkilerini ve strdiirtlebilirligini
incelemelidir. Degerlendirme yontemi mali,
ekonomik, sosyal (anlagmazliklara duyarlilik

da dahil), cevresel, toplumsal cinsiyetle alakall,
kurumsal ve stirdtirtlebilirlige dair hususlar
dikkate almalidir. Paranin karsihig: ilkesinin
degerlendirilmesinde mali ve ekonomik

fayda maliyet analizlerinin kullanimi
cesaretlendirilmelidir. Ayrica; degerlendirme
yonteminin sosyal ve cevresel kaygilar: da
icermesi gerekmektedir. Faydalanici/hizmet
kullamci degerlendirmeleri sosyal program
degerlendirmelerinin biitiinlegik bir parcas:
olmalidir. Siyaset ve politikalar ortamina gereken
dikkat verilmelidir. Stirece dair kaygilarin
projelerin planlama ve olusturulma agamalarinda
dikkate alinmas: gerekmektedir. 10 milyon
Amerikan Dolar’nin tizerinde olan projelerde;
proje hazirlik agamasinda program kuraminin,
mantiksal bir modelin veya Mantiksal Cerceve
Analizi'nin — iyi tanimlanmisg géstergelerle birlikte
- kullanilmas1 zorunludur. 10 milyon Amerikan
Dolar’min altinda olan projelerde ise s6z konusu
yaklagimlarin — referans ve temel kargilagtirma
gostergeleriyle birlikte — kullanimi tegvik
edilmelidir. Merkezi Performans Degerlendirme
Birimi, SLEVA ve diger profesyonel sivil toplum
orgitleri buyuk projelerin hazirlik stireclerine
proaktif olarak katilmakta ve hem referans hem
de hedef gostergelerinin gézden gecirilmesine
ve dogrulanmasina katkida bulunmaktadir.
Degerlendirmeler uygulamaya doéntik ¢caligmalar
olduklar ve bilimsel arastirmalardan farkh
olduklar i¢in basit, maliyet etkin ve daha az
zaman gerektiren katilimci ve hizli yontemlerin
kullanimu tercih edilebilir.

Kapasite Gelistirme ve Ortakliklar
Degerlendirme alaninda uygun becerilerle
donatilmig yetkin insan kaynaklarinin varlig
buytik énem tagimaktadir. Hitktimet profesyonel
degerlendirici kadrosu olugturma ihtiyacinin
farkindadir ve kapasite gelistirme ¢alismalarina
ilk 6nceligi vermektedir. Universitelerin ve kamu
sektorindeki egitim kurumlarinin, normal
programlarinin bir parcasi olarak, degerlendirme



modiilleri yiiritmeleri tegvik edilmelidir.
Hukiimet, ayrica, ortak degerlendirme
caligmalarini ve degerlendirme teknikleri ile
yontemleri hakkinda bilgi paylagimina imkan
verecek ag kurma ¢aligmalarini da tegvik
edecektir. Ortak degerlendirmeler, bagimsizlig:
temin etmenin yani sira, yerel sahiplenme

ve degerlendirme i¢in kurum i¢i kapasitenin
gelistirilmesine yardima olacaktir. 2005 yilinin
sonuna kadar tim ana degerlendirmelerin
dnemli oranda ulusal ¢apta sahiplenilecegi
ongorilmektedir. Degerlendirmenin
planlanmasinda, tasariminda, uygulanmasinda
ve yayginlastirilmasinda yerel sahiplenmeyi
artirmak i¢in yerel katihm saglanmahidir.

Sektor bakanliklar:, kendi sorumluluk alanlarinda,
performans degerlendirmesi; uygulama

sonrasi degerlendirme ve etki degerlendirmesi
kapasitelerini gticlendirmelidir. Politika
Geligtirme ve Uygulama Bakanligi degerlendirme
calismalarinda merkezi yonlendirme saglamali ve
(a) Merkezi Performans Degerlendirme Birimini
liderlik, rehberlik ve destek saglayacak bir
mitkemmeliyet merkezi olarak giiclendirmeli; (b)
uygun oldugunda degerlendirme bulgularini karar
alma stireclerinde kullanmaly; (c) standartlari,

etik kurallar ve iyi uygulamalari belirlemeli ve (d)
kamu sektériindeki degerlendirme kapasitesini
izlemelidir.

Politika Geligtirme ve Uygulama Bakanligimin
Merkezi Performans Degerlendirme Birimi,
profesyonel sivil toplum degerlendirme
kurulusglariyla birlikte, sektor bakanlhiklarina
degerlendirme kapasitesinin olugturulmasinda,
standartlarin ve yontemlerin gelistirilmesinde

ve de personel kapasitesinin ytikseltilmesinde
yardima olacaktir. Yerelde degerlendirme
darigmanhigi sanayisini kurma ¢abalarinin bir
pargasi olarak sektér bakanliklan tarafindan
degerlendirme calismalar dis kaynak kullarum
yoluyla ézel sektore ve sivil toplum 6rgiitlerine
verilebilir. Hitkiimet, STK'larla ve sivil toplum
orgitleriyle bu tarz ighirligi ve ortaklik cahismalarini
tegvik ederek kamu sektériinde katihma
degerlendirmelerin gerceklesmesini saglayacaktir.

EkIV 209

Donorler tarafindan finanse edilen uygulama
sonrasl degerlendirme ¢aligmalarinin bircogu
bizzat donérler tarafindan, tlke icinden

¢ok fazla katihm olmadan, yurtatilmustir.
Buna benzer tek tarafli yaklagimlar, her

ne kadar degerlendirmenin nesnelligini
saglamaya yardima olsa da, ne iilke i¢inde
gerekli kapasitenin olugturulmasina ne de
degerlendirmenin genel planlama siireciyle
baglantili hale getirilmesine yardimc
olmaktadir. Hitkiimetin donérleri iilke icinde
degerlendirme kapasitesini giiclendirmeleri
i¢in tegvik etmesi gerekmektedir. Ayrica; dig
kaynakl projelerdeki tiim degerlendirme
misyonlar1 ve bagimsiz degerlendirmeler Merkezi
Performans Degerlendirme Birimi ile baglantih
olmali ve boylece degerlendirmede merkezi
esgudum saglanmahdir. Tam degerlendirme
raporlarina erigim maksadiyla Merkezi
Performans Degerlendirme Birimi nezdinde bir
doktumantasyon merkezi kurulmalidir.

Danigsmanlar ve Yiikleniciler

Sektor bakanhklarn nitelikli, yetkin ve deneyimli
profesyonel firmalar veya bireyleri, mtmkiin
oldugu hallerde, iilke icerisinden se¢melidir.
Hiktmet yurticindeki kapasitenin gelistirilmesi
konusunda kararhdir. Yurti¢indeki degerlendirme
profesyonelleri ve yabanca danigmanlar
arasindaki ortak girigimler de degerlendirme
yontemleri, teknikleri ve uygulamalan
konularinda bilgi transferini saglamak i¢in tegvik
edilmelidir.

Degerlendirmenin Finansmam

Kabul edilebilir kalitede degerlendirmeler
yurttebilmek icin yeterli mali kaynaklara sahip
olmak gerekmektedir. Bakanliklar ve Il Konseyleri
yillik buitge tahminlerinde degerlendirme
caligmalar i¢in gerekli hazirliklan yapmahidir.
Devletin konsolide kaynaklarindan gelen mali
destege ek olarak degerlendirme yiirtitmek

i¢in dig kaynakli projeler kapsaminda yerlesik
kaynaklara da sahip olmak énem tagimaktadur.
Hukiimetin uygulama sonras: degerlendirmeler
i¢in diizenli finansman saglamasi gerekmektedir
ve bu gereklilik genellikle dig kaynakli projelerden
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saglanamamaktadir. Benzer bi¢imde; kurumsal,
politik ve tematik degerlendirmeler i¢in de
gerekli finansman diizenlemeleri yapilmahidir.
Politika Gelisgtirme ve Uygulama Bakanhg ve
diger uygulayici bakanliklarin bu amaca yonelik
ayr1 bir ¢zel oy hakk: olmalidir.

Gozetim

Politika Geligtirme ve Uygulama Bakanlig
beklenen amaclara ulasmasi icin s6z konusu
politikanin uygulanmasini izlemekle sorumlu
olacaktir. Politika Gelistirme ve Uygulama
Bakanligi Mistegari, profesyonel sivil toplum
orgutleriyle — SLEVA, Ticaret Odasi, Profesyonel
Dernekler Orgtii gibi — yakin istigare temelinde,
politikanin uygulanmasini her yil izleyecektir.
Politika Gelistirme ve Uygulama Bakanlig
tarafindan, tim paydaglarla istigsare temelinde,
bir istigare ve gozetim usult gelistirilerek

kamu sektoriinde degerlendirme kiltiirinin
olugturulmasini yansitan, diger islevlerine
ilaveten, bir yap1 tesis edilecektir.

Notlar

1. Degerlendirmelerin faydasi diger sektorler
icin de gecerlidir. Ancak isbu belgede
kamu sektori i¢in ulusal politikalara
odaklanilmigtir. Bu politikalar istenen diger
sektorlere de uygulanabilir.

2. Asya Kalkinma Bankasi'nin degerlendirmesi
hakkinda tlke sentez raporu, 1999. Diger
donér kurulusglar tarafindan finanse edilen
projelerin performanslarinin daha iyi
olduguna dair bir bulgu yoktur.

3. Ulusal Operasyonlar Merkezi ekonomik ve
sosyal kalkinma bilgilerinin karar alicilar
i¢in toplanmasi, analizi ve sunumunda ve de
ulusal ve alt ulusal kalkinma ¢aligmalarinin ve
yatinmlarinin izleme ve degerlendirmesinde
odak noktasi olacaktir.
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Andra Pradesh (Hindistan) Performans Hesap Verebilirlik Kanunu 2003
(Kanun Taslagi) (APPPAC Kanunu 2003)

Gerekce

[sbu kanun metni, Andhra Pradesh Eyaletinde
ve eyaletle baglantili veya eyaletle ikinci derecede
ilgili tiim hususlarda hesap verebilirligin
geligtirilmesi, Bilgi Sistemlerinin yénetilmesi

ve bireylerin, Bakanliklarin ve Kurumlarnn
performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla
hazirlanmisgtir.

Andhra Pradesh Eyaleti tim kaynaklarin etkin
yonetimini saglamak ve Swar-nandhrapradesh
(Eyaletin refah icerisinde, saglikh ve cevreyle
uyumlu bicimde var olmasina dair vizyon) olma
yolunda ilerlemek tzere Iyi Yonetisime hazirdir.

Devletin bilimsel ve sistematik
kalkinabilmesinin en iyi yolu tabandan
kaynaklanan Bilgi Sistemlerinin etkin
yonetiminden gecmektedir. Séz konusu
kalkinma i¢in Bireylerin, Bakanlklarin ve
Kurumlarin performanslarinin ihtiya¢ temelinde
degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.

Kalkinma; bireylerin, Bakanlklarin ve
Kurumlarin tegvikler ve caydirici faktorlerle
performanslar icin hesap verebilir olmalariyla
gerceklegecektir.

Yukarida bahsi gecen hesap verebilirlik ve
degerlendirme sistemi SMART — Akilli Yénetisim
(Basit, Ahlaki, Hesap Verebilir, Esnek ve Duyarh
ve Seffaf) ilkelerini yerlegtirmelidir.

Icindekiler

Bolum 1 Kisa Baghk

Bolum 2 Bulgular ve Amag

Bolim 3 AP Eyaletindeki Idari Reformlarin
Tarihcesi

Bolum 4  Performans Hesap Verebilirlik Sistemi
(PAS)

Bolim 5 = Stratejik Planlama

Bolum 6  Bilgi Akist

Boliim 7 Performans Ol¢me ve Belgeleme
Bolim 8 Izleme ve Degerlendirme
Bolim 9  Tegvikler ve Caydirici Faktorler
Boliim 10 Ust Komiteler

Bolim 11 Yillik Performans Raporlar
Boliim 12 Insan Kaynagindaki Geligmeler
Boliim 13 SMART - Akilh Yénetigim
Bolum 14 Mubhtelif Hususlar

Ek A

Ek B

Bélim 1
1. Isbu Kanun;

Eyalet Hitkiimetinde ve diger amaclara yoénelik
olarak stratejik planlama ve performans
6lgimiind tesis etmek maksadiyla hazirlanmig
olup,

Andhra Pradesh Hitkiimeti'nin Eyalet Yasama
Meclisi (GOAP) tarafindan yasallagtirlmigtir.

2. Kisa Baghik

Isbu Kanun “Andhra Pradesh Performans Hesap
Verebilirlik Kanunu 2003” seklinde anilabilir.

Kanun, asagidaki taraflar da dahil olmak
tizere, Andhra Pradesh Eyaleti'nin tamamin
kapsamaktadir:

a) Eyalet Hukumeti altindaki tim

Bakanliklar;

b) Huktumetin kontroliindeki tiim Yar:
Kamusal organlar, Yerel organlar,
Kooperatif Kurumlari vs.

¢) Hiukiimetin kontroliindeki tiim Kamu
Kurumlari ve

d) Parasal veya ayni Hiitkiimetten ya da
kamu fonlarindan her tiir hibe ve yardim
alan tiim Kuruluglar veya Kurumlar veya
bireyler.
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(1) Kanun, Hikimetin direktifi
dogrultusunda, Andhra Pradesh Resmi
Gazetesinde yayimlanmasini takiben
yurtrluge girecektir.

Bolim 2
Bulgular ve Amacg
1. Bulgular

Hitktimet tarafindan agagidaki bulgular
saptanmigtir:

(a) Eyaletin yuruttigi programlarda etkinligin

olmayis1 halkin giivenini sarsmakta

ve Hiikktimetin kamu menfaatine olan
konular1 uygun sekilde ele alma becerisini
azaltmaktadir;

(b) Devlet memurlari yetersiz bilgi akigindan
dolay1 program etkinligini ve etkililigini
iyilegtirme cabalarinda dezavantajl
durumdadir;

(o) Politika yapim ve mali karar alma stregleri,
program nihai amaglar1 ve amaclar,
performans ve sonuglarla yeterince
eklemlenmediginden ciddi engellerle karg
kargiyadir.

2. Amaclar

Isbu Kanunun amaclari:

(a) Halkin Eyalet Hikiimetine givenini
artirmak amaayla Bakanliklari, Kurumlarn
ve bireyleri program sonuglarinin
basarilmasindan sistematik bicimde
sorumlu tutmak;

(b) Program nihai amaglan belirlemek,
performansi s6z konusu nihai amaclara
gore Slgmek ve ilerlemeyi kamuoyuna
rapor etmek suretiyle bir dizi performans
reformunu hayata ge¢irmek;

(c) Sonuclara, hizmet kalitesine ve misteri
memnuniyetine odaklanmak yoluyla
Hitktimetin etkililigini ve kamuda hesap
verebilirligi iyilestirmek;

(d) Devlet memurlarini hizmetleri iyilegtirmek
i¢in motive etmek amaciyla hizmet

kalitesi ve sonuclar konusunda bilgi
vermek suretiyle amaclara ulagmada
planlama yoéntemlerini kullanmalari igin
yonlendirmek;

(e) Nihai amaclarin bagarilmasi, Hitkiimet
programlarinin ve harcamalarinin
etkililiginin ve etkinliginin iyilestirilmesi
konularinda daha nesnel bilgiler saglamak
suretiyle farkli duzeylerdeki karar alma
mekanizmalarini iyilestirmek; ve

(f) Eyalet Hukiimetinin i¢ yonetim siireclerini
gelistirmek.

Bolim 3
AP Eyaletindeki Idari Reformlarin Tarihgesi

Andhra Pradesh Eyaleti Devletin yurittigi
programlarin performanslarinin iyilestirilmesi
amaciyla Idari Reformlarin baglatilmast alaninda
bir 6ncii olmustur.

1. K.BLal Ananthraman & Sriramulu Idari
Reformlar Komitesi (1976)

2. M.K Rustomji & Ortaklar'nin Idari
Reformlar Konulu ¢aligmasi (Subat 1986)

3. Idari Planlar i¢in Eylem Plani (Haziran
1986)

4. Idari Yeniden Orgtitlenme Komitesi — S.R
Ramamurthy, G.R Nair ve K.V Natarajan
(Nisan 1990)

5. Personel Gézden Gecirme Komitesi — B.C
Gangopadhyaya & J.M Girglani (Nisan
1994)

6. Kabine, Idari Reformlar Alt Komisyonu —
Sri Devender Goud bagkanhginda (Ocak
1997);

7. Asagidaki konularda caligan ti¢ hitktimet
Komitesi:

a) Bakanlik Dairelerinin yeniden
orgutlenmesi (M.V.P.C. Sastry);

b) Daire Bagkanliklarinin ve
Komisyonlarin yeniden 6rgiitlenmesi
(N.S Hariharan);

c) Bolge tahsildarlarina yetkilerin devri (B.
Danam)



8. llgili mustesarin bagkanhiginda her
bakanlikta beger tiyeden olugan ¢zel
komiteler (Aralik 1997);

9. Sri Madhav Godbole bagkanhgindaki fyi
Yonetisim Gorev Guicii (Ocak 2000)

10.Sri Vidyadher Rao bagkanligindaki Kabine
1dari Reformlar Alt Komisyonu (2000)

11.Yonetisim ve Kamu Yonetimi Strateji
Belgesi (Ocak 2002)

Bélim 4
Performans Hesap Verebilirlik Sistemi (PAS)

Her Bakanlik veya Kurumda, agagidakileri
de iceren kapsamli bir Performans Yénetimi
Faaliyetleri cercevesinden olugan, bir Performans
Hesap Verebilirlik Sistemi kurulacaktir:

1. Stratejik Planlama
Bilgi Akis1
Performans Olcme
Performans [zleme ve Degerlendirme
Performansa Dayali Butceleme

AR

Bolim 5
Stratejik Planlama
1. Stratejik Planlama

Her Bakanlik veya Kurum, Eyalet Hitktimeti'nin
Vizyonuyla uyumlu, bir stratejik plan
diizenleyecektir.

1) Stratejik plan (a) referans noktasina
odaklanmali, (b) temel karsilagtirma
ol¢iitleri saptamali, () amaglari ve
stratejileri ayrintilariyla agiklamalidir;

2) Stratejik plan sunulacagi mali yildan
itibaren bir yillik dénemi kapsamal,
giincellenmeli ve revize edilmelidir;

3) Stratejik plan gelistirilirken Hukiimete
danigilmahdir ve séz konusu plandan
etkilenmesi veya planla ilgilenmesi
muhtemel taraflarin gortsleri ve énerileri
de dikkate alinabilir.

4) Her Mali Yilin baglangicinda ilgili dairelerin
baskanlari tarafindan, Mistesar ve ilgili
Bakanla istisare temelinde, o yil i¢in
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bir plan hazirlanacaktir. Séz konusu
plan mecliste sunulmak tizere Bakana
iletilecektir.

5) Stratejik plan ¢ercevesindeki fonksiyonlar
ve faaliyetler Hitktimetin gérevleriyle
drtiigecektir ve sadece devlet memurlar
tarafindan icra edilecektir.

2. Planin I¢erigi

Stratejik plan asagidaki hususlar icermelidir:

1) Hukumetteki politika yapim kapasitesini
gelistirecek ve de eyaletin sosyal ve
ekonomik kalkinmasina énemli katkilar
saglayan kamu hizmet sektoérintn kilit
parcalarinin performansini iyilestirecek
birimin ana gorevlerini ve operasyonlarini
iceren kapsamli bir gérev tanims;

2) Bakanligin izleme niyetinde oldugu y6n
ve bu dogrultuda amacladig: sonuglar
gosteren bir Vizyon bildirisi;

3) Sonuglarla ilgili nihai amaclar ve ilgili
birimin ana gorevlerine dair amaglar1 da
iceren genel nihai amaclar ve amaclarin
tanimi

4) Nihai amaclarin ve amaclarin nasil
basarilacaginin s6z konusu nihai amaglar
ve amaclar i¢in gereken operasyonel
stirecler, beceri birikimi ve teknoloji ve de
beseri, sermaye, biligim ve diger kaynaklar
da dahil olmak tizere tarifi (Eylem Plany);

5) Planda yer alan performans nihai
amaclarinin ilgili birimin nihai amaglariyla
nasil iligkilendirileceginin tarifi

6) Farkli hesap verebilirlik diizeylerinin tarifi;
olgtlebilir nihai amaclar gibi

7) Genel nihai amaclara ve amaclara ulagmada
onemli etki tagiyabilecek olan ve kurumun
digindan kaynaklanan ve kontrol edemedigi
kilit dig faktorlerin saptanmasi ve

8) Amaclar1 ve uyumlu nihai amaclarin
formiulasyonunu degerlendirmek ve revize
etmek i¢in kullanilan degerlendirme
araglarinin kapsamli tanima.
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Bolim 6
Bilgi Akis1

1. Bilginin Simflandirilmas:

(1) Herhangi bir kaynaktan istenen tiim
bilgilerin ya kodlu, sézel, metinsel,
sayisal, gorsel-igitsel, alfanumerik,
derecelendirilmis veya ytizde olarak ya da
belirlenen diger sekillerde sunulmasi ve
de bilgilerin her Bakanlk veya Kurumun
farkli duizeylerine 6zel olarak ¢énceden
kurallagtirilmig formatlara uygun
hazirlanmas: gerekmektedir.

(2) Sunulan bilgiler Genel Kullanim, Acil ve
Yitksek Oncelikli seklinde siniflandirilmali
ve X, XX, XXX igaretleri atanarak
verilmelidir. Icerigi gizli olan bilgiler “Gizli”
ifadesiyle belirtilmelidir.

2. Bilgi Merkezleri

(1) Her Bakanlik veya Kurum i¢in ti¢ ana
seviyede bilgi merkezi olmahdir: (a) Eyalet
seviyesi, (b) Bolge/Birim seviyesi ve (c)
Bolgelerin altindaki Kent/alt birim seviyesi
(Mandal).

(2) Her Bakanhk veya Kurum altbslum (1)de
belirtildigi bi¢imde ti¢ seviyeli yapiy1
olusturmali ve asagidan yukariya bilgi
iletiminde bu yapiy1 kullanmaldr. Tlgili
caligmalar Resmi Gazete'de duyurulmalidir.

(3) Her seviyede atanmuisg bir yetkili olmalidir.
S6z konusu yetkililer bilginin toplanmasi,
derlenmesi, analizi, belgelenmesi, erigim,
koruma ve iletim stireglerinden kigisel
olarak sorumludur ve gérevlerinin ifasinda
astlarindan ve personelinden yardim alir.

3. Aciklama

(a) Herhangi bir Bakanlik veya Kurumun bir
Bolgenin yetki sinirlarinin tamaminda
herhangi bir Bolge ofisinin olmamasi veya
bir Bélgenin sadece belli kismina ya da

ikiden fazla Bolgeye yayilmig bir alanda
ofisinin olmasi hallerinde s6z konusu yap1
birim ofisi olarak adlandirilacaktir. Ornek:
Bir Mithendislik Dairesindeki merkezi ofis
bu fikranin amaci dogrultusunda birim
ofisi gérevini tstlenecektir.

(b) Herhangi bir Bakanlik veya Kurumun bir

Mandal'in (alt bolge) yetki sinirlarinin
tamaminda herhangi bir Mandal ofisinin
olmamasi veya bir Mandal'in sadece

belli kismina ya da ikiden fazla Mandal’a
yayilmig bir alanda ofisinin olmas:
hallerinde s6z konusu yap: alt birim

ofisi olarak adlandirilacaktir. Ornek:

Bir Mithendislik Dairesindeki bslum bu
fikranin amac dogrultusunda alt birim
ofisi gérevini Ustlenecektir.

(c) Her bilgi merkezinde operasyonlar

alaninda ¢aligan gorevlilerin timii kendi
seviyelerindeki yetkiliye kars: sorumludur
ve bir iist seviyeye sistematik ve diizenli
bilgi sunumunda yetkili kisiye destek
olmakla yukimlidir.

4. Iletisim Yontemi

(1) Seviyeler arasindaki bilgi iletim yontemi

onaya tabi siirecler kullanilarak énceden
belirlenmeli ve de ya s¢zel, kisisel, telefon,
telgraf, kablosuz, posta, elektronik gibi
iletigim yontemleriyle ya da kurallar
onceden tanimlanmisg veri iletisim
sistemnleri kanallariyla bilgi aktarimi
saglanmalidir.

(2) Altbolim (1)de belirtilen yontemlerin biri

veya daha fazlasi, 6nceden belirlenmig
formatlarda olmasi kaydiyla kullanilabilir.

5. Formatlar

(1) Her tiirla bilginin toplanmasi, derlenmest,

analizi, belgelenmesi, korunmasi ve
aktarimi 6nceden belirlenmis formatlarda
— Her Bakanlk veya Kuruma 6zel -
yapilmali ve Bolum ...de belirtildigi
bicimde Ust Komite tarafindan onaya tabi
tutulmalidir.



(2) Her format dokuz basamakli olarak

kodlanmalhdir; Bakanlik kodu (ii¢

basamak), Bilgi simiflandirma kodu

(ti¢ basamak) ve &ézel format kodu (ti¢

basamak). Aciklama:

(a) Bilgi Sistemlerinin Yonetimi amac
dogrultusunda her Bakanlik veya
Kuruma ti¢ basamakl 6zel bir kod
verilecektir (6rnegin: 036)

(b) Bilgi simiflandirma kodu her Bakanhk
veya Kuruma 6zel olacak, t¢
basamaktan olugacaktir (6rnegin: 027)

(o) Format numarasi, her bir Bilgi
siniflandirma kodu altindaki formatin
seri numarasi olacak ve ti¢ basamaktan
olusacaktir (6rnegin: 054)

(3) Formatlar analize uygun ve bilgisayar

ortamina aktarima imkan veren dogru
bilgilerin ¢ikartilmas: i¢in tasarlanacaktir.

(4) Formatlar dénemsel nitelikleri ve bilgi

dogrulamasini yapacak yetkiliyi belirtmeli
ve de bilginin toplanmasi, derlenmesi,
analizi, belgelenmesi ve aktarimi i¢in
gerekli talimatlar icermelidir.

(5) Bu bolimde belirtilen formatlar

diizenli olarak gozden gecirilmeli ve
guncellenmelidir ve de giincellenen
formatlara, her gincelleme sonrasi, son ek
olarak harfler atanmalidir (6rnegin: 036
027 054 A).

6. Bilgi Akig1 Dénemleri

(1) Seviyeler arasi bilgi akisinda dénemler,

bireysel formatlarda énceden duzenlendigi
kurallara uygun olarak, ¢evrimici, saat bas,
gunlik, haftalik, on beg giinde bir, aylik,
ti¢ ayda bir, alt1 ayda bir veya yillik olarak
belirlenebilir.

(2) Altbolim (1)de belirtilen onayh formatlar

vasitasiyla gerceklegen aktarim haricinde
astlardan bilgi talep edilen yazigmalarda
bilginin alindig1 saat ve tarih ve de tist
makama (veya tist makamdan) bilgi
aktariminda kullanilacak iletisim yontemi
her zaman belirtilmelidir.
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7. Bilgi Edinme Yetkisi
(1) Boliim ... de belirtildigi tizere Ust Komite;

isbu Kanun'un amaglarina ulagmasi
amaciyla; bireylerden ve tim birim ve alt
birim yetkililerinden kendi yetki alanlarina
dair her tirla bilgiyi, 6nceden belirlenmig
formatlar ¢ercevesinde, talep edebilir.

(2) Ust Komiteler, ayn1 zamanda, diger

Bakanliklar veya Kurumlardan ve hatta
bagka bir Ust Komiteden ilgili tiim bilgileri
talep edebilir.

(3) Hitktimet tum Bakanliklardan veya

Kurumlardan ve ayrica eyaletteki
vatandasglardan, farkli Bakanliklari ve
Kurumlari vasitasiyla sunulan hizmetlerle
baglantili olarak, her tiirlii bilgiyi talep
edebilir.

Bolim 7
Performans Ol¢me ve Belgeleme

1. Performans élgme

Performans 6l¢timi stratejik planlari sonuglara
baglamali, agagidaki hususlarin siirekli dikkate
alindig bir stire¢ olmahdir:

1.

o

Bir dizi Gosterge vasitasiyla Performans
Edinimi. Ornegin; aylik ve kiimiilatif fiziki
ve mali hedeflerin edinimi — gostergeler,
devlet memurlar, kurumlar & bolgesel
yetkiler

Onemli projelerdeki ilerleme (fiziki ve mali)
Temel kargilagtirma 6l¢iitlerine ve Devletin
her kademesindeki iyi uygulamalara iliskin
stire¢ hedeflerinin hayata gecirilmesi
Bilgilerin birlestirilmesi. Ornegin; her bilgi
merkezinden alinan bilgiler ¢zetlenmeli

ve 6zetlenen bilgiler daha alt duzey bilgi
merkezinden bir sonraki seviyedeki bilgi
merkezine daha 6nceden belirlenen
formatlar ve zaman cercevesine gére
aktarilmalidir

. Cevrimici Performans Takip Sisteminin

uygulanmast
Sonuclarin Ol¢timit
Bagarinin/Bagarisizligin Belirlenmesi
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Acgklama:

Mandal ad1 verilen alt birimler kendi
seviyelerindeki bilgiyi 6zetlemek suretiyle
Bolgedeki bilgi merkezine, daha énceden
belirlenen iletigim yéntemlerinden birini

veya daha fazlasini kullanmak suretiyle,
gondermelidir. Bilgi akig: farkl seviyeler arasinda
bu gekilde saglanmalidur.

Bilgi ya manuel ya da bilgisayar ortaminda,
veya daha 6nceden belirlenmis olan formatlarda
verilen bagka araclar kullanilarak analiz
edilmelidir.

Her bilgi merkezindeki biligim yetkilisi analiz
stirecinden bizzat sorumludur ve ¢ikarilan
dzetleri, bir sonraki seviyede bulunan bilgi
merkezine gondermeden ¢nce, dogrulamalidir.

2. Belgeleme

1. Toplanan ve analiz edilen tum bilgiler yazili
kopya olarak veya elektronik ortamda ya
da daha ¢nceden belirlenmis olan diger
ortamlarda belgelenmeli; s6zkonusu
belgeleme siireci bilgi merkezi dénemsellik
geregi bir sonraki tur bilgileri almadan
gerceklestirilmelidir.

2. Buamagla her bilgi merkezi yetkilisinin
altinda bir belgeleme gérevlisi atanmali
ve sozkonusu gorevliler bilginin
belgelenmesinden, korunmasindan ve
bulunmasindan bizzat sorumlu olacaktir.
Bu gorevliler tiim kayitlarin giivenligi
ve talep edildigi anda aranan bilgilerin
bulunmasin: saglamak icin gerekli tim
tedbirleri almalidur.

3. Belgeleme usulleri kanun hiikiimlerinde
belirlendigi sekildedir.

3. Aragtirma ve Analiz Kanadi (RAW)

(1) Her Bakanlikta veya Kurumdaki eyalet
seviyesindeki bilgi merkezinde bir
Arastirma ve Analiz Kanadi bulunmalidur.
Sézkonusu yapy, farkli bilgi merkezlerinden
ve diger kaynaklardan alinan gecmig ve
giincel verilerin analizinden sorumlu
olacaktir.

(2) RAW’in bagkanhgini Bakanlik veya
Kurumun tist diizey yetkililerinden biri
tistlenecek ve gerekli personel destegi
saglanacaktir. RAW, ilgili Bakanhgin
Miistesarinin kontrolt altinda olacaktur.

(3) Huiktimetin, her Bakanlikta kendi amaclar
dogrultusunda, gerceklestirdigi politika
belirleme stireclerindeki egilimlerin
belirlenmesi i¢in bilgiler diizenli olarak analiz
edilecektir.

(4) Konu uzmanlarinin Bakanhk gorevlileriyle
ve RAW’daki personelle beraber ¢alismasi
saglanabilir.

(5) RAW'n ¢aligma usulleri ve gorevleri kanun
htikiimlerinde belirlendigi sekilde olacaktir.

Bélium 8
Izleme ve Degerlendirme
1. Degerlendirme

(1) Ug seviyedeki merkezlerin yetki
alaninda ¢alisan her sahsin performansi
degerlendirmeye tabidir: Eyaletin her
Bakanhg veya Kurumundaki (a) eyalet
diizeyindeki merkez (b) Bolge diizeyindeki
merkez (c) Mandal (alt birim) diizeyindeki
merkez.

(2) Performans gostergeleri, her seviye i¢in
yetki alanlarina uygun olarak Bélim
(1)de belirtildigi sekilde ve her Bakanlik
veya Kurumdaki Ust Komite tarafindan
onaylanmusg formatlarda gelistirilmelidir.
Sézkonusu gostergeler, gerek duyulmas:
halinde, Hitkiimet tarafindan belli
araliklarla revize edilebilir.

2. Degerlendirme parametreleri

(1) Sahislarin, Bakanliklarin veya Kurumlarin
degerlendirilme parametreleri halin
icabina gore ilgili Ust Komite veya
Hitkiimet tarafindan onaylandig: sekilde
belirlenmelidir.

(2) Parametrelerde sahislarin, Bakanliklarin
veya Kurumlarin asagidaki hususlarda
veya belirlenen diger konulardaki
performanslari gésterilmelidir: gelir



kurtarma, harcamalarda ekonomiklik,
harcamalarin faydaliligi, planlama ve

zaman yonetimi becerileri, nihai amaglarin

edinimi, evrak islemlerinin stirati, idari
beceriler, izleme ve teftis.
(3) Tum parametreler zaman, para, yapilan is

vs. bazinda 6lceklenebilir olmali ve sahislar,

Bakanliklar veya Kurumlar i¢in bilimsel
olarak belirlenmelidir.

(4) Her bir Bakanhk veya Kurumun
performans degerlendirmesi, Hitkiimet
tarafindan onaylanan sekilde dort nota
dayanmalidir (Ornegin: A, B, C ve D).

3. Degerlendirme Yetkilisi

(1) Asagidaki yetkililer, daha 6nceden
belirlenmis géstergeleri kullanarak,
kendi yetki alanlarinda caligan sahislarin
performansinin gézden gecirilmesinden
sorumludur.

Mandal (Alt Birim) diizeyinde — Mandal
(Alt Birim)'in bagindaki Yetkili

Bolge diizeyinde — Bolge Tahsildari/Birim
Yetkilisi

Eyalet diizeyinde — Bakanlik Miistesar1
veya Bakan

(2) Bagbakan veya Eyalet Bakani, Hikiimetteki

tium Bakanliklarin veya Kurumlarin
performansinin gézden gecirilmesinden
sorumludur ve bu amacla atanmas
Miistegar (lar) vasitasiyla bu gorevin ifas
gerceklesir.

(3) Devletten veya kamu fonlarindan her
turli parasal ve ayni hibe, destek veya
yardim alan diger tim Kuruluglarin veya
Kurumlarin veya sahislarin performans:
kanun hiiktiimlerinde belirtildigi sekilde
gozden gecirilecektir.

4. Gozden Gegirme Toplantilar

(1) Mandal (alt birim) diizeyindeki yetkili
kisi, kendi yetki alanindaki ¢aligmalarda
peformansin, belirlenmis kurallar
cercevesinde, her ay gozden gecirmekle
yiktmludur (¢rnegin: her ayin birinci
gini).
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(2) 11gili Bakanlik veya Kurumdaki Bolge

Tahsildar1 veya Birim Yetkilisi, kendi yetki
alanindaki ¢aligmalarda peformansin,
belirlenmis kurallar cercevesinde, her ay
gozden gecirmekle yukumlidir (6rnegin:
her ayin beginci gint).

(3) Bakanlik Musstesari veya Bakan, icabina

gore, Bakanligin veya Bakanliklarin veya
Kurumlarin, performansini belirlenmis
kurallar cercevesinde her ay gézden
gecirmekle ytkamludtr (Ornegin: her ayin
onuncu gin).

(4) Bagbakan veya Eyalet Bakan: tim

Bakanliklarin performansini her ceyregin
ikinci haftasinda gézden gecirmekle
yuktumladur (6rnegin: Ocak, Nisan,
Temmuz ve Ekim’in 2. haftasi).

(5) Hikktimetten zaman icerisinde gelecek

direktifler dogrultusunda, diizenli

gozden gecirme toplantilarina ilaveten,

bu bélumde belirtilen her seviyede farkli
amaclarla 6zel gzden gecirme toplantilar
diizenlenebilir.

(6) Gozden gecirme toplantilarini ve sahislann

hesap verebilirligini diizenleyen usuller
kanun hitktimlerinde belirtildigi sekildedir.

Bolim 9
Tegvikler ve Caydiric1 Faktorler
1. Tegvikler

1

2)

3)

Sahislar, Bakanliklar veya Kurumlar i¢in
performanslarina dair tegvikler 6zel

bir takdir geklinde yapilandirlabilir ve
sézkonusu tegvik mekanizmalari kanunda
belirtildigi sekilde igletilir.

Sahislara yetki alanlar1 dahilinde tegvik
odillerinin verilmesinde, Hitkiimetin
normlar1 uyarinca, yetkili taraf Ust
Komitedir.

Bakanliklara veya Kurumlara sézkonusu
odullerin verilmesinde yetkili Hitktimettir.

2. Caydina Faktorler
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(1) Gerekli performansin gosterilmemesi
hallerinde, isbu Kanun kapsaminda, CCA
Kurallar altinda belirtilen agagidaki fiiller
i¢cin yetkili makamlarca disiplin iglemi
baslatilacaktir.

(a) Bilgilerin sunulmamas:

(b) Bilgi sunumlarinda stirekli ge¢ kalinmas:

(c) Yanlis bilgilerin sunulmas:

(d) Yanhs analizler

(e) Isbu Kanun ve Kurallar cercevesinde
belirlenen Hesap Verebilirlik usulleriyle
baglantili olarak resmi gorevlerin ihmal
edilmesi

(f) Belirlenen usullere gére gerekli
performansin gésterilmemesi

(g) Mali usulstzlikler

(h) Erzagin, Araglarin veya Tesisin kotiye
kullanim

(i) Gozden gecirme toplantilarin, takip
eylemlerini, Teftis amach izleme
caligmalarini vs. yerine getirmeme

() Gerekli belgeleme ve kayitlarin
korunmasi ¢aligmalarim
gerceklegtirmeme

3. Temyiz Yetkilisi

Ust Komitenin veya halin icabma gore
Hukiimetin kabilinde, isbu Kanun kapsaminda,
temyiz makami Andhra Pradesh Yitksek
Mahkemesidir.

Bolim 10
Ust Komiteler
1. Ust Komitenin Kurulusu

(1) Her Bakanlik veya Kurum i¢in bir Ust
Komite olacak, Komitenin bagkanhgin
ilgili Bakan ve bagkan yardimciligini
ise ilgili Mistesar veya Daire Bagkani
yurttecektir.

(2) Ust Komite; Bagkan ve Baskan
Yardimcisinin yani sira ilgili Bakanlik veya
Kurumdaki Idare, Muhasebe, Teknik vs.
gibi farkl faaaliyet alanlarindan gelen
dokuz tiyeden olugur — yedi tiye atama
yoluyla belirlenir.

(3) Ust Komite en fazla alt1 uzman tiye olarak
kabul edebilir veya 6nerilerini almak tizere
misafir tiyeleri toplantilarina davet edebilir.

(4) Ust Komitenin gorev stiresi ti¢ yildir ve
tiyelik yapisinda dogacak gecici bogluklar
Ust Komite tarafindan yeni belirlenen
tiyelerce doldurulur.

(5) Ust Komitenin gorevleri kanunda
diizenlendigi gibidir ve Komite ilgili
Bakanlhgin veya Kurumun yetki alani
dahilinde ighu Kanunun uygulanmasinda
yetkilidir.

2. Toplantilar

(1) Her Bakanlik veya Kurumdaki Ust
Komitenin her ti¢ aylik dénemin sonundaki
10. giinde toplanmasi zorunludur (6rnegin:
her yil Ocak, Nisan, Temmuz ve Ekim
aylarinda).

(2) Toplant: Komite Bagkani veya Bagkanin
yoklugunda Bagkan Yardimas: tarafindan
yonetilir.

(3) Komite Bagkani, kendi takdirine bagh
olarak, belirlenen zaman diliminin diginda
da Ust Komiteyi 6zel oturumlar icin
toplayabilir.

(4) Bagkan tarafindan belirlenecek
Komite tiyelerinden biri toplantilarin
duzenlenmesinden sorumlu olacaktir.

(5) Toplantinin diizenlenmesinden sorumlu tiye
ticer aylik toplantilarin ve 6zel oturumlarin
belirlenen tarihlerde gerceklesmesinden
ve toplant: tutanaklariyla gerceklegtirilen
eylemlerin raporlarinin tutulmasindan
bizzat sorumludur.

(6) Toplant: tutanaklarinin uygulanmas:
ve tutanaklara dair gergeklegtirilen
ve de gerceklestirilecek eylemlerin
Ust Komitenin dikkatine sunulmasi
toplantilarin diizenlenmesinden sorumlu
tyenin gorevidir.

Bolim 11
Yillik Performans Raporlari
1. Performans kayitlar

(1) Her sahis i¢in bir performans kayd yetkili

kisi tarafindan tutulacak, gérev stresindeki
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(3 1s cizelgelerinin ve kapsamin hazirlanmas:
ve gerekli tespitlerin yapilmasi igsbu
kanunda belirlenen kurallar ¢ercevesinde
gerceklegtirilmelidir.

degisim esnasinda — her ti¢ dizeyde de -
halefine teslim edilecektir.

(2) Performans kayitlari, her ay icin belirlenen
nihai amaglar ve bagarilar dogrultusunda,
kontrol yetkilisinin ¢z degerlendirmesini
ve astlarin degerlendirmesini icerecektir.

(3) Performans kayitlari Bakanliktaki terfi

4. Kontrol Listeleri
(1) Yaptirim veya onay gerektiren — teknik,

komiteleri veya yetkilileri tarafindan terfi
dénemlerinde gozden gecirilecektir ve
kayitlar herkese agik olacaktir.

uyar ve idari nitelikte — iglemler i¢in
her Bakanlk veya Kurumda kurallarla
belirlenmis kontrol listeleri olmahidir.

(2) Kontrol listeleri ibraz, iglem ve yaptirim/
onay duzeylerinin hepsini kapsar nitelikte
olmali ve farkh diizeylerdeki sahislarca
usulen dogrulanmig olmalidir. S6zkonusu
sahislar gorev yaptiklan diizeyden
sorumludur.

2. Kurum El Kitab1 ve Gérev El Kitab1

(1) Her Bakanlik veya Kurumda, amaglarin
ediniminde sorunsuz igleyisi saglamak
maksadiyla, bir Kurum el kitab: olmalidur.

(2) Ayrica; her Bakanlik veya Kurumdaki farkh
diizeylerde yirtttlen her i i¢in ayrintih
usuller ve hesap verebilirligi dizenleyen bir 5. Almanak
Gorev el kitabi olmalidir.

(1) Her bilgi merkezi, isbu Kanun
(3) Bakanlik veya Kurumda ¢aligan herkes

kapsamindaki gorevlerinin etkin ifasi ve

Kurum ve Gorev el kitaplar1 uyarinca idare
edilmelidir.

3. Is Cizelgeleri
(1) Her Bakanliktaki veya Kurumdaki 6zel

durumuna gore her gorev icin bir ig
cizelgesi olmalidir ve sézkonusu gorevde
caligan sahislar performanslarindan ig
cizelgesine gore sorumlu olacaktir.

(2) Ayn1 gorev icin, farkli ortamlarda olmas:

halinde, yerine getirildigi durumun

ozel kogullarina gore farkh is cizelgeleri
hazirlanacaktir. A¢iklama:

Galisanlar ayni gorevi tstlenmis olmakla
birlikte farkh ortamlarda ¢alisiyor olabilir
ve bu durum sézkonusu ortama ézel iglerin
yerine getirilmesini gerektirebilir.

Ornek: Ingaat biriminde, yap1 kontrol
biriminde, su yénetimi biriminde veya
tasarim biriminde ¢alisan mithendislerin
farkli igleri olacaktir ve dolayisiyla da
kendi durumlarina 6zel is ¢izelgelerine tabi
olmahdirlar.

s6zkonusu merkezin takip eden yildaki

operasyonlarini yonlendirmek igin,

yazili olarak veya kurallarla belirlenmig

bagka bir yontemle agagidaki hususlari

belgelemelidir:

(a) Biitce detaylary;

(b) Ttum yaptirimlar ve onaylar;

(c) Faturalarin ve harcamalarin tim
ayrintilary;

(d) Yetkililerin ve personelin gérevleri;

(e) Yetki alan1 dahilindeki tiim faaliyetlerin
ayrintilari ve

(f) Kurallarca belirlendigi sekilde dénem
dénem sunulmasi gerekli tim diger
bilgiler.

(2) Igili belgeleme yetkilileri, her yil 1

Mayns itibariyle sézkonusu almanagin
hazirlanmasindan sorumludur.

(3) Almanagin hazirlanma, dagitim ve

muhafaza usulleri kurallarca belirlendigi
sekilde gerceklegtirilmelidir.
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Bolim 12
Insan Kaynagini Gelistirme
1. Egitim Enstitiileri

(1) Eyalet duzeyinde kamu yetkilileri ve
caliganlarina yonelik olarak, Bolgelerdeki
egitim merkezlerini de kontrol edecek olan,
Insan Kaynagini Gelistirme konusunda
caligacak bir Nodal Egitim Enstitiisti
kurulacaktur.

(2) Nodal Egitim Enstittst farkh
Bakanliklardaki diger tim egitim
Enstittlerinin caligmalarini, kurallarla
belirlendigi sekilde, izleyecek ve koordine
edecektir.

(3) Nodal Egitim Enstittst tarafindan
igletilecek merkezi egitim Buitcesi
olugturulacak ve sézkonusu biitceden
farkli Bakanliklarin bitce tahminleri
dogrultusunda yiizde cinsinden, kurallarla
belirlendigi sekilde, donem dénem kaynak
aktarilacaktur.

(4) Farkl Bakanliklar ve Kurumlardaki
yetkililere ve calisanlara yonelik egitim
ihtiyaci analizi temelinde tim egitim
Enstittleri icin Nodal Egitim Enstitist

tarafindan bir stratejik plan gelistirilecektir.

2. Egitimler

(1) Eyaletin program amagclarinin ediniminde
gereken etkinligi ve etkililigi gelistirmek
maksadiyla yetkililere ve ¢alisanlara
verilecek egitimler [dari beceriler, Teknik
beceriler ve kurallarla belirlenen diger
beceri alanlarini kapsayabilir.

(2) Egitimler agsagidaki kategorilerde ve
egitimi alan kisilerin gorev siiresi boyunca
verilebilir.

(a) Yonlendirme Egitimleri;

(b) Hizmet i¢i Egitimler

(c) Ozel Egitimler ve

(d) Kurallarla belirlenen diger Egitimler.

(3) Egitim bilegenleri, stiresi, egitim
say1sy, katilimailarin se¢imi ve egitim
programlarim diizenlemek i¢cin gerekli diger
usuller kurallarla belirlendigi sekilde yerine
getirilecektir.

3. Geri Bildirim ve Analiz

Egitimin etkililigi izlenecektir ve egitime
katilanlarin hesap verebilirligi egitim esnasinda
ve sonrasinda yuriittlen geri bildirim analizlerine
dayandirlacaktir.

Bolim 13
SMART - Akill1 Yénetigim

Andhra Pradesh Hitkiimeti SMART Yénetisim
dogrultusunda ¢aligmaktadir.

Basit: Devletteki igslemlerin
sadelegtirilmesi; Hitkiimetin
musterilerine sundugu
hizmetlerin kalitesini
yikseltmek ve paranin
kargilign ilkesini hayata
gecirmek amaciyla usullerin
basitlestirilmesi.

Ahlaki: [nsan Kaynaklar
Yonetiminde yeni yapilari ve
yaklagimlan da iceren etkili
bir plan geligtirmek.

Hizmet sunumunun kalitesini
ve zamanliligini iyilegtirmek
ve performansi etkili bigimde
izleyen ve 6l¢en sistemler
kurmak vasitasiyla kamu
sektériinde esnek ve sonug
odakli bir performans kaltiirt
gelistirmek.

Hesap Verebilir:

Vatandaglarinin Thtiyaclarina
Odaklanan Hukimet; hizmet
sunumunun planlanmasi

ve izlenmesi siireclerinde
katilimci mekanizmalar
olusturmak; yerinden
yonetimi gelistirmek ve
dezavantajh ve yoksul gruplar
iceren ¢aligmalar yapmak
suretiyle eyaletteki yonetigim
siireclerinde vatandaglarin
seslerini gtiglt bicimde
duyurmalarini saglamak.

Esnek ve Duyarl:



Seffaf: Planlama, kaynak tahsisats,
izleme, yonetim, muhasebe
sisterleri ve bilgi edinme
streglerini geligtirmek
suretiyle hesap verebilirligin
actkca tanimlanmasiny,
harcamalarin gseffaf olmasim
ve kamu harcamalarinin
daha etkili kontrol edilmesini
temin etmek.

Bélim 14
Muhtelif Hususlar
1. Zorluklan ortadan kaldirma yetkisi

(1) Isbu Kanunun hiikiimlerini yuriirlige
koymada zorluklarin ortaya ¢ikmasi
halinde Hitkiimet, durumun
gerektirebilecegi sekilde ve Andhra Pradesh
Resmi Gazetesi'nde yayinlanacak emirle,
s6zkonusu zorlugun ortadan kaldirilmas:
i¢in gerekli gordiigi her turlt ¢caligmayr
gerceklegtirebilir.

(2) Isbu boliim altinda ¢ikarilan emirlerin
tamami, kararlagtinldiktan sonra
mumkiin oldugunca ¢abuk, eyaletin
yasama meclisine sunulacak ve Yasama
Meclisinin, ayni oturumunda veya bagka
bir oturumunda gerceklestirebilecegi,
diizenlemelere veya ilga siire¢lerine tabi
olacaktir.

2. Kural Koyma Yetkisi

(1) Eyalet Hitkiimeti, Resmi Gazete'de
bildirimde bulunmak suretiyle, isbu
Kanunun amaglarinin yerine getirilmesi
i¢in gerekli kurallar1 koyabilir.

(2) Kanun kapsamindaki her Kural,
kararlastinldiktan hemen sonra, eyaletin
yasama meclisine sunulmalidir — eger
meclis toplant: halindeyse. Meclisin
toplant: halinde olmamasi durumunda
ondort giin icerisinde gerceklesecek ilk
oturumda veya ardigik iki oturumda
kurallar meclisin dikkatine sunulmalidur.
Kurallarin, meclisin dikkatine sunuldugu
veya takip eden oturumda diizeltmelere
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tabi tutulmas: veya feshedilmesi halinde ise
s6zkonusu diizeltme veya fesihin resmen
bildirildigi tarihten itibaren kurallar ancak
meclisin degisikliklerini — diizeltme ve fesih
iglemlerinin sézkonusu kural kapsaminda
daha once gerceklestirilen ¢caligmalarin
gecerliligine halel getirmemesi kaydiyla,
icerecek bicimde yurtrliige girebilir.

3. Iyi Niyetle Gerceklestirilen Eylemlerin
Korunmas1

[sbu Kanun kapsaminda belirlenen herhangi
bir gorevin ifasina iligkin olarak; iyi niyetle veya
igbu Kanun ve bagh Kurallar geregince yapilan
veya istenilen eylemlerden dogan veya dogacak
zararlardan &turi sahislara, Bakanhklara veya
Kurumlara herhangi bir ceza kesilemez.

Tanimlar:

[sbu Kanun kapsaminda kullanilan terimler, aksi
belirtilmedikge, agagidaki anlamlar icermektedir.

1. Hitkimet: Eyalet Hitktimeti.

2. Bakanlik: Andhra Pradesh Devletine baglh
tim Eyalet Hikkiimeti Bakanliklar1.

3. Kurum:Kanunen Eyalet Devleti tarafindan
kurulan veya Hikktimetten parasal veya
ayni herhangi bir hibe, destek veya
yardimdan yararlanan tim Kurumlar.

4. Sahis: Bakanliklarda veya bir Kamu
Kurumunda ¢aligan ve Devletten veya
kamu fonlarindan maag veya destek alan
bireyler.

5. Tegvikler: Parasal, ayni veya terfi 6dulleri
gibi sahislarin, Bakanliklarin veya
Kurumlarin itibari performanslarina gore
verilen ve de bu amacla olusturulmusg Yasal
Komitelerin onayli raporlarina dayanan her
turli tegvik uygulamast.

6. Caydiric1 Faktorler: Parasal, ayni
veya mevki indirme gibi sahislarin,
Bakanliklarin veya Kurumlarin itibari
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performanslarina gére verilen ve de bu
amacla olusturulmus Yasal Komitelerin
onayh raporlarina dayanan her turlt ceza
uygulamas.

Bilgi: Gorevlerinin ifasinda sahislar,
Bakanliklar veya Kurumlar tarafindan
tiretilen veya tretilecek olan (hem temel
hem de analizi yapilmig veriler niteliginde)
her turli kodlu, sézel, metinsel,

sayisal, gorsel-igitsel, alfanumerik,
derecelendirilmis veya ytizde cinsinden
bilgi.

Bilgi Sistemleri: Taban 6rgiitleri
diizeyinden en st duzeye kadar tim

kademelerden, kurallarla belirlendigi
sekilde, bilginin toplanmasi, derlenmest,
analizi, erisimi ve aktariminda kullanilan
onayl sistem.

. Performans: Belirlenen nihai amaclara

ulagmak icin konan amaclarin ediniminde
gerceklegtirilen parasal veya hizmet
cinsinden, ya da kurallarla belirlenen
diger sekillerde, her turlt élceklenebilir
performans.

10.Bildirim: Andhra Pradesh Resmi

Gazetesinde yayinlanan bildirilerdir ve
bildirimi yapilan hususlar uygun bi¢imde
yorumlanmalidir.



Ek VI
Terimler sozlugu

OECD Degerlendirme ve Sonu¢ Odakl: Yonetim Terimler Sozlaga (2002)

Hesap Verebilirlik (Accountability):

[sin, tizerinde mutabik kalinmis kurallar ve
standartlara gore yapildigini gésterme veya
tstlenilmis roller ve/veya planlar aracilihigiyla
performans sonuglar: hakkinda dogru ve adil bir
sekilde raporlama zorunlulugu. Bu, igin anlagma
sartlari ile uyumlu oldugunu gésteren itinals,
hatta yasal olarak savunulabilir bir ispatin
gerektirebilir.

Not: Kalkinmada hesap verebilirlik, ortaklarin
acik bir sekilde tanimlanan sorumluluklara, rollere
ve performans beklentilerine gére hareket etme
zorunluluklarina, kaynaklarin ihtiyath kullanimi
kuralini da kapsayacak sekilde tammlanabilir.
Degerlendiriciler icin, dogru, adil ve giivenilir
izleme raporlari ve performans dl¢timleri
anlamina gelir. Kamu sektérii yoneticileri ve
politika yapialarinin hesap verme sorumlulugu
vergi mukellefleri ve vatandaslara kargidir.

Faaliyet (Activity): [cerisinden mali yardim,
teknik destek ve ¢esitli diger kaynaklar tirinden
girdilerin belirli ¢iktilar1 Gretmek tizere harekete
gecirildigi eylemler veya gerceklestirilen is.

Tgili terim: kalkinma mudahalesi.

Analitik araglar (Analytic Tools): Bir
degerlendirme ¢ercevesinde bilgiyi igslemek ve
yorumlamak i¢in kullanilan yéntemlerdir.

On Degerlendirme (Appraisal): Fon tahsisi
karar1 6ncesinde, bir kalkinma miidahalesinin
uygunluk, yapilabilirlik veya stirdurilebilirlilik
potansiyelinin genel olarak degerlendirilmesidir.
Not: Kalkinma ajanslarinda, bankalarda
ve benzeri yapilarda, deger bicmenin amacy;
karar verici mercilerin, yapilan iste kurulugun
kaynaklarinin dogru kullanilip kullanilmadigina
karar vermelerine olanak saglamaktir.
[lgili terim: Uygulama éncesi degerlendirme

Varsayimlar (Assumptions): Bir kalkinma
miidahalesinin gelisimini veya bagarisin

etkileyebilecek unsurlar ve riskler hakkindaki
hipotezlerdir.

Not: Varsayimlar, érnegin niifusun 6zellikleri
tizerine bir anket i¢in érnekleme usulii
tasarlandigl zaman, bizatihi degerlendirmenin
gecerliligine vurgu yapacak hipotez benzeri
durumlar olarak da anlagilabilir. Beklenen
sonuglar silsilesini sistematik bir gekilde takip
eden teorik degerlendirmelerin varsayimlari
sarahaten belirlenmisgtir.

Atfetme (Attribution): Belirli bir mtidahale
ile gozlemlenen (veya gézlemlenmesi beklenen)
degisimler arasindaki nedensel ilintinin
kurulmasidir.

Not: Atfetme, gézlemlenmis degisimler veya
elde edilen sonuclarin ilintisine isaret eder.
Gozlemlenen geligme etkilerinin, miigterek
etkenler (beklenen veya beklenmeyen) veya
dis etkilerin de 1g1ginda ne 6lctide belirli bir
miudahaleye veya bir ya da daha fazla katiimanin
performansiyla irtibatlandirlabilecegine isaret
eder.

Denetim (Audit): Bir ¢rgitiun/kurumun
faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek

i¢in tasarlanmig bagimsiz, objektif bir giiven
tesisi islemidir. Idari stireci, kontroliin ve

risk yénetiminin etkinliginin pekistirilmesi

ve sistematik ve disiplinli bir degerlendirme
yaklagimiyla bir 6rgitiin/kurumun hedeflerine
erismesine yardima olur.

Not: Uygulanacak tiizitk ve yonetmelikler
tizerine odaklanan uygunluk (mali) denetimi ile
uygunluk, ekonomiklik, verimlilik ve etkinlikle
ilgili performans degerlendirmesi arasinda
bir ayirim yapilmasi gerekir. Dig denetim
bagimsiz bir ¢rgit tarafindan gerceklestirilirken
yonetime raporlama yapan bir birim tarafindan
gerceklestirilen dahili kontroller i¢ denetimin
degerlendirilmesine imkan saglar.
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Referans Calismasi (Base-line study):
Gelismenin degerlendirilmesine veya
mukayeselerin yapilabilmelerine imkan verecek
sekilde kalkinma muidahalesi éncesindeki
durumun tasvirini yapan bir analizdir.

Temel Karsilastirma Ol¢iitii (Benchmark):
Performansin veya bagarinin él¢tilebilmesine
imkan veren referans noktasi veya standarttir.
Not: Temel Kargilagtirma Ol¢titii, diger
mukayese edilebilecek nitelikteki ¢rgiitler
tarafindan yakin ge¢miste gerceklestirilmis
performansa veya bu durumlarda neyin imkan
dahilinde elde edilebilecegine iliskindir.

Faydalanicilar (Beneficiaries): Bir kalkinma
miudahalesinden dolayli ya da dolaysiz olarak
yararlanan, hedeflenen veya hedeflenmeyen
bireyler, gruplar veya ¢rgutlerdir.

Tlgili terimler: etki alani, hedef grup.

Kiime degerlendirme (Cluster evaluation):
Bir dizi irtibath faaliyetin, projenin ve/veya
programin degerlendirilmesidir.

Sonuglar (Conclusions): Sonuclar; amaclanmis
veya amag dist sonuglara, etkilere ve daha genel
olarak diger gt ve zaafiyetlere ¢zel bir dikkat
atfedilerek, degerlendirilmis mudahalenin bagar
ve bagarisizhik faktorlerine igaret eder. Bir sonug,
toplanan verilere ve seffaf bir sav silsilesiyle
yapilmis olan analizlere dayanir.

Karsi Olgusal (Counterfactual): Kalkinma
yardiminin olmamasi halinde, varsayimsal
olarak bireyler, 6rgiitler veya gruplar i¢in etkili
olabilecek durum ve kogullar.

Ulke Programi Degerlendirmesi/Ulke Yardimi
Degerlendirmesi (Country Program Evaluation/
Country Assistance Evaluation): Yardim alan
bir iilkede, bir veya daha fazla donér tilkenin
veya ajansin kalkinma mudahalesi portféytintn
ve bunun temelindeki yardim stratejisinin
degerlendirilmesidir.

Veri Toplama Araclari (Data Collection
Tools): Bir degerlendirme esnasinda bilgi

kaynaklarini tanimlamak ve bilgi toplamak i¢in
kullanilan yéntemlerdir.

Not: Resmi ve resmi olmayan anketler,
dogrudan ve katihma gozlem, topluluk
miulakatlari, odak grup gériismeleri, uzman
goriist, 6rnek olay incelemesi, kaynak
aragtirmas: bu baglamda anilabilir.

Kalkinma Miidahalesi (Development
Intervention): Kalkinmay: tesvik etmek tizere
ortagin (donor olan veya olmayan) kullandig
araclardir.

Not: Politikalar konusunda tavsiyeler, projeler,
programlar bu tirdendir.

Kalkinma Amaci (Development Objective):
Bir topluma, bir topluluga veya bir grup insana,
bir veya daha fazla kalkinma miidahalesi
aracihgiyla, maddi, finansal, kurumsal, sosyal,
cevresel veya diger faydalar saglamak tizere
tasarlanmig etkidir.

Ekonomiklik (Economy): Belirli bir ¢ikt1 icin
israfin olmamasidir.

Not: Bir faaliyet, gerceklestirilmesi i¢in
kullanilan nadir kaynaklarin tutar: planlanan
amaglarin asgari maliyetine yakin tutuldugu
olctide ekonomiktir.

Etki (Effect): Bir miidahaleden dogrudan veya
dolayh olarak kaynaklanabilecek amaglanmig
veya amag¢ dis1 degisim.

Hgﬂi terimler: sonuclar, netice.

Etkililik (Effectiveness): Goreceli dnemlerinin
g6z 6ntnde bulundurulmas: suretiyle kalkinma
mudahalesi hedeflerinin hangi 6l¢iide
gerceklestigi veya gerceklesmesinin beklendigidir.
Not: Bir faaliyetin degerinin veya yararinin
bir biittin olarak hesaplanmasi (hakkinda
yargiya varilmasi) i¢in de kullanilir; rnegin,
bir mudahalenin, stirdiirtilebilir bir bicimde
ve miispet kurumsal kalkinma etkisi ile, ilgili
ana hedeflerine hangi ¢l¢tide eristigi veya
ulagsmasinin beklendigi. Ilgili terim: etkinlik.

Verimlilik (Efficiency): Kaynaklarin ve girdilerin
(mali kaynaklar, uzmanlik, zaman v.s.) ekonomik



olarak nasil sonuglara dénusgtirialdiginin
olcustdir.
Degerlendirilebilirlik (Evaluability): Bir
faaliyet veya programin, hangi ¢l¢ctide saglam ve
gtvenilir bir gekilde degerlendirilebildigidir.

Not: Degerlendirilebilirlilik ¢lctimt, 6nerilen
bir faaliyetin amagclarinin yeterli bir bigimde
tanimlanip tanimlanmadig ve sonuglarinin
dogrulanabilir olup olmadigini saptamak i¢in 6n
gozden gecirmeyi gerektirir.
Degerlendirme (Evaluation): Stiren veya
tamamlanmis bir projenin, programin veya
politikanin yapisi, uygulamas: ve sonuglariyla
sistematik ve objektif olarak degerlendirilmesidir.
Gayest ise, amaglarinin uygunlugunu ve
gerceklegtirilebilirliligini, kalkinma verimliligini,
etkililigini, etkilerini ve stirdurtlebilirliligini
belirlemektir. Bir degerlendirme faydah ve
inandira bilgiler saglamali, hem donér tlkelere
hem de yararlananlara ¢ikardiklar dersleri
karar verme siire¢lerine yerlegtirebilme olanag:
tanumalidir. Degerlendirme ayni zamanda bir
faaliyetin, politikanin veya programin degerini
ve dénemini belirleme stirecini de ifade eder.
Planlanmisg, devam eden veya bitirilmis bir
kalkinma mudahalesinin mtumkin oldugunca
sistematik ve objektif olarak degerlendirilmesidir.

Not: Degerlendirme bazi durumlarda, uygun
standartlarin tammlanmasini, performansin
bu standartlara gore sinanmasini, giincel veya
beklenen sonuglarin degerlendirilmesini ve
gereken derslerin gikarnlmasini da igerir.

[lgili terim: gozden gecirme.
Uygulama Oncesi Degerlendirme
(Ex-ante evaluation): Bir kalkinma
miidahalesinin uygulamaya gecilmeden yapilan
degerlendirmesidir.

[lgili terim: degerlendirme, baglangictaki nitelik.

Uygulama Sonrasi Degerlendirme (Ex-
post evaluation): Kalkinma miidahalesinin
tamamlanmasindan sonra yapilan
degerlendirmedir.

Not: Uygulama sonras: degerlendirme, hemen
veya kalkinma muidahalesi tamamlandiktan uzun
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bir stire sonra gerceklestirilebilir. Amag, bagari ve
basarisizlik unsurlarini belirlemek, sonuglarin ve
etkilerin siirekliligini 6l¢mek ve diger kalkinma
mudahalelerine yarayacak sonuglar cikarmaktr.

Dis Degerlendirme (External evaluation):
Kalkinma muidahalesi degerlendirmesinin, donér
ve uygulayia kurumlar disindaki yapilar ve/veya
bireyler tarafindan gerceklestirilmesi.

Geri Bildirim (Feedback): Degerlendirme
streci icerisinde ortaya ¢ikan bulgularin,

ilgili taraflara ve ayni zamanda bu taraflarin
6grenmelerini kolaylastirmakta fayda saglamak
tizere iletilmesidir. Bu, tecrtibeyle elde edilen
bulgularin, sonuglarn, tavsiye ve derslerin
toplanmasini ve dagitimini gerektirebilir.

Bulgu (Finding): Bir bulgu, bir veya birden fazla
degerlendirmeden elde edilen kanitlarla somut
bir saptama yapmakta kullanir.

Bicimlendirici Degerlendirme (Formative
Evaluation): Daha ziyade proje ve programlarin
uygulama stirecinde gerceklestirilen, performansi
arttirmaya yonelik degerlendirme tipidir.

Not: Bicimlendirici degerlendirmeler
uygunluk, yasal gerekler ve daha buytik bir
degerlendirme girisiminin parcasi gibi nedenlerle
de yurttulebilir.

lgili terim: siire¢ degerlendirmesi.

Nihai Amag (Goal): Kalkinma miidahalesinin
katkida bulunmay: tasarladign yiiksek oncelikli
amag.

[1gili terim: kalkinma amaci.

Etkiler (Impacts): Bir kalkinma
miidahalesinden dogrudan veya dolayl,
amaglanmig veya amag dig1 olarak tiretilen
olumlu ve olumsuz, birincil veya ikincil uzun-
stireli etkileridir.

Bagimsiz Degerlendirme (Independent
evaluation): Kalkinma miidahalesinin tasarimi
ve uygulanmasi i¢in sorumlu olanlarin digindaki
kurum ve kigiler tarafindan gerceklegtirilen
degerlendirme.



226  EkVI

Not: Bir degerlendirmenin giivenilirligi
kismen ne 6lctide bagimsiz gerceklestirildigine
baglidir. Bagimsizlik, siyasi etkiden ve kurumsal
baskidan arindinlmig olmayi ifade eder. Bagimsiz
degerlendirme, bilgiye tam erigim, incelemelerde
tam 6zerklik ve bulgularin raporlanmasi ile
nitelenir.

Gosterge (Indicator): Basariy: 6l¢mekte
kullamlan basit ve guvenilir araclar1 saglayan,
mudahaleyle irtibath degisiklikleri yansitarak
bir kalkinma aktériniin performansini 6lgmeye
yarayan niteliksel veya niceliksel unsur veya
degiskenler.

Girdiler (Inputs): Kalkinma miidahalesi i¢cin
kullanilan finansal, insani ve maddi kaynaklardir.

Kurumsal Kalkinma Etkisi (Institutional
development impact): Bir miidahalenin,

bir tilkenin ya da bélgenin, insan, finansal ve
dogal kaynaklarinin daha etkili, adilane ve
strdurtlebilir olarak kullanma kabiliyetini hangi
olctude gelistirdigi veya zayiflattigidir. Ornegin; (a)
kurumsal dizenlemelerin daha iyi tammlanmast,
istikrarlihgy, seffaflign, uygulanabilirliligi

ve ¢ngorilmesi ve/veya (b) bu kurumsal
diizenlemelerden hareketle bir ¢rgiitiin amaci ve
kapasitesi ile gérev tanimi arasindaki uyumun
daha iyi bir gekilde tanimlanmasi yéntemleriyle
yapilabilir. Bu tip etkiler, bir faaliyetin amaglanmig
veya amag digi etkilerini de icerebilir.

i¢ Degerlendirme (Internal Evaluation):
Kalkinma miuidahalesi degerlendirmesinin,
donére, ortak tilkeye veya miidahaleyi
gerceklestiren kurumun yonetimine rapor
eden bir birim ve/veya kisiler tarafindan
gerceklegtirilmesidir.

lgili terim: 6z degerlendirme.
Ortak Degerlendirme (Joint evaluation):
Farkli donér iilke ajanslarinin ve/veya ortak
tilkelerin igtirak ettigi degerlendirme bi¢imidir.

Not: Ortaklarin degerlendirme stirecinde
ortaklarin hangi 6l¢tide igbirligi yaptiklar,
degerlendirme kaynaklarini ve raporlarini
birlestirdiklerine bagh olarak bircok “ortakhik”
derecesi vardir. Ortak degerlendirmeler
programlarin ve stratejilerin etkinligini, farkl

ortaklar tarafindan desteklenen cabalarin
tamamlayiciligini, yardim eggiidiimiiniin
kalitesini v.s. 6lgmede yetki sorunlarinin
agilmasina yardim edebilir.

Cikarilan Dersler (Lessons learned): Belirli
durum veya daha kapsaml konulara iligkin
projeler, programlar veya politikalardan
degerlendirme tecriibelerine istinaden ¢ikarilan
genellemelerdir. Dersler cogu zaman performans,
sonug ve etki tizerinde rol oynayan hazirhk,
tasarlama ve uygulama agamalarinin giiglt ve
zayif yonlerini vurgular.

Mantiksal Cergeve (Logframe): Daha ziyade
proje agamasinda, kalkinma miidahalelerinin
tasarimin geligtirmek tzere kullanilan yonetsel
aractir. Mantiksal cerceve, bagar: ve basarisizlig
etkilemesi muhtemel stratejik unsurlarin
(girdiler, giktilar, sonuglar, etkiler), nedensellik
iligkilerin, gostergelerin, varsayimlarin
ve risklerin tanimlanmasini gerektirir.
Mantiksal ¢erceve, boylece, bir kalkinma
miudahalesinin planlanmasiny, yiirttilmesini ve
degerlendirmesini kolaylagtirmaktadur.

[gili terim: sonug odakli yonetim.

Meta Degerlendirme (Meta evaluation):

Bir dizi degerlendirmeden elde edilen bulgularn
toparlamak icin tasarlanmig degerlendirmeler
i¢in kullanilan bir terimdir. Meta degerlendirmesi
bir degerlendirmenin kalitesini ve/veya
degerlendirmecilerin performansini belirlemek
tzere gerceklegtirilen degerlendirmeyi
vurgulamak icin de kullanilabilir.

Ara Degerlendirme (Mid-term evaluation):
Kalkinma mudahalesinin uygulanmasi siirecinin
ortalarina dogru yapilan degerlendirmedir.

lgili terim: bi¢imlendirici degerlendirme.

izleme (Monitoring): Belirli gostergeler
hakkinda sistematik veri toplamak suretiyle,
yonetime ve stren bir kalkinma miidahalesinin
ilgili taraflarina mudahalenin ilerleyisi, amagclarin
bagarilmasi ve ayrilmis fonlarin kullanimi



hususlarinda ne kadar agama kaydedildigi ile
ilgili bilgiler saglamak i¢in kullanilan stirekli bir
igslemdir.

[gili terim: performans izlemesi, gosterge.
Sonug (Outcome): Bir kalkinma miidahalesi
ciktilarinin muhtemel veya bagarilmisg kisa ve
orta vadeli etkileri.

lgili terimler: sonug, ciktilar, tesir ve etkiler.

Ciktilar (Outputs): Bir kalkinma
miudahalesinden kaynaklanan tirtnler, yatirim
mallari ve hizmetler; ¢iktilarin saglanmasina
iligkin olarak miidahaleden dogan degisiklikleri
de icerebilir.

Katilimci Degerlendirme (Participatory
Evaluation): Degerlendirmenin tasarims,
gerceklegtirilmesi ve yorumlanmasinda ajans
temsilcilerinin ve taraflarin (faydalanicilan
da dahil ederek) beraber calistiklari bir
degerlendirme metodudur.

Ortaklar (Partners): Karsilikli olarak tizerinde
anlagilan amaclara ulagilmasi i¢in igbirligi yapan
bireyler ya da organizasyonlardir.

Not: Ortaklik kavrami; paylagilan nihai
amaclari, neticeler i¢in ortak sorumluluk tagimay:
ve de agik¢a tamimlanmis hesap verebilirlik ve
karsihikli yukimlulikleri kapsamaktadir. Ortaklar
arasinda hiikumetler, sivil toplum, sivil toplum
kuruluglan, tniversiteler, mesleki kuruluglar ve
orgutler, cok tarafl kuruluslar, 6zel sirketler vs.
yer alabilir.

Performans (Performance): Bir kalkinma
miudahalesinin veya kalkinma ortaginin belirli
kriter/standartlar/ilkelere gére hangi derecede
islev yaptig1 veya belirlenmis hedeflere ve
planlara gore hedefleri bagardigidir.

Performans Gostergesi (Performance
indicator): Kalkinma miidahalesinde
degisimlerin dogrulanmasina izin veren veya
daha 6nce planlana gore sonuglari gsteren bir
degiskendir.

[gili terimler: performans izlenmesi,
performans él¢iimi.
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Performans Ol¢iimii (Performance
measurement): Kalkinma miidahalesi
performansini saptanmig hedeflere karsi élgen
bir sistemdir.

lgili terimler: performans izlemesi, gosterge.

Performans izlemesi (Performance
monitoring): Bir proje, program ve politikanin
ulagilmasi beklenen hedeflere kargin geregi ne
olgude tatbik edildigini kargilagtirmak maksadiyla
stirekli veri toplama ve analiz etme stirecidir.

Siire¢ Degerlendirmesi (Process
evaluation): Uygulayic kurumlarin i¢
dinamiklerini, politika araglarini, hizmet
sunum siireglerini, uygulamalarini, yénetim
uygulamalarini ve bunlar arasindaki baglantilarin
degerlendirilmesidir.

[gili terim: bi¢imlendirici degerlendirme.
Program Degerlendirmesi (Program
evaluation): Belirli bir kiiresel, bolgesel, iilkesel
veya sektorel kalkinma hedefine yénelik bir dizi
kalkinma miidahalesinin degerlendirilmesidir.
Not: Bir kalkinma programu, sektérleri, temalar
ve/veya cografl alanlar icine alan ¢oklu
faaliyetleri ilgilendiren stireli bir miidahaledir.

lgili terim: Ulke programi/strateji
degerlendirilmesi.

Proje Degerlendirmesi (Project evaluation):
Genellikle kapsaml bir program ¢ercevesinde
belirli amaclar: belirli kaynaklarla bir takvime
uygun olarak bagarmak i¢in tasarlanmusg tek bir
kalkinma miidahalesinin degerlendirmesidir.

Not: Olctilebilir faydalar olan projeler i¢in
maliyet-fayda analizi proje degerlendirmesinin
temel bir aracidir. Faydalarin hesaplanamadig:
durumlarda, maliyet etkinligi uygun bir
yaklagimdur.

Proje veya Program Amaci (Project or
program objective): Bir proje veya programin
katkida bulunmasinin beklendigi tasarlanmig
fiziki, finansal, kurumsal, sosyal, cevresel veya
diger kalkinma hedefleridir.

Niyet (Purpose): Kalkinma programinin veya
projesinin agik¢a belirlenmis amaglandur.
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Kalite Giivencesi (Quality Assurance):

Kalite giivencesi, bir kalkinma mudahalesinin
yararini ve kiymetini él¢me, iyilegtirme veya
onun saptanmig standartlara uygunlugu ile ilgili
herhangi bir faaliyeti ihtiva eder.

Not: Deger bigme (kiymetlendirme), sonug
odakli yonetim (RBM), uygulama agamasinda
gozden gecirmeler, degerlendirme v.s. kalite
giivencesinin 6rnekleridir. Kalite gtivencesi bir
portfdy ve onun kalkinma etkililiginin 6l¢timiiyle
ilgili olabilir.

Sonuc¢ Odakh Yonetim (Results based
management): Performansa ve ¢iktilarin,
sonuclarin ve etkilerin bagarilmasina odaklanan
bir yénetim stratejisi.

lgili terim: mantiksal ¢erceve
Gozden Gegirme(Review): Bir kalkinma
miidahalesinin belirli araliklarla veya bir kez ¢zel
olarak degerlendirilmesidir.

Not: “Degerlendirme” daha kapsamli ve/veya
“gbzden gegirme’den daha etrafli 6lgme i¢in sik¢a
kullanilir. Gézden gecirmeler operasyonel yonleri
vurgulamaya yoneliktir. Bazen “gézden gecirme”
ve “degerlendirme” eg anlamb olarak kullanilirlar.

lgili terim: degerlendirme.

Risk Analizi (Risk analysis): Bir kalkinma
mudahalesinin hedeflerinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesini etkileyen veya etkilemesi
muhtemel unsurlarin (mantiksal cercevede
varsayimlar diye adlandirilir) degerlendirilmesi
veya analizi. Kalkinma miidahalesiyle insan
hayatina, sagliga, milke veya cevreye verilen,
istenmeyen ve olumsuz etkilerin ayrintili analizi;
bu tarz arzulanmayan etkilerle ilgili bilgi saglayan
bir sistematik stire¢. Olasiliklarin ve belirlenmis
risklerin beklenen tesirlerinin hesaplanmasi
stirecidir.

Sektor Program Degerlendirmesi (Sector
program evaluation): Bir tilke veya bircok
tilkede, bir sektdrde, belirli bir kalkinma hedefine
katk: saglamaya yonelik bir grup kalkinma
miidahalesinin degerlendirilmesidir.

Not: Bir sektor, saghk, egitim, tarnim, ulagim,
vb. kamu faaliyetlerine matuf olarak basitce
gruplanmig kalkinma faaliyetlerini ihtiva eder.

Oz Degerlendirme (Self-evaluation): Bir
kalkinma miidahalesinin tasarimi ve dagitimi
ile gérevlendirilmis olanlar tarafindan yapilan
degerlendirmedir.

Paydaslar (Stakeholders): Kalkinma
mudahalesinde veya degerlendirilmesinde
dogrudan veya dolayl ilgisi olan ajanslar,
organizasyonlar, gruplar veya bireylerdir.

Ozet Degerlendirme (Summative
evaluation): Bir muidahale (veya bir mudahale
agamasi) sonrasinda beklenen sonuclarin
hangi derecede gerceklestirildigini belirlemek
icin yapilan calismadir. Ozet degerlendirme,
programin degeri hakkinda bilgi saglamaya
yoneliktir.

Mgili terim: etki degerlendirmesi.

Surdiiriilebilirlik (Sustainability): Kapsamli bir
kalkinma yardiminin tamamlanmasi sonrasinda
kalkinma mudahalesi faydalarinin strmesi. Uzun
vadeli faydalarin stirekli olmas: olasilig. Net
fayda akiginin zaman icerisinde risklere dayanma
esnekligidir.

Hedef Grup (Target group): Ger¢eklestirilen

kalkinma mudahalesinden faydalanan belirli
bireyler ve ¢rgiitler/kurumlar.

is Tanimi (Terms of Reference):
Degerlendirmenin amacini ve kapsamini,
kullanilacak yontemi, performansin él¢iilecegi
veya yurutiilecek analizlerin dayanacag: standards
veya ayrilan kaynaklari, zamani ve raporlama
gereksinimlerini tanimlayan yazihi belgedir. “Isin
kapsam1” ve “degerlendirme yetkisi” bazen bu
anlamda kullamilan iki ayr1 ifadedir.

Tematik Degerlendirme (Thematic
evaluation): Ulkeleri, bolgeleri ve sektorleri
kapsayabilecek belirli bir kalkinma ¢nceligine
hitap eden se¢ilmis bir grup kalkinma
miudahalesinin degerlendirilmesidir.



Nirengi Teskili (Triangulation): Uc veya daha
fazla teori, bilgi tipi veya analiz ¢egidinin bir
degerlendirmeyi kontrol etmek veya dogrulamak
icin kullanimidir.

Not: Degerlendirmeciler, ¢oklu bilgi
kaynaklari, yontemleri, analizleri veya teorilerini
bir araya getirerek tek bir kaynaktan, gézlemciden
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veya tek bir teoriye dayali caligmalardan gelen 6n
yarginin tstesinden gelmek icin gayret ederler.
Gegerlilik (Validity): Olctilmesi gerekenlerin
veri toplama stratejileri ve araclarinca ne derece
olgulebildigidir.

Kaynak: OECD 2002a.



Notlar

1. Binyil Kalkinma Hedefleri'nin tam listesi —

hedefler ve gostergeler dahil olmak tzere — Ek
3'de verilmigtir.

. “OECD Kalkinma Yardimlar1 Komitesine

gore teknik igbirligi harcamalar1 1999 yilinda
toplam 14.3 milyar Amerikan Dolarina
ulagmigtir. Bu énemli bir rakamdir ve 1969
yili rakaminin neredeyse iki katidir. Personel
ve yatirimda ve diger projelerdeki egitimin de
eklenmesi halinde ortaya ¢ikan rakam daha
da buytiyerek 24.6 milyar Amerikan Dolar
olacaktir (Baris et al., 2002)” (Fukuda-Parr,
Lopes ve Malik 2002 s. 3-4).

. Burada tlkeden kastedilen analiz

birimi olmakla birlikte sunun da altim
hemen ¢izmek isteriz ki ayn1 hazirhlik
degerlendirmesi kavramu bir sektore,
bélgeye, programa ve hatta tek bir projeye
de uygulanabilir. Bu degerlendirme, aym
zamanda, sivil toplumda ve 6zel sektérde de
uygulanabilir niteliktedir.

. Oz degerlendirme yiirtitmek isteyen tilkeler,
bireysel bakanliklar ve kalkinma kuruluglar
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i¢in gerekli hazirhlik degerlendirmesi
versiyonu Ek 1'de sunulmusgtur — “Sonug
Odakl Izleme ve Degerlendirme
Kapasitesinin Degerlendirilmesi: Ulkeler,
Kalkinma Kurulusglar1 ve Ortaklar i¢in
Bir Degerlendirme Yontemi’. Ayrica bkz.
“Tan1 Rehberi ve Eylem Cercevesi” (Mackay
1999). Bu el kitabinda bulunan hazirlilik
degerlendirmesinin bazi sorularn yukarida
bahsi gecen ve daha 6nce gerceklestirilen
calismadan alinmgtir.

. lyi performans gostergeleri belirlemek icin

bagka modeller de mevcuttur. Ornegin;
UNDP, SMART ilkesi ad1 verilen, bagka bir
formiil kullanmaktadr. Iyi gostergelerin
ozellikleri (Ingilizce bas harflerinden
olugturulan bir kisaltma): Belirli, sl¢tilebilir,
ulagilabilir, bagintihi ve izlenebilir olma (Kahn
2001 s.24).

. Degerlendirme ve sonug odakli yonetim

terimler s6zliginiin tamam i¢i Ek 6'ya
bakiniz.
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