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Hemen her meslekte yenilik ve ilerlemenin oldugu bir ¢agda, denetim
geride kalabilir mi? Son yillarda denetimin de igerigini etkileyen ¢ok sayida
faktor olmustur. Ornegin, kamu sektoriinde, devlet harcamalarinda muaz-
zam artiglar olmusgtur. Bu biiylik mali harcamalar sirasiyla iki grup talep ya-
ratmigtir: Harcamalarin fiili sonuglarinin bagimsiz ve nesnel olarak deger-
lendirilmesi ve kamu kaynaklarinin kullaniminda tarafsiz olarak hesap ver-
me sorumlulugunun yerlestirilmesi. Sadece mali islemlerin yasallig1 ve dii-
zenliligi lizerinde yogunlasan geleneksel mali denetim bu iki talebi karsila-
makta yetersiz kaldigindan yeni bir yaklasim kacinilmaz olmustur. Gergekte
yeni denetim tiirliyle birlikte, degerlendirme ve hesap verme sorumlulugu
gibi ikili bir gereksinim karsilanmak istenmistir. Pakistan' da bu yeni dene-
tim tiirli Performans Degerlendirmesi ve Performans Denetimi isimleriyle
baglatilmigtir. Amag, kamu sektériiniin performansini degerlendirerek har-
camalarin fiili sonuglarini tespit etmek olmustur.

Performans Degerlendirmesi ve Performans Denetimi Pakistan Sa-
yistayl' nda 1978 yilinda, Kanada Sayistayr' nin "Performans Denetimi” ve
"Kapsamli Denetim" kavramlarini acikladig: siralarda baglatilmistir. Ancak
"Kapsamli1 Denetim Vakf1" kurmasi suretiyle onde bulunan Kanada Sayista-
y1' nda bu kurulus;

-Kapsamlt denetim metodolojisinin yayginlastirilmasi ve kapsamli denetim
kavram ve uygulamasinin anlagilmasini saglamak i¢cin mesleki gelisme
programlar1 hazirlanmasini;

(*) Naimatullah ABID, An Approach to the Pakistan Experience on Performance
Auditing, Department of the Auditor-General of Pakistan, Lahore, 1990.
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-Kamu kaynaklarinin yonetiminde verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkele-
rini gerceklestirmek lizere tasarlanan yonetim uygulamalarinin gelisiminin
tesvik edilmesini ve aragtirmalar yapilmasini amag¢lamaktadir.

Denetimin Ortaya Cikist

Denetim, insanin say! saymayi 6grendigi andan itibaren bagladigini
soyleyebilecek kadar eski bir meslektir. Isizmlerin az ve basit oldugu orta-
cagda giinliik hesaplarin kontrolii ile gorev:endirilmis bir kisi aksamlari giin
boyunca harcamada bulunan kigiye her bir :3temi miktar ve igerik itibariyle
okuturdu. Hesaplar1 dinleyerek goriis veren ve diizeltilmesi gereken husus-
lar1 belirten bu kisiye Ingilizce' de "dinlem=" anlamina gelen "audit" kavra-
mindan hareket edilerek "Denetci” (Audit: -) denmistir.

Zamanla denetgi her bir hesabi tek t  dinleme yerine biitiin islemleri
fiziki olarak dogrulama usuliine ge¢mistir. ESer varsa hatalari, eksikleri, su-
istimalleri de belirtmekteydi. Sanayi Devr::ninden sonra kurulan isletmeler
ise hesap hileleri, hata ve suistimaller yap asini onleyecek yéntemler on-
gormeleri icin denetgiler istihdam etmiglerair. Bu agsamada denetimin devlet
kademesindeki yeri de diinyanin cesitli “erlerinde 6zellikle Ingiltere ve
Amerika' da yasama organlarinca taninm:: 'a baglamigtir.

Denetimin kapsam ve derecesi geli¢ :ini yiizyillar boyu siirdiirmiig-
tiir. Yirminci yiizyilda isletmelerdeki haci~ :rtisiyla birlikte islemlerin kar-
magiklig1 arttik¢ca denetcinin iglev alani dc. _ .iislemistir. Denetciden ayrica
bilancolarin ve kar ve zarar tablolarinin d< 3ru olarak diizenlenip diizenlen-
medigini ve igletmenin ya da kurulusun ili-xilerini tam olarak gosterip gos-
termedigini belirterek mall durum hakkind - goriig agtklamasi da istenmistir.
Bu durum toplu denetim yolunda ilk adim olmugtur. Diger taraftan kamu de-
netiminin kapsami ve rolii de genislemeye .evam etmigtir. Kamu denetgileri
sadece hesaplarin dogrulugu ve denkligi iizerine rapor sunmakla kalmayip,
harcamalarin kanun, tiiziik, yonetmelik ve mali uygunluk kriterlerine uy-
gunlugu durumunu da aragtirmaktaydilar. Hesaplarin dogrulugunun ve
denkliginin kontrolii ve uygunluklarinin ¢ :aylanmasi "dogruluk denetimi"
olarak adlandirilirken, kanun ve kurallara aygunluk ile mali kriterlere uy-
gunluklarinin dogrulanmasina "uygunluk denetimi" denmekteydi.

-1ki denetim -"dogruluk" ve "uygunluk"- devlet kurumlarinin deneti-
minin ¢ekirdegini olusturmustur. Kamu sektoriindeki kuruluglara uygula-
nan denetim esas olarak "dogruluk" ve "uygunluk" denetimlerine dayan-
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maktadir; mali tablolarin, kar ve zarar hesaplarini gosteren bilangonun genel
kabul edilmig muhasebe ilkelerine uygunlugunun kanitlanmasi gibi. Bu iki
denetim yillardir uygulamakta oldugumuz ve yaygin olarak "mali denetim"
dedigimiz geleneksel denetim sistemimizi de bicimlendirmistir.

Mali Denetimin Islevleri

Mali denetimin iglevleri isminden de anlagilacag1 gibi, islemlerin mali
yonleriyle siurli olup, harcamalarin kanunlara, tiiziiklere ve diger kurallara
uygunlugu iizerinde yogunlagmaktadir. Ornegin;

(a) Harcama kalemlerinin dogrulugu, tamlig1 ve muhasebe ilkelerine
uygun olarak kullanilip kullanilmadigi,

(b) Harcamalar i¢in yetkili makamlar tarafindan kaynak saglanip sag-
lanmadigi,

(c) Harcamalarin yetkili makam tarafindan onaylanip onaylanmadigi,

(d) Harcamalarin kanun ve tiiziiklere uygun olarak yapilip yapilmadi-

w

gl

(e) Harcamalarin mali uygunlugun genel ilke ve standartlarina uygun
olup olmadig1

incelenmektedir.

Mali Denetimin Sinirlar:

Devletin faaliyet ve girisimleri sinirl1 kaldig1 siirece mali denetim iyi
islemigtir. Ancak yillar gegtikce, faaliyetlerin hacmi ve niteligi hem devlet
birimlerinde hem de 6zel sektdrde oldukga artmugtir. Hiikiimetler artik halk-
larinin sosyo-ekonomik geligimlerini saglayacak geleneksel olmayan ¢ok
saylda iglevi yerine getirmektedirler. Bu da biiyiik malf harcamalar yapiima-
st anlamina gelmektedir. Vergi yiikiimliileri iizerindeki agirliin artmasiyla
birlikte, halkin temsilcileri harcamalarin sonuglari ve etkinligi ile ilgilenme-
ye baglamiglardir. Kamu iktisadi tesebbiisleri tarafindan kullanilan payin
gelismesiyle kamuoyu gelirlerin en iyi gekilde kullanilmasini saglama ihti-
yacina giderek daha duyarli olmaya baglamigtir. Artik kamu kaynaklarini el-
lerinde tutan kamu yoneticilerinin sorumluluklari lizerine sorular sorulmak-
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tadir. Kamu harcamalarinin sonu¢larini bagimsiz olarak degerlendirme zo-
runlu bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Y asama organina hesap verme sorumlulugu cercevesinde mali dene-
tim KIT' lerin olaganiistii gelisimine ayak uyduramamaktadir. Daha &nce
sOylendigi gibi geleneksel mali denetim sadece devlet dairelerindeki hesap-
larin dogrulugu ve denkligi, kanunlara, tiiziiklere ve diger kurallara uygun-
lugu ve harcamalarin usulii iizerine yazilan raporlari igermektedir. Kamu Ik-
tisadi Tegebbiislerinin klasik denetiminde ise, sadece mali raporlar ve diger
destekleyici kanitlar, bu raporlarin malt durumlarini temsil edip etmedigi
konusunda bir gériis bildirmek i¢in incelenir (Ornegin; sadece kir ve zarar
hesaplari, bilanco tasdik edilir). Bir harcamanin kanun ve tiiziiklere uygun
oldugunu varsayalim. Bu harcama biit¢cede ongoriiliir, yetkili makam tara-
findan usuliine uygun olarak onaylanir v.s. [lgili kanun, tiiziik ve yonetme-
likler ile malf uygunlugun normlarina uygun olarak harcama yapilir. Harca-
manin muhasebesinin tam ve dogru oldugunu da goriiriiz. Fakat biitiin bun-
lardan sonra, hala milyonlarca dolarlik sorular yanitsiz kalabilecektir: "Far-
keden ne olmustur?" "Harcamanin sonucu ne olmaktadir?"

"Harcama, sagladigi faydalar bakimindan verimli ve iiretken midir?"
Bu son soru harcamalarin sonuglari ve etkileri acisindan hesap verme so-
rumlulugunun zorunlu olup olmadigini yanitlayacak sorudur. "Dogruluk"”
ve "uygunluk" denetiminin sinirl rolleri harcamalarin gergcek sonuglarinin
degerlendirilmesini vermediginden mali denetim kamu sektoriiniin hesap
verme sorumlulugunun gereklerini tam anlamiyla kargilayamamaktadir.
Degerlendirme ve hesap sorumlulugunun ikili geregini kargilamak i¢in daha
cok bilgiye gerek duyulmaktadir. Harcamalarin sonucglarini degerlendirme
ve hesap verme sorumlulugu kamu kaynaklarinin kullaniminda ¢ok onemli
boyutlardir. Oysa mali denetim bu iki boyutu ele almak i¢in gerekli araglara
sahip degildir.

Performans Denetimi Olgusunun Ortaya Cikisi

Devletin faaliyetlerindeki genisleme ve kamu iktisadi tesebbiislerinin
cesitlili8i degerlendirme ve hesap verme sorumlulugunu da degistirmis ve
mevcut malf sinirlarin agilmasini gerektirmistir. Biiyiik yatirimlarin yapildi-
g1 proje ve programlarin gercek performansini degerlendirme geregi ortaya
¢ikmigtir. KIT' ler gibi kamu yatirimlarinin oldugu sektorde iiretim
imkanlari ve siiregleri, kalite kontrol siireci, aragtirma ve gelistirie, yone-
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tim sisternleri, iglemleri ve uygulamalari islemsel ve yonetsel faaliyetler vb.
gibi mali olmayan alanlari inceleyerek yetersizlikleri, israflar1 ve darbogaz-
lar1 belirleme ihtiyaci dogmugtur. Kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu ola-
rak kullanilip kullanilmadiklarini aragtirma, kisaca harcanan paranin gergek
degerine ulagilip ulagilamadigini degerlendirme ihtiyact dogmustur; sorum-
luluk gereklerinin karstlanabilmesi ancak boyle bir degerlendirmeden sonra
miimkiin olabilir.

Yeni denetim kavrami (teknik olarak "harcanan paranin kargiligini al-
ma" olarak ifade edilen) biitiin bu faktorlere bir yanit olarak dogmustur.
Amaci, isminden de anlagilacag: gibi, kamu kaynaklarinin parasal degerleri-
ne uygun olarak harcanip harcanmadigini nesnel olarak degerlendirmektir.
Yeni denetim tiirii kamu sektoriinde hesap verme sorumlulugunu ve iyi yo-
netim uygulamalarini tegvik etmek i¢in harcamalarin verimliligini, etkinli-
gini ve tutumlulugunu inceleme egilimindedir. Pakistan' da Performans De-
netimi ve Performans Degerlendirmesi olarak adlandirilan bu denetim degi-
sik iilkelerde degisik adlar altinda uygulanmaktadir. Bazi iilkelerde "Sistem
Denetimi" denirken, bazilarinda "Yonetimin Denetimi", bazilarinda ise
"Verimlilik Denetimi", "Etkinlik Denetimi" ve "1§lemsel Denetim" den-
mektedir. Kanada'da ii¢ denetim tiirii birlegtirilmigtir: Dogruluk Denetimi,
Uygunluk Denetimi ve Performans Denetimi Kapsamli Denetim c¢atisi altin-
da toplanmigtir. Performans denetiminin kurumun baglangi¢ hedefleri ile
gerceklesen sonuglarini kargilagtirarak performans verilerini tarafsizlikla
incelemek isteyen sonuclara dayal: bir denetim oldugunu soyleyebiliriz.

Denetimlerin Karstiklt Iliskileri

Denetim Tipi: Inceleme:
Dogruluk Denetimi Hesaplarin ve mali beyanlarin

dogrulugu ve tamlig:

Uygunluk Denetimi Kanun, tiiziik ve diger hukuk kurallar
cercevesinde harcama yapilmasi

Performans Denetimi - Verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkeleri
dogrultusunda harcama yapilmasi

- Hesap verme sorumlulugu
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Mali Dogruluk Denetimi

. Ne kadar harcama yapildi ?
Ancak asagidakiler degildir:

. Harcama yapilmali miyd1?

. Daha az harcanabilir miydi ?

. Istenen sonuca ulagildr mi1 ?

Pakistan' da Performans Denetim: ve Performans Degerlendir-
mesi

Pakistan' da, 1970 li yillarda, kamu szktorii biiyiik ol¢iide genislemis-
tir. 1972 ve sonrasinda ticari ve sanayi alz::inda devletlestirmeye gidilmesi
dolayisiyla kamu girigsimlerinin sayisinda .likkate de8er artiglar olmustur.
Kamu girigsimlerinin isletme alani artik gei- neksel kamu sektoriiniin altyapi
ve kamu hizmeti fonksiyonlar ile sinirlanamaz; sosyo-ekonomik faaliyetle-
rin biitiin sektorlerine fiilen yayilmigtir.

Kamu sektorii girisimlerinin fazlalig: ve gesitliligi karsisinda yatirim-
larin diizeyi, ulusal gelismenin ilerlemesi ve yiikselmesinde kritik bir rol oy-
namaktadir. Y6netimler dogal olarak perfc:manslarin veteriiligi ve kaynak-
lardan dogru yararlanmada ortaklasa soru: luluk probicinieriyle ilgilenme-
ye baslamuslardir. 1977'de kamu sektoriin: * bulunan ticari ve sanayi teseb-
biislerinin igletme sonuglarinin verimlilig: = performans analizleri lizerine
diizenli olarak tam bir deZerlendirme yap::niasina karar verilmistir. Perfor-
mans Degerlendirme Unitesi Pakistan Say:;tay' inda, 1978 yilinda, Pakistan
Hiikiimeti tarafindan Eyliil 1977' de yapila'. “:ir konferanstan sonra, bu siyasi
beyana uygun olarak kurulmustur. Pakistan' da performans degerlendirmesi
ve performans denetiminin baslangici olan bu konugmadan segilen bir bo-
liim performans degerlendirme kavraminin daha acik anlagilmasi igin asagi-
ya alinmustir:

"Kamu iktisadi tesebbiislerinde mali sorumluluk eksikligi konusunda
yaygin bir inang vardir. Buna karsilik, tesebbiislerin i¢inde bulunduklari
mali ve siyasi sinirlar disinda karsilastiklar: giicliikler lizerine ¢ok az bilgi
vardir.
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Bu nedenle, KIT'lerin performansini devamli sekilde degerlendirecek
oOzel bir tinitenin kalici olarak kurulmasi karari alinmigtir. Bu tip analiz ve de-
gerlendirmenin, sadece daha genis bir sorumluluk zinciri yaratmasi degil
ayni1 zamanda, giderek artan kamu sektoriintin performansini geligtirecek et-
kin politikalarin gekillenmesine de yardimci olmasi iimit edilmektedir."

Performans Degerlendirme Unitesine paralel olarak Pakistan Sayista-
y1' nda bir Performans Degerlendirme Kurulu olugturulmugtur. Unite kamu
sektoriindeki ticari ve sanayi tesebbiislerin isletme performanslarini deger-
lendirirken, Kurul performans denetiminin teknikleri ve metodolojisi iizeri-
ne egitim vermektedir. Bu teknikler ve metodoloji daha sonra devlet kurum
ve kuruluglarinda, program ve projelerde uygulamaya gegirilmektedir.

Performans denetimi kavrami yonetimin iki onemli ilkesine dayan-
maktadir. 11k ilke kamu kurulusunun kaynaklarin en iyi kullanimini saglaya-
cak sekilde igletilmesidir; parasal karsiliklarin alinmasinda kararlarin 6ne-
mini gostermek i¢cin memurlarin yetkilerinden ve harcama yapmalarindan
dolay sorumlu tutulmalar gibi. Ikinci ilke ise, kaynaklarin verimli ve etkin
yonetiminden sorumlu tutulmalaridir. Bunu yaparken, performans denetimi
ile yOnetimin;

i) Islerini dogru yapip yapmadigi,

ii) Dogru igleri " "

iii) Dogru igleri dogru olarak yapip yapmadigi,

incelenmektedir.

Performans Denetimi ile Performans Degerlendirmesi Kav-
ramlar

Performans denetimi ile performans degerlendirmesi kavramlari ko-
nusunda iki ciimlelik agiklama ile bir fikir edinilebilir.

Performans denetimi; "kaynaklarin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk
acisindan yOnetilip yonetilmedigini ve sorumluluk gereklerinin belirli 6l¢ii-
de karsilanip kargilanmadigini gormek i¢in bir kurumun veya kurulusun faa-
liyetlerinin degerlendirilmesi" olarak tanimlanabilir.
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Performans degerlendirmesi ise; "kamu isletmesinin etkinligi lizerine
giivenilir bir yargiya ulagarak verimliligini gelistirecek uygun Snlemler ile-
ri siirebilmek icin giiclii ve zayif yonlerini nedenleriyle birlikte belirten peri-
yodik ve sistematik incelemedir.”

Iki agiklamada da sorumluluk ve geligsme goriisleriyle kamu kurulus-
larinin performansinin ve faaliyetlerin degerlendirilmesi gibi ayni kavram-
lar vurgulanmaktadir.

Performans degerlendirmesi ve performans denetimi arasindaki bas-
lica islevsel farklar sunlardir:

-Performans denetiminde yonetimin verilerinin dogrulugu aragtirilir-
ken, performans de8erlendirmesinde bu verilerin kurum digindaki denetgi-
ler tarafindan da denetlenmis oldugu varsayimi gecerli kabul edilmektedir.

-Performans degerlendirmesi kamu iktisadi tesebbiislerinin denetimi-
ni kapsarken, performans denetiminde devlet daireleri ile birimleri konu
edilmektedir.

-Performans degerlendirmesi iglemler iizerinde yogunlasirken (6rne-
gin; yonetim bakimindan), performans denetimi sadece kaynaklarin yoneti-
mi iizerinde degil ayn1 zamanda, faaliyet, proje ve programlarin etkisi lize-
rinde de durmaktadir.

Performans Denetiminin Islevleri

(i) Performans denetimi, bir kurumun dort kaynagi olan insan, para,
malzeme ve makinelerin kullanimi ve yonetimi iizerine deZerlendirme yap-
maktadir. Kurumun performansini biitiiniiyle saptamak i¢in planlama, or-
giitleme, personel yonetimi, yonlendirme ve kontrol etme gibi yonetim
fonksiyonlar1 gozden gecirilmektedir. Bu amacla hem mali hem de malf ni-
telikte olmayan veriler analiz edilmektedir. Bir kamu sinai tegebbiisiiniin
mali verileri bilanco, kar ve zarar hesabi, fon kaynaklar1 ve uygulamalari
lizerine beyanlari icerir. Mali olmayan veriler ise iiretim imkénlar ve usulle-
ri, pazar payl, iiriinlerin kullanim siiresi, yonetimin kalitesi vb. ile ilgili bilgi-
leri kapsar.
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(i1) Kamusal girisimlerin, programlarin ve projelerin hedeflerine ulas-
ma derecesini degerlendirir.

(iii) Hedeflerin gerceklestirilmesini degerlendirirken, bunlarin uy-
gun, ¢cok 1liml1 veya asiri olup olmadiklarini gormek i¢in ge¢cmige bakarak da
degerlendirme yapar. Ciinkii bir performans degerlendirme hedefinin ger-
gekle§me olasilig1 ancak hedeflerin kendi baslarina incelemesinden sonra
miimkiin olabilir.

(iv) Kamu tesebbiislerinin i¢inde yer aldig1 sosyo-ekonomik ¢evreyi
de gozoniinde bulundurur. Bu inceleme, sorumlulugun zorunlulugu karsi-
sinda, gerekli bilgiyi saglama acisindan kaginilmaz olmaktadir. Yonetimin
icinde igledigi mali ve siyas? sinirlamalar tam olarak degerlendirilmedikge,
mali iglemlerin haksiz ya da islevselliginin bulunmama riski daima mevcut
olacaktir.

(v) Performans denetimi ve degerlendirmesinin inceleme alanlari;
Hiikiimet; yiiriitmenin verimli olarak c¢aligip calismadigini degerlendirmek
icin. '

Y onetim; Orgiitiin degisik diizeylerinin verimli olarak ¢alisip calismadigini
degerlendirmek igin.

Performans Denetiminde Kriterler

Mali denetimde denetgiler genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri ile
kanun ve kurallara uyguniuk kriteri ve mali uygunlugun diger kriterlerine
bagvurmaktadirlar. Performans denetiminde ise biitiin durumlar i¢in gecerli
kabul edilen veya genel olarak saptanan kriterler bulunmamaktadir. Onun
yerine, kurum, kurulug, program veya projenin niteligi ve tiiriine gore hazir-
lanan olg¢iiler kullanilmaktadir. Ayrica, her kriter her durumda uygulanama-
maktadir. Ornegin; bir sanayi tesebbiisiiniin degerlendirilmesinde perfor-
mans denetiminin kriterinin aktiflerin geri doniisii gibi karlilik oldugu soy-
lenebilir. Ancak, kar sagladig: diisiiniilen bir tesebbiisiin iglemlerinin daha
derin analizi, kaynaklarin daha verimli kullanilmasiyla kazang artigina yol
acacagini gosterebileceginden yetersiz kalabilir. Tersine bir tesebbiis, ig-
lemlerindeki yanlighklardan degil de, kontrolii digindaki faktorlerden dola-
y1 az kérli durumda olabilir.
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Performans denetiminin kriterleri olarak verimlilik, etkinlik ve tu-
tumluluk degerlendirmesinden olusan genis bir cergeve ¢izilebilir. Amag is-
tenen hedeflerin etkin olarak gerceklestiriimesinde kaynaklarin tutumlu ve
verimli kullanilma derecesini incelemektir. Performans denetimi agisindan
inceleme yapmak istedigimizde parasal degere ulagsmada kritik 6nemi olan
program veya proje unsurlarini saptamak zorundayiz. Ornegin; bazi prog-
ram ve projelerde tutumluluk ¢cok onemii olurken, digerlerinde verimlilik
veya etkinlik boyutlar 6n plana ¢ikabilir:

Performans denetiminin kendisinin ‘i1 teknik olmaktan cok, bir kuru-
mun kaynaklarinin tutumlu, verimli ve etkin yonetimi (veya diger agilardan)
lizerine nesnel bir rapor sunabilmek i¢in incelemeye yardim eden bir kavram
oldugunu soyleyebiliriz. Performans denetimi kavrami ve temel 6zellikleri
degismez kalirken gerekli olan teknik veva kriterler olaydan olaya degis-
mektedir.

Performans denetiminde kullanilacak en uygun yaklagim ¢ok sayida
faktoriin bileskesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin;

-Kurumun niteligi, yasal yetkileri, ‘aaliyetleri. planlari, amaclar: ve
hedefleri,

-Kurumun yo6netim deneyimi, i¢ kontrol ve sistemlerinin gelisim du-
rumu ve tarihgesi,

-Kargilagtirilabilir uygulamalar,

-I¢ ve dis cevresel etmenler,
-Organizasyon yapisl,

-Denetim erkinin kurumsallagmasi.

Performans denetiminde kriter gelistirirken denetgci herseyden dnce,
mevcut kriterlerin uygulanabilme durumunu aragtirmalidir. Yeni kriterler
olugturmada, mevcut sartlarin degerlendirilmesine uygun standartlarin ol-
dugu garanti edilmelidir. Bunlar genel kabul gdrmiig yonetim sistem ve de-
neyimleriyle de uyumlu olmalidir. Ancak, odak noktasi her zaman "verimli,
tutumlu ve etkin” iglemler iizerinde olmak zorundadir.
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Performans denetimi nispeten yeni bir alan oldugundan, denetim kri-
terlerinin se¢imini yapmak zor ve bazen de tartigmali olmaktadir. Giigliik,
genel olarak bir ol¢iide esneklige yer verecek fakat ayni zamanda islemlerin
ve program dagiliminin anlaml bir degerlendirmesini yapacak yeterlikte
kriterler gelistirilmesinde bulunmaktadir.

Performans denetimi kriterlerinin ana kaynaklar genellikle agagida-
kilerden saglanabilir:

-Ilgili yasalar, tiiziikler, yonetmelikler,

-Kurulugun iglemlerine iliskin Calisma EI Kitaplari,

-Siyasa araclari, standartlar, genelgeler ve rehberler,

-Konu ile ilgili literatiir,

-Benzer kuruluslar,

-Mesleki kuruluglar ve standart belirleyen kurumlar,

-Y 6netimin benimsedigi diger degerlendirme kriterleri.

Performans denetimi agisindan incelemenin ana boliimleri sunlardir:
-Yetki alani,

-Organizasyon yapisl,

-Program yapisi ve kurgusu,

-Program ve isletim 6zellikleri,

-Isletme sistemleri,

-I¢ kontroller,

-Program basarisina iliskin bilgiler,

-Cevresel faktorler.

Performans Denetiminin Odag ve Yaklagimi

Performans denetiminin odagi, her bir denetim agamasinin amacina
ve kurulugun faaliyetlerinin denetim amaglari ag¢isindan boliimlenmesine
baglidir. Denetimde odak noktasi belirlemenin tek yolu yoktur ancak, her
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asamada gerceklestirilecek spesifik amaglardan ¢ikarilabilir. Ornegin; plan-
lama agamasinda denetgi yetkinin genis olarak kabul gormesi ile ilgilendi-
ginden, odak noktas: da agiklik olacaktir. Uygulama agamasinda ise daha
spesifik alanlarda ve konularda yogunlasacaktir. Ayni zamanda, denetim
programlart iizerinde yo8unlagmadan, yat::im harcamalari gibi programla-
rin alt faaliyet unsurlari iizerinde veya i¢ denetim ya da program degerlendir-
mesi gibi kurulug icerisindeki birimler lize¢ :nde yoguniasmaya do8ru geci-
lebilir.

Denetimde odak noktasi belirlemen:.: degisik yoliar oldugu gibi, uy-
gulama yontemleri de degisiktir. Ornegin; nerformans denetimini uygular-
ken, sistem odakl1 ve sonu¢ odakli yaklagim olmak iizere iki yaklagim tiirii
kullanilabilir. Bazi durumlarda ise, iki yak asimin birarada kullanilmasi en
uygunu olmaktadir.

Sistem odakli yaklagim; bir kurumun. programin veya iglevin ilgili fa-
aliyetlerinin, sonuclar iizerinde etkide bul- .1an giiciii ve zayif yonlerini be-
lirlemek icin ilgili yonetim uygulamalarini inceleyerek ise baglar. Eylem ve
islemleri degerlendirmede kullanilan krite ler, merkezi kurum veya Bakan-
lik siyasalari, Rehber veya Genelgeler, di: -~ kuruluslardaki benzer faaliyet-
ler, genel kabul goren deneyimler veya s »ndartlari kapsayan ¢ok sayida
kaynaktan ¢ikarilabilir.

Her olayda denetimin amaci bir yer«. <1 faaliyetlerin veya sistemlerin
ve prosediirlerin iyi tasarlanip tasarlanmac klan ile dogru olarak uygulanip
uygulanmadiklarini degerlendirmektir. Cnaylanan islemlere uygunsuziuk
ya da iglemin dogasindaki bir zayiflik olarak beliren belli bir eksikligin
onemli olup olmadi8int saptamak i¢in densi¢i, programlarin, islemsel faali-
yetlerin veya ilgili orgiit birimlerinin ¢iktiiarini, sonuglarini inceler. Bu se-
kilde, muhtemel sonuclar ve etkiler tanimlanabilir ve de8erlendirilebilir.

Sonug odakli yaklagim ise, yukarid:kine kargit bir sekilde islemekte-
dir. Bu yontemi kullanirken, denet¢i progr:m ¢iktilarr ile ilgili sorular iize-
rinde durur. Denetci yetki olmaksizin sagisian mal ve hizmetler, onaylanan
kalite ve nicelik standartlarinin karsilanmamasi, sartnamelere uymayan teg-
hizat, maliyet tavanlarini asan sermaye degerleri, 1yilestirme maliyetlerine
bakilmadan saglanan hizmetler, bitig tarihlerine uyulmadan inga edilen bi-
nalar gibi ¢iktilardaki ve program dagilimindaki sorunlari ortaya ¢ikarmaya
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calisir. Sorun olmayan alanlarda olumlu goriigler belirtilebilir. Sorun varsa -
ve onemliyse- denetci nedenlerini inceleyecektir. Bunu yaparken zaafiyetin
sorun olusturup olusturmadigini ve onerilen do8ru eylemin ne olabilecegini
saptamak i¢in dogru eylemden beklenen faydalarin maliyetlerinden daha
fazla olmasi gerektigini gdzoniinde bulundurarak islemleri, kontrolleri ve
yonetim uygulamalarini inceleyecektir.

Daha once de belirtildigi gibi performans denetiminde en iyi tek yon-
tem ve odak noktasi bulunmamaktadir. Sistem ve sonu¢ odakli yaklagimlar
birbirlerini tamamlayici niteliktedir. Genellikle denetciler denetlenen kuru-
mu veya incelenen boliimiinii belli bir amacin basariimasiyla dogrudan ilgili
unsurlarin sistemi olarak diigiiniilebilen ikisinin bilegkesi bir yontem izler-
ler.

Verimlilik - Etkinlik - Tutumluluk (VET)
Tutumluluk:

Bir kurum, kurulus veya projede baslica 4 kaynak kullanilir; insan, pa-
ra, malzeme ve makineler. Islemlerin tutumlulugu, kurumun amaglarini da
gozoniinde bulundurarak kaynaklarin uygun miktarda, uygun zamanda, uy-
gun yerde ve uygun maliyetle elde edilmesi ve kullanilmasi anlamina gel-
mektedir. "Uygun miktar"; kaynak ihtiyacinin nicel diizeyinin oncelikle be-
lirlenmesini gostermektedir.*"Uygun zaman"; belirli bir kaynagin ne diger
kaynaklar: belirlemesi ne de onlar1 beklemesi anlamina gelmektedir. Bir
kaynak i¢cin "uygun yer", kaynagin ihtiya¢ duyuldugu yeri ifade eder, insan-
s1z igler veya isi olmayan insanlar olabilir. "Uygun maliyet" siiphesiz, belirli
bir kaynagin kullanimindaki en diisiik maliyeti ifade eder.

Tutumluluk diger amaglarin gerceklestirilmesiyle ilisikli olarak anla-
stlmalidir. Soyut anlamda, hi¢bir sey harcamamak anlamina gelebilir fakat,
goreli anlamda, bir kurumun amaglarinin bagarilmasi ile ilgili olmak zorun-
dadir. Bu nedenle, tutumluluk, amaglarn gerceklestirmede, gerekli olandan
fazlasini harcamama anlamina gelir. Oregin; belirli malzemeleri en diisiik
teklifi verenden satin almak en ekonomik yol olabilir ancak, orgiitsel iglem-
lerde kesiklige yol agmasi halinde, bu malzemeleri alma, en ekonomik tarz
olmayabilir.
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Bu kaynaklardan insan kaynagi digerlerinden ¢ok daha fazla onemli-
dir. Bir kurumun amaclarini en etkili sekilde gerceklestirmesi i¢in insan kay-
nagindan en ekonomik ve verimli sekilde yararlanmast zorunludur. Bu yiiz-
den kurumun isleyisinin tam bir resmini verebilmede, insan kaynagi yoneti-
mi konusunun denetimi olduk¢a onemlidir.

Verimlilik:

Kurumun hedeflerini de gbzoniinde tutarak, kaynaklardan optimum
diizeyde yararlanmay1 gosterir. Girdilerin ¢iktilarla iligkilendirilmesini ge-
rektirir. Ancak, verimlilik ile produktivite (iiretkenlik) arasindaki ayrim
onemlidir. Produktivite liretilen mal ve hizmetlerin miktar: ile kullanilan
kaynaklarin miktari arasindaki aritmetik orandir; girdi ve ¢ikt1 orani gibi.
Verimlilik ise produktivitenin bir performans standard: ile iliskilendirilme-
sidir.

Etkinlik:

Genis anlamda, amag ve hedeflerin gerceklestirilmesini ifade eder.
Etkinlik goriisii kamusal girisim, program veya projelerin hedeflerinin veya
sonuglarinin dlgiilebilir oldugu varsayimina dayanir. Etkinlik denetimi bel-
ki de, performans denetimindeki en 6nemli alandir. Kaynaklar tutumlu ve
verimli olarak saglandig: halde, bir proje veya girisim hedeflerine ulagama-
yarak etkisiz kalabilir ya da tersine hedefler ¢ok yiiksek maliyetle gergekles-
tirilmis olabilir.

Etkinlik ol¢iimiinde cikti ve sonuglar arasinda ayrim yapilmasina ge-
rek vardir. "Sonug¢" orgiit i¢in digsal sonuglar belirtirken, "¢ikt1" kelimesi
orgiit icerisindeki belli girdilerin sonuglari ile ilgilidir.Ornegin; belli bir ma-
liyetle drenaj kanallart yapimui igini gbzoniine alalim. Bu kanallarin belli bir
derinlige kadar yeralt: suyunu bosaltmasi beklenir, yeralti suyundaki azal-
ma, projenin sonucudur. Drenaj kanallarinin sayist ise, projenin ¢iktilari ol-
maktadir.

Sosyal programlarda etki degerlendirmesi daha yaygin olmaktadir.
Y ukaridaki ornekte boyle bir degerlendirme ¢iftci gelirlerindeki artisin veya
tarima elverigli toprak doniimiiniin 6l¢iimiinii gerektirecektir. Etki deger-
lendirmesinde etkiler en genis anlamiyla ele alinir; dolayli etkilerin yanisira
dolaysiz etkiler, ¢cogaltan etkisi ve ikincil etki vb. de incelenir.
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Etkinlik 6l¢iimiiniin verimlilik 6l¢iimiinden farkli olduguna dikkat et-
mek onemlidir. Ornegin; bir orgiit geri kalmus bir yoreyi geligtirmekle yetki-
li kilinabilir. Verimlilik 6l¢iisii bolgede kurulan endiistrilerin sayisi olacak-
tir, fakat etkinlik Ol¢iimii, istthdamdaki artis rakamlaniyla, insanlarin gelir
diizeyi ile ya da bolgenin genel gelisimi ile ilgili olacaktir.

Etkinligin tek ve boliinemez bir kavram olmadig1 gozden kagmamali-
dir. Zamana ve bakig agisina gore degisen subjektif, deger yiiklii unsurlari
icermektedir. Gergekte, inceleyen kisiye bagli olan, goreli bir terimdir. Et-
kinlik konusunda yargida bulunma genellikle ¢ok yonlii ve bazen birbirine
zit hedef ve onlemlerin Ol¢iilmesini gerektirir. Bir orgiitiin etkinlik goriigle-
ri, tiiketicilerden iireticilere, kamu gorevlilerinden se¢menlere, iscilerden
yonetim kurullarina degisir. Her goriis ona inanan insanlar acisindan gecer-
lilige sahiptir. Bu nedenle etkinligin kesin agciklamasi olmamaktadir.

Etkinlik karmagik bir kavram oldugundan evrensel uygulamaya sahip
basit bir tanimlama yapmaya elverigli degildir. Kanada Kapsamli Denetim
Vakfi konu iizerinde bir aragtirma yiiriittiikten sonra; her biri etkinlik konu-
sunda karar vermeye yardimci olan 12 niteligi iceren ¢erceve bir kavram or-
taya koydu. Bu nitelikler, etkinlik konusundaki degisik goriigleri hesaba kat-
makta ve bir bakima verimlilik ve tutumluluk unsurlarini da kapsamaktadir:

1- Yonetim diizenlemeleri; bir 6rgiitiin programlarinin veya faaliyet
serisinin hedeflerinin agik, birbirleriyle uyumlu ve anlagilir olma ve orgiitiin
planlarinda, yapisinda, yetki dagiliminda ve karar verme siire¢lerinde tam
olarak yansitilma derecesi. Diger deyisle, herkes yapilmakta olan isin anla-
mini kavramakta mi? Orgiitiin degisik seviyelerinde agik bir yonlendirme
verilmekte ve alinmakta m1?

2- llgi; programlarin, sistemlerin ve islemlerin karsilanacak sorunlar
ve kosullar acisindan anlamli olma derecesi. Faaliyetler orgiit amaglariyla
ve durumun gerekleriyle ilgili mi?

3- Uygunluk; programlar, fonksiyonlar ve prosediirler i¢in harcanan
caba diizeyinin orgiitiin hedefleri ve durumun gereklerine uygunluk derece-
sl.

... Cok onemli olmayan konular i¢in ¢ok fazla ¢aba mi1 gosterilmekte?

... Cok 6nemli konular icin ¢cok az ¢caba mi gosterilmekte?
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4- Istenen sonugclara ulasma; amac ve hedeflerin gerceklestirilme de-
recesi; giiclii ve zayif yonleri belirleme.

5- Kabul; tiiketicilerin ya da programin son kullanicilarinin memnuni-
yet derecesi.

6- Ikincil etkiler; diger 6nemli sonuglarin (istenen veya istenmeyen;
olumlu veya olumsuz) ortaya ¢ikma derecesi.

7- Maliyetler ve iiretkenlik; maliyetler (girdi) ve ¢iktilar arasindaki
iligki. ’
8- Esneklik; bir orgiitiin de8isen kosullara uyabilme derecesi.

G- Mali sonuclar; gelirlerin toplanma maliyetleri ve aktiflerin pasifleri
karsilama derecesi.

10- Calisma gevresi(Orgiit iklimi); bir orgiitiin calisanlara kendilerini
gelistirme ve basari icin uygun is atmosferi saglama derecesi. Calisma cev-
resi motivasyonu ve bilgi paylagimini ilerietmeye uygun mu?

11- Varliklarin korunmasi; énemli degerlerin -personel, taginmaz
mallar, kayit ve bilgiler-korunma dereces:.

12- Izleme ve raporlama; performansla ilgili 6nemli konularin ve
fonksiyonlarin belirlenme, raporlanma ve dikkatle izlenerek yonlendirilme
derecesi.

Verimlilik-Etkinlik ve Tutumluluk Iliskisi

Bir kurumun verimlilik, etkinlik ve tutumluluk yonleri birbirleriyle
yakindan iliskili olup, genellikle birbirlerini dengelemektedir. Ornegin, bir
postanenin tutumlulugu mektuplarin sadece haftada bir kez dagitilmasiyla
arttirilabilir fakat bu durum, boliimiin etkintigini ortadan kaldiracaktir. Bu
yiizden, ikisi arasinda bir denge go6zetilmesi zorunludur fakat, ideal diizeye
ulasma olanaksizdir. Genel yaklasim bir kurulusun amaclari ve hedefleri
lizerinde yogunlasarak, etkinlige ulasmaya yardimci olmak i¢in iglemlerin
verimli ve tutumlu olup olmadigini inceleme olacaktir.
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Performans Denetimi ile Mali Denetimin Karsilastirilmasi

Mali Denetim

1- Mali ifadeleri sadece igerilen
bilginin tam ve uygun oldugunu
dogrulamak amaciyla kullanir.

2- Harcamalarin sadece megrulu-
gu, uygunlugu ve diizenliligi yon-
lerinden inceleme yaptigindan
kapsami dardir.

- 3- Mali denetim standartlari, siire-
ci ve kriterleri tamamen geligsmis-
tir.

4- Hatalari, ihmalleri, fazla 6de-
meleri veya zimmetleri belirterek,
miinferit islemler lizerinde dar bir
odak noktasi kurar.

5- Kurum ve tegebbiislerin amag
ve hedeflerine ulagma derecesi
lizerine yorumlarda bulunmaz.

6- Islemler tamamlandiktan sonra
yapildigindan ge¢mise yoneliktir.

7- Alisilmis mesleki kurallar1 ve
mali denetim tekniklerini kullanir.

8- Sadece diisiinceleri agikladigin-
dan statik olma egilimindedir.

9- Yonetimi sinirlayan faktorleri
gozdnline almaz.
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Performans Denetimi

I- Kurumun basarist ve gercek
performansi iizerine degerlendir-
me yapmak ve rapor sunmak icin
hem mali hem de malf olmayan ve-
rileri kullanir.

2- Verimlilik, etkinlik ve tutumlu-
lugun gerceklesme derecesini sap-
tamak igin ¢esitli yonetim iglemle-
rini incelediginden genis bir kap-
sama sahiptir.

3- Belirli kriteri yoktur. Perfor-
mans denetimi agisindan gerekli
olan 6zel teknikler kurumun tipi
ve niteligine gore hazirlanir.

4- Bir yerdeki sistemleri, usulleri
ve deneyimleri genis bir bakis aci-
styla inceler. Ornegin; bir kurumu
kapsamli bir gortigle ele alir.

5- Hedef ve amaclarin yerine geti-
rilme derecesini degerlendirir.

6- Gelecege yoneliktir. Ge¢misi
ve simdiyi gelecekteki projeler
acisindan inceler. ‘

7- Daha ¢ok disiplinlerarasi uz-
manlik bilgisi gerektirir.

8- Sistemler, iglemler ve usullerin
gelistirilmesi i¢in genel yorumlar-
da bulundugundan dinamiktir.

9- Raporuna bi¢im verirken yone-
tim hakkindaki goriislerini miim-
kiin oldugu kadar nesnel vermeye
calisir ve basari ile basarisizlik
alanlarini nedenleriyle birlikte
gosterir.



Siyasal Konularda Yargida Bulunmama

Performans denetimi siyasal konularla ilgilenmez; siyasal kararlarin
degerini, erdemini incelemez. Ancak, politikalari uygulamaya koyan sistem
ve islemler iizerinde durur. Ornegin; siyasal diisiinceler disinda baslatilmis
olan proje veya programlarin siyasal olarak harekete gecirilme olgusu sorun
olmamaktadir. Proje / programlarin uygulanigini ve faaliyetlerinin verimli-
lik, etkinlik ve tutumluluklarini degerlendirmek icin fiili caligmalar incelen-
mektedir. Asil sorun, performans denetiminin siyasal konulardan sakinmasi
gerekliliginden ziyade, siyasi ¢er¢evenin kurgusunun nerede sona erdigi ve
yoOnetimin bagladig1 yerin neresi oldugu konusu tizerinde bir anlasma olma-
mastdir. Siyasal alan sinirlarinin belirlenmesi, bazen kararlagtirilmasi ger-
cekten giicliik gosteren bir konudur.

Performans Denetiminin Ozellikleri

. Geleneksel mali denetimin, kanit, belge, nesnel giivenilirlik, rapor
verme ve bagimsizlik gibi genel olarak kabul edilmis ve benimsenmis stan-
dartlar1 ve simgeleri performans denetimi i¢in de ayni derecede esas olmak-
tadir.

. Denetim kanitlarinin uygunluk, dogruluk, yeterlik, gecerlik, giive-
nirlik ve yerindelik gibi genel olarak kabul edilmis ve benimsenmis ilkeleri
performans denetimi icin de ayni sekilde gecerlidir.

. Performans denetimi, kapsaminin genigligi ile karakterize edilebilir.
Ancak bu, bir kurumun biitiin faaliyetleri, kontrolleri, sistemleri ve prog-
ramlarinin tek tek incelenmesini ifade etmez. Maliyet etkinliginin saglan-
masi i¢in belli bir zaman dilimi i¢inde segici ve kisim kisim olarak yiiriitiiliir.

. Performans denetimi yonetim sistemindeki zayifliklari belirtmesi-
nin yanisira, uygulanabilir gelisme yollart hakkinda da yapici 6nerilerde bu-
lunur. Basit olarak analitik olmayip, gelecege yoneliktir.

. Performans denetimi farkli alanlardan uzman ve profesyonelleri
kapsayan disiplinlerarasi bir alandir.
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Pakistan' da Performans Denetimi ve Degerlendirmesinin Karsi
Karsiya Bulundugu Sorunlar

. Kamu tesebbiislerinin performanslarinin de8erlendirilmesindeki te-
mel sorun, niteliklerinden kaynaklanan iki boyutun etkilesimi ile ortaya ¢ik-
maktadir. Bu boyutlar, "kamu" ve "tesebbiis" diir. Gergekte "kamu" ya da
"sosyal" ile "tesebbiis" ya da "girisim" sozciikleri birlikte iki hedef kurgusu-
na sahip olma yapayligini tasimakta ve bu hedefler dizist, cogunlukla, karsi-
likl1 olarak birbirleriyle bagdagsmamaktadir. Kamusal veya sosyal hedefler
genellikle istihdam artisi, gelir dagiliminin tyilestiriimesi, ithalatin ikame
edilmesi, dis ticaretin korunmasi, fiyat istikrari, belirli mallara subvansiyon
verilmesi, monopollerin kontrol edilmesi, kamu hizmetleri saglanmasi, geri
kalmug bolgelerin gelistirilmesi vb. gibi amaclar1 kapsayan ¢ok boyutlu nite-
liktedir. "Kamu" boyutu, kamu siyaseti ve kontroliine esdiiger; yatirimlarin,
personel yonetiminin, pazarlamanin, dagitimin ve fiyatlandirmanin kontro-
lii gibi.

Bir kamu iinitesinin "girisim" veya "ortaklik" hedefi ise, kar saglama
ya da 0zel sektordeki her tesebbiis gibi yatirrmlarin uygun bir geri doniisiinii
vermektir. Kamusal girisimin sagladig1 kazang, maliyetleri agan gelir fazla-
sin1 gostererek 6zel veya mali karlilik ya da sadece karlilik olarak adlandiri-
lir. Buna karsilik, diger karlilik tipi Onceki paragrafta tartigilan kamusal veya
sosyal hedefleri gerceklestirmede bir birimin sagladigt kamu ya da toplum
yararnidir. Mali veya 0zel karlilik, bir girisimin toplumdan ne aldig1 ve yerine
ne koydugu arasindaki toplum i¢in degerlerdeki ayrimi yansitmamaktadir.
Diger taraftan kamu veya toplum yarari ancak toplum biitiin olarak daha iyi
durumda oldugunda artmaya egilimli oldugundan bu ayrimi vermektedir.
Kamusal girisimin mali faydasi cogunlukla hiikiimetler tarafindan empoze
edilen girdi (hammaddeler) ve ¢ikti (son iiriinler) fiyatlar gibi siyasal sinir-
lamalardan olumsuz olarak etkilenmektedir. Bir girisim hem etkin hem de
kaynaklarinin tutumlu kullaniminda verimli olabilir fakat mali sonuglari
kontroliiniin disindaki faktorlerle belirlenir. Bir kamusal girisim mali
karliiik yoniinden kaygisini kaybederken, sosyo-ekonomik hedeflerinin ba-
sarilmasindan dolay1 kamu veya toplum yararini saglamasi on plana ¢ikabi-
lir. Benzer olarak biiyiik malf kazanglar saglayan bir kamu birimi inceleme
sonucunda ¢ok verimsiz bulunabilir ve kazanci sadece kesin monopol sart-
larindan ileri gelebilir. Bu ikili ayrim su durumlara yol agar:
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(i) Zarara ugrayan kamu girigimlerinin yonetimleri kamu ve sosyal
ytikiimliiliikler vb. altinda zararlarini gizlemeye egilimlidirler. Zayif mali
performanslarini hakli ¢ikarmak icin sosyal hedeflerinin arkasina siginirlar.
Ayrica, hiitkiimet tarafindan empoze edilen ¢esitli sinirlamalari da zararlari-
nin nedeni olarak gosterirler.

(i1) Tamamen etkisiz olmalarina ragmen kar saglayan girisimlerin yo-
netimleri eksikliklerini monopol kazanglari ile gizliyor olabilirler.

Bu iki durumda da performans degerlendirmesi ve denetimi giigliik-
lerle kargi karsiyadir, ¢iinkii:

a) Sosyal amaclarin basarilmasi varsayimina dayandirdiklarr zayif
performanslarina mazeret bulmalarini 6nlemek zorundadir.

b) Kamu kurumunun siyasal sinirlamalarla (zararlarina yonelik) ve
kamu girisiminin monopolcu sartlarla (karlarina yonelik) olugsan durumlarin
derecesini nesnel olarak degerlendirmek ~orundadir.

. Ikinci sorun, 6zel veya mali kirlihigin degerlendirmesindeki kriterler
acikga saptansa bile kamusal veya sosyai karlilig1 belirlemek ¢ok zordur.
Kiriterler belirlense bile, bu kriterlerin biitiii: olarak kamu girisimlerinin per-
formansini veya bilesik bir gostergeyi vermesi i¢in aralarinda baglanti kura-
bilen uygun bir metodoloji gelistirmek miimkiin olmayacaktir.

. Pakistan'da kamu sektoriindeki, ysnetim deneyimleri her zaman
mesleki bir model izlemez. Sonug olarak, genel bir belgeleme eksikligi var-
dir. Cok sayida karar, belge yoklugundan ayrintili analizler olmadan alin-
maktadir ki, bu durum performans denetcilerinin gorevini giiclestirmekte-
dir.

. Kamu yoneticilerinin ¢ok azi kendi yonetimlerinin performans de-
gerlendirmesi gibi i¢ degerlendirme ihtiyacinin bilincine varmugtir. Bu ise,
performans denetcilerinin denetlenenlerin i¢ kontrolierinin yardimi olmak-
sizin degerlendirme yapmalari anlamina gelmektedir.

. Performans degerlendirmesi ve denetiminin sonuglarini gelecekteki
karar-verme siiregleri acisindan destekleyen hicbir kurumsal mekanizma
bulunmamaktadir.
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Pakistan'da Performans Denetimi ve Degerlendirme Sistemleri-
nin Simrlari

. Daha 6nce de aciklandig1 gibi kamu girisimleri sadece karlarini en
coga ¢ikarmaya degil, ayni1 zamanda da sosyo-ekonomik hedefler dedigimiz
kamu yararinin saglanmasini amaglarlar. Bundan dolay: bir kamu girigimi-
nin performansi sadece fiziki ve mali terimlerle agiklanamaz; performansla-
rinin tam bir resmini verebilecek degerlendirme i¢in sosyal kriterlerin de bi-
raraya getirilmesi zorunludur.

Pakistan'in performans denetimi sistemi biitiin fonksiyonel ve islem-
sel alanlar kapsarken, bir tegebbiisiin performans degerlendirmesi mali ana-
lizler lizerinde durmaktadir. Heniiz, sosyo-ekonomik hedefleri, yararlari ve
bu hedefler kargisinda gosterilen basarilari dlgecek bir metodolojiye sahip
bulunmamaktadir. Sosyal amaglarin belki bir kismi 6l¢iilebilir fakat cogu-
nun yarattig1 fayda ol¢iilemez.

. Yararlar1 maliyetleri ile kolayca kiyaslanamayan projeler vardir; de-
gerleri hedefler seti ile ilisikli olarak nitelikleri bakimindan degerlendiril-
mek zorundadir. Saglik, egitim vb. bu kategori hizmetlere girer. Performans
denetim sisteminde performansin niteliksel yoniinii degerlendirecek kriter-
ler heniiz yaygin bicimde gelistirilememigtir.

. Performans denetim sistemi bir kamusal girisimin sektordeki ve
makro-ekonomideki rolii ile iilke ekonomisine biitiin olarak etkisini heniiz
ele alamamaktadir.

Insan Kayna@ Yonetiminin Denetimi

Insan kaynagi bir kurumun en degerli varligidir. Kurumlar amaglarini
dogru yerde ve dogru sekilde gergeklestirmek icin dogru insanlara gereksi-
nim duyarlar. Calisanlar ne yapmalar gerektigini bilmek isterler ve tutumlu,
verimli ve etkin islev gorebilmeleri icin motive edilmeleri gerekir. insan
Kaynag: Yonetimi agagidaki sekillerde tarif edilebilir:

. Personelin iste yonetimi,

. Orgiit amaglarini gergeklestirmek ve performansi gelistirmek iizere
personelin istthdami, motivasyonu, yararlaniimasi ve odiillendirilmesidir.
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Insan Kaynagi Yénetimi ¢ok sayida islevi igerir. Ornegin;

Planlama: Uygun yetenekteki insanlarin uygun yerde ve uygun za-
manda istihdam edilmesi icin orgiitiin gereksinimlerini belirlemek.

Istihdam: Orgiitsel amaglar) basarmak icin uygun yetenekteki insan-
larm uygun yerlere yerlestirilmesi, uygun sayida insanin belirli bir maliyetle
saglanmasi siireci. '

Egitim: Mevcut ve gelecekteki ¢aligma hedeflerini karsilamada gere-
ken bilgi, yetenek ve uzmanhgin personeic kazandirilmasi.

Basar1 Degerlendirmesi: Calisanlaiin is hedef ve sorumluluklarinin
bilincine varmasini saglama; performansi etkili ve adil olarak degerlendir-
me; problemlerin zamaninda teshis edilmesini saglama.

Personelle ili§kiler: Calisanlar / y©netim iligkilerine tutarii ve adil
yaklasimla etkin program dagilimini basarima.

Organizasyon Yapisi ve Degerlendirme: Orgiit yapisinin tutarli ve
verimli bir tarzda tasarlanmasini saglama; is pozisyonlarinin agtk¢a tanim-
lanmasi, pozisyonlara uygun deZerlendirmeler yapilmasi.

Ucret ve Ek Yararlar: Rekabetci ve adil iicret yapist ile uygun insan
kaynaginin ise alinmasi, iste tutulmasi ve motivasyonunun saglanmasi.

Bilgi Sistemi: Planlama, uygulama ve de8erlendirme igin gerekli bil-
ginin toplanmasi ve iglenmesi.

Y 6netimin biitiin bu iglevlerini yerine getirebilmesi i¢in Insan Kayna-
&1 Yonetimi denetiminin ya ayri bir gorev olarak ya da performans denetimi
ile bagintili olarak iistlenilmesi zorunludur. Insan Kaynag: Y énetiminin de-
netimi bu iglevlerin herbirini bagimsiz olarak inceleyerek tatmin edici dii-
zeyde yapilip yapilmadigini arastiracaktir. Insan Kaynag1 Y 6netiminin is-
levleri ve denetim kriterlerinin bir listesi asa8ida verilmektedir.
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Insan Kaynag: Yonetiminin

Islevleri

1-  Planlama

2-  Ise alma

3- Egitim

4- Bagar
Degerlendirmesi

5- Yonlendirme ve
Degerlendirme
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Denetim Kriterleri

Talep tahmini: Personel talebi 6nceden tahmin edilmeli,

Arz tahmini: Mevcut personelin gelecekteki sayisi
onceden tahmin edilmeli,

Eylem planlamasi: Personel sayisi ve yetenekleri ko-
nusundaki dengesizlikleri cozmek i¢in eylem planlari
hazirlanmali.

Ise alma gerekleri acikga belirtilmeli,

Kadro doldurma faaliyetleri belirli bir periyod icerisin-
de uygun bir maliyetle nitelikli adaylarin ¢ekilmesi
olasiligini en fazlaya cikarmali,

Bagarili adaylarin uygun ig niteliklerine sahip olmalari
ve maliyet etkinliginin saglanmasi.

Personel egitimini belirleyecek bir siire¢ olmali,
Egitim gerekleri analiz edilmeli ve egitim planlan ge-
listirilmeli,

Kurslar belirtilen gerekleri kargilamaly,

Hizmegigi egitim faaliyetleri gelistirilmeli.

Calisanlar is sorumluluklarinin ve performans bek-
lentilerinin farkinda olmalilar,

Beklentiler karsisinda bagarilanlar devamh olarak
gozden gecirilmeli,

Performans incelemeleri Orgiit tarafindan konulmusg
kriterlere uygun olmalli.

Pozisyonlar tutarl: bir silsile igerisinde tarif edilmeli
ve iglemsel hedeflerin verimli olarak gerceklestiril-
mesi i¢in olusturulmali.



6- Ucret ve . Ucret ve ek mali yararlar politikas gelistirilmeli,

Ek yararlar . Ilgili kisilere bu politikalarin iletimi agik ve zama-
ninda olmali,

Bu politikalarin etkin yonetimini saglamak i¢in sis-
tem ve islemler olusturulmali.

7- Bilgi Sistemleri . Ihtiya¢ duyulan bilgi ve kullanicilar tanimlanmali,

Kullanicilara bilgi kaynagiyla birlikte verilmeli ve
sistemlerini nasil kullanacaklari agikianmali.

Verimlilik-Etkinlik Ozellikleri ve Insan Kaynag1 Yonetimi

Verimlilik-Etkinlik ozelliklerinin ¢ogu Insan Kaynagi Y dnetimi ile
ilgilidir. Ornegin;
. Yonetim talimatlari: Ust yonetimden orta kademe yonetime ve orta kade-
meden alt kademe yonetime verilen talimatlarin derecesi.

. Uygunluk: Personel programlarinin kapsaminin ve istenen ¢aba diizeyinin
basarilmasi gereken hedefler 1s18inda tutarli olmasi.

. Planlanan sonuglarin basarilmasi: Personel programi hedeflerinin bagaril-
ma derecesi.

. Orgiit iklimi: Orgiitiin ¢alisanlarin geliétinlmesi i¢in uygun ig atmosferi ve
birtakim olanaklar saglama derecesi.

. Amaclarla ilgi kurulmasi: Yanitlanmasi gereken problemler veya kosullar
acisindan personel programlarmin anlamlarini devam ettirme derecesi.

Insan Kaynag: Y 6netimi, insan kaynaginin islevleri ile orgiitsel 6zel-
likler arasinda karmasik bir karsilikli iligkiler kurulmasi siirecidir. Bu ne-
denle denetcilerin sagduyulu olabilmeleri ve dogru bir yargida bulunabil-
meleri icin Insan Kaynag1 Yonetimi Sistemini ve islemlerini iyi bilmeleri
gerekmektedir.

127





