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Hemen her meslekte yenilik ve ilerlemenin oldugu bir qagda, denetim 
geride kalabilir mi? Son ylllarda denetimin de iqerigini etkileyen qok saylda 
faktor olmugtur. Ornegin, kamu sektorunde, devlet harcamalar~nda muaz- 
zam artiglar olmugtur. Bu buyiik malP harcamalar siraslyla iki grup talep ya- 
ratmigtir: Harcamalar~n fiili sonuqlarinin bag~msiz ve nesnel olarak deger- 
lendirilmesi ve kamu kaynaklarinln kullanlmlnda tarafslz olarak hesap ver- 
me sorumlulugunun yerlegtirilmesi. Sadece mali iglemlerin yasa l l~g~ ve du- 
zenliligi uzerinde yogunlagan geleneksel mali denetim bu iki talebi karpla- 
makta yetersiz kaldlg~ndan yeni bir yaklaglm ka~inilmaz olmugtur. Gerqekte 
yeni denetim tiiriiyle birlikte, degerlendirme ve hesap verme sorumlulugu 
gibi ikili bir gereksinim kargllanmak istenmigtir. Pakistan' da bu yeni dene- 
rim turu Performans Degerlendirmesi ve Performans Denetimi isimleriyle 
baglat~lmigtlr. A m a ~ ,  kamu sektorunun performanslnl degerlendirerek har- 
camalarin fiili sonuqlarin~ tespit etmek olmugtur. 

Performans Degerlendirmesi ve Performans Denetimi Pakistan Sa- 
y~gtayl' nda 1978 ylllnda, Kanada Sayqtayl' nln "Performans Denetimi" ve 
"Kapsamli Denetim" kavramlarlnl aqlkladig~ slralarda ba$atllmlgtlr. Ancak 
"Kapsaml~ Denetim VaW" kurmasl suretiyle onde bulunan Kanada Saylgta- 
yl' nda bu kurulug; 

-Kapsamll denetim metodolojisinin yayg~nla~t~r~imas l  ve kapsamll denetim 
kavram ve uygulamaslnln anlagllmaslnl saglamak iqin mesleki geligme 
programlarl hazirlanmas~ni; 

(*) 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 kaynaklarlnln yonetiminde verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkele- 
rini gerqeklegtirmek iizere tasarlanan yonetim uygulamalarln~n geligiminin 
tegvik edilmesini ve aragtlrmalar yapllmasinl amaqlamaktad~r. 

Denetimin Ortaya Cikigi 

Denetim, insanln say1 saymayl ogrendigi andan itibaren b a ~ i a d i g l n ~  
soyleyebilecek kadar eski bir meslektir. I: wlerin az ve basit oldugu orta- 
qagda gunluk hesaplarln kontrolii ile gore\ h~::liriln~i.: hlr kigl a k p m l a r ~  gun 
boyunca harcamada bulunan kigiye her bii ;icrni miktar ve i ~ e r i k  rtibariyle 
okuturdu. Hesaplarl dinleyerek gorug vererl ve diizeltilmesi gereken husus- 
l a r ~  belirten bu kigiye Ingilizce' de "dinlew ' anlamma gelen "audit" kavra- 
mlndan hareket edilerek "Denetqi" (Audit -) denmigtir. 

Zamanla denetqi her bir hesabl tek 1, rEinleme yerine butun i~lernleri 
fiziki olarak dogrulama usulune geqmigtir. k-$r:r varsa hatalar~, ekqikleri, su- 
istimalleri de  belirtmekteydi. Sanayi D e v ~  !mden  sonra kurulan ?$etmeler 
ise hesap hileleri, hata ve suistimaller yap >nsnnl onleywek ycntemler on- 
gormeleri iqin denetqiler istihdam etmiglerulr. Bu agamada denetimin devlet 
kademesindeki yeri de dunyanln qegitli prierinde o7~11ikle Ingiltere ve 
Amerika' da yasama organlar~nca tanlnnt a bag la mi^^ I- .  

Denetimin kapsam ve derecesi geli. i z ~ i  yirzy~llar boyu surdurmdg- 
tiir. Yirminci yuzyllda igletrnelerdeki haci- :r+ig~yla biziikte i~lemlerin kar- 
rnaglkllgl artt~kqa denetqinin iglev alanl d: . i ,$en~igt i~ .  Denet~iden ayrlca 
bilanqolar~n ve kiir ve zarar tablolarlnln b :au olarak duzenlenip d~azelmlen- 
medigini ve igletmenin ya da kurulugun i l r  {nlerini tam olarak gbsterip gos- 
termedigini belirterek mali durum hakk~nc' gor~iz ac;rklamasl da istenmigtir. 
Bu durum toplu denetim yolunda ilk adlm olrnugtur. Diger taraftan kamu de- 
netiminin kapsaml ve rolii de geniglemeye evam etmigtir. Kamu denetqileri 
sadece hesaplarln dogrulugu ve denkligi u ~ e r i n e  rapor sunmakla kalmaylp, 
harcamalarln kanun, tuziik, yonetmelik b -  mali uygunluk kriterlerine uy- 
gunlugu durumunu da aragtlrmaktaydrli,, . Hesaplarrn dogrulugunun ve 
denkliginin kontrolir ve uygunluklarln~n \, aylanmas~ "dogruluk denetimi" 
olarak a d l a n d ~ r ~ l ~ r k e n ,  kanun ve kurallarr~ <:ygunluk ile mali kriterlere uy- 
gunluklarln~n dogrulanmas~~ia "uygunluk denetimi" denmekteydi. 

Iki denetim -"dogruluk" ve "uygunluk"- devlet kurumlarlnln deneti- 
minin gekirdegini olu$turmugtur. Kamu sektoriindeki kuruluglara uygula- 
nan denetim esas olarak " d o g r ~ l ~ ~ k "  ve "iiygunluk" denetimlerine dayan- 



maktadir; mali tablolarin, kilr ve zarar hesaplarini gosteren bilan~onun genel 
kabul edilmig muhasebe ilkelerine uygunlugunun kanitlanmasl gibi. Bu iki 
denetim yillardir uygulamakta oldugumuz ve yaygin olarak "mali denetim" 
dedigimiz geleneksel denetim sistemimizi de bi~imlendirmigtir. 

Mali Denetimin ~glevleri 

Mali denetimin iglevleri isminden de anlagilacagi gibi, iglemlerin mali 
yonleriyle sinlrli olup, harcamalarin kanunlara, tiiziiklere ve diger kurallara 
uygunlugu iizerinde yogunlagmaktadir. 0rnegin; 

(a) Harcama kalemlerinin dogrulugu, tamligi ve muhasebe ilkelerine 
uygun olarak kullanll~p kullanilmadigi, 

(b) Harcamalar igin yetkili makamlar tarafindan kaynak saglanip sag- 
lanmadig~, 

(c) Harcamalarin yetkili makam tarafindan onaylanip onaylanmadlg~, 

(d) Harcamalarln kanun ve tiiziiklere uygun olarak yapllip yapilmadi- 
El, 

(e) Harcamalarln mali uygunlugun genel ilke ve standartlarina uygun 
olup olmadlgl 

incelenmektedir. 

Mali Denetimin Sinirlari 

Devletin faaliyet ve girigimleri slnlrli kaldigi siirece mali denetim iyi 
iglemigtir. Ancak ylllar gegtik~e, faaliyetlerin hacmi ve niteligi hem devlet 
birimlerinde hem de ozel sektorde oldukga artmigtir. Hiikiimetler artik halk- 
larlnin sosyo-ekonomik geligimlerini saglayacak geleneksel olmayan ~ o k  
sayida iglevi yerine getirmektedirler. Bu da biiyiik mall harcamalar yapllma- 
SI anlamina gelmektedir. Vergi yiikiimliileri iizerindeki aglrllgln artmaslyla 
birlikte, halhn temsilcileri harcamalarin s o n u ~ l a r ~  ve etkinligi ile ilgilenme- 
ye baglamiglardir. Kamu iktisadi tegebbiisleri taraflndan kullanllan payln 
geligmesiyle kamuoyu gelirlerin en iyi gekilde kullanllmaslnl saglama ihti- 
yaclna giderek daha duyarll olmaya baglamigtir. Artik kamu kaynaklarlnl el- 
lerinde tutan kamu yoneticilerinin sorumluluklar~ iizerine sorular sorulmak- 



tadlr. Kamu harcamalarlnln sonuqlarlni bagrms~z olarak degerlendirme zo- 
runlu bir ihtiyaq oiarak ortaya pkmaktadlr. 

Y asama organma hesap verme sorumlu lu~u  qerqevesinde mali dene- 
tim KIT' lerin olaganustii geligimine ayak uyduramamaktadlr. Daha once 
soylendigi gibi geleneksel mali denetim sadece devlet dairelerindeki hesap- 
larln dogrulugu ve denkligi, kanunlara, tuziiklere ve diger kurallara uygun- 
lugu ve harcamalarln usulu uzerine yazllan raporlari iqermektedir. Kamu 1k- 
tisadi Tegebbuslerinin klasik denetiminde ise, sadece mall raporlar ve diger 
destekleyici kanitlar, bu raporlarln mall durumlarrnl temsil edip etmedigi 
konusunda bir goriig bildirmek iqin incelenir (Ornegin; sadece kiir ve zarar 
hesaplarl, bilanqo tasdik edilir). Bir harcamanin kanun ve tuzuklere uygun 
oldugunu varsayallm. Bu harcama butqede ongorulur, yetkili makam tara- 
findan usulune uygun olarak onaylanir V.S.  Ilgili kanun, tuzuk ve yonetme- 
likler ile mali uygunlugun normlarlna uygun olarak harcama yapilir. Harca- 
manln muhasebesinin tam ve dogru oldugunu da goruruz. Fakat butun bun- 
lardan sonra, hiilii milyonlarca dolarlrk sorular yanltsrz kalabilecektir: "Far- 
keden ne olmugtur?" "Harcamanln sonucu ne olmaktadlr?" 

"Harcama, sagladlgi faydalar bakimindan verimli ve uretken midir?" 
Bu son soru harcamalar~n sonuqlarl ve etkileri a~ l s lndan  hesap verme so- 
rumlulugunun zorunlu olup olmadrginl yanltlayacak sorudur. "Dogruluk" 
ve "uygunluk" denetiminin slnrrll rolleri harcamalarln gerqek sonuqlar~nln 
degerlendirilmesini vermediginden mali denetim kamu sektorunun hesap 
verme sorumlulugunun gereklerini tam anlamlyla kargilayamamaktadir. 
Degerlendirme ve hesap sorumlulugunun ikili geregini kargilamak iqin daha 
~ o k  bilgiye gerek duyulmaktadir. Harcamalarln sonuqlar~ni degerlendirme 
ve hesap verme sorumlulugu kamu kaynaklarrnrn kullanlmlnda qok onemli 
boyutlardir. Oysa mall denetim bu iki boyutu ele almak iqin gerekli araqlara 
sahip degildir. 

Performans Denetimi Olgusunun Ortaya Ciklg~ 

Devletin faaliyetlerindeki genigleme ve kamu iktisadi tegebbuslerinin 
qegitliligi degerlendirme ve hesap verme sorumlulugunu da degigtirmig ve 
mevcut mali slnlrlarrn agllrnaslnl gerektirmigtir. Biiyuk yatlrrmlartn yaplldl- 
gl proje ve programlarln gerqek performansrnl degerlendirme geregi ortaya 
qrkmlgt~r. KIT '  ler gibi kamu yatlr~mlarlnln oldugu sektorde iiretim 
imkiinlar~ ve siireqleri, kalite kontrol sureci, aragtlrma ve geligtir~ne, yone- 



tim sistemleri, iglemleri ve uygulamalar~ iglemsel ve yonetsel faaliyetler vb. 
gibi mali olmayan alanlar~ inceleyerek yetersizlikleri, israflar~ ve darbogaz- 
la r~  belirleme ihtiyac~ dogmugtur. Kaynaklar~n verimli, etkin ve tutumlu ola- 
rak kullan~l~p kul lan~lmad~klar~n~ aragtlrma, k~saca harcanan paranln gerqek 
degerine ulaglllp ulagllarnadlgln~ degerlendirme ihtiyac~ dogmugtur; sorum- 
luluk gereklerinin karg~lanabilmesi ancak boyle bir degerlendirmeden sonra 
miimkiin olabilir. 

Y eni denetim kavram~ (teknik olarak "harcanan paranln k a r g ~ l ~ g ~ n ~  al- 
ma" olarak ifade edilen) biitiin bu faktorlere bir yanlt olarak dogmugtur. 
Amac~, isminden de anlag~lacag~ gibi, kamu kaynaklar~n~n parasal degerleri- 
ne uygun olarak harcanlp harcanrnad~gln~ nesnel olarak degerlendirmektir. 
Yeni denetim tiirii kamu sektoriinde hesap verme sorumlulu~unu ve iyi yo- 
netim uygulamalarln~ tegvik etmek i ~ i n  harcamalarln verimliligini, etkinli- 
gini ve tutumlulugunu inceleme egilimindedir. Pakistan' da Performans De- 
netimi ve Performans Degerlendirmesi olarak adland~r~lan bu denetim degi- 
gik iilkelerde degigik adlar alt~nda uygulanmaktad~r. B a z ~  iilkelerde "Sistem 
Denetimi" denirken, bazllar~nda "Yonetimin Denetimi", baz~lar~nda  ise 
"Verimlilik Denetimi", "Etkinlik Denetimi" ve "Iglemsel Denetim" den- 
mektedir. Kanada'da i i ~  denetim tiirii birlegtirilmigtir: Dogruluk Denetimi, 
Uygunluk Denetimi ve Performans Denetimi Kapsaml~ Denetim Cat~s~ alt~n- 
da toplanmlgtlr. Performans denetiminin kurumun baglangl~ hedefleri ile 
ger~eklegen sonu~ la r~n l  kargllagt~rarak performans verilerini tarafs~zl~kla 
incelemek isteyen sonu~lara dayall bir denetim oldugunu soyleyebiliriz. 

Denetimlerin K a r ~ l l ~ k l ~  1liSkileri 
Denetim Tipi: Inceleme: 

Dogruluk Denetimi Hesaplar~n ve mall beyanlar~n 
dogrulugu ve t a rn l~g~  

Uygunluk Denetimi Kanun, tiiziik ve diger hukuk kurallar~ 
~ e r ~ e v e s i n d e  harcama yap~ lmas~  

Performans Denetimi - Verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkeleri 
dogrultusunda harcama yapllmas~ 

- Hesap verme sorumlulugu 



Mali DoEruluk Denetimi 

. Ne kadar harcama yaplldl ? 
Ancak agagldakiler degildir: 

. Harcama yap~lmall  m ~ y d ~ ?  

. Daha az  harcanabilir miydi ? 

. istenen sonuca ulaglld~ ml ? 

Pakistan' da Performans Denetirn~ ve Perfomalas Degerlendir- 
mesi 

Pakistan' da, 1970' l i  y~llarda, kamu s-ktord buyuk olgude geniglemig- 
tir. 1972 ve sonraslnda ticari ve sanayi al; ~ t ~ d a  devletlegtirmeye gidilmesi 
d o l a y ~ s ~ y l a  kamu girigimlerinin s a y ~ s ~ n d a  ikkate deger art-rl~lar olmugtur. 
Kamu girigimlerinin igletme alanl artlk gei aeksel kamu sektbr~inum altyap~ 
ve kamu hizmeti fonksiyonlar~ ile s~n~r lanamaz ;  sosyo-ekonomik faaliyetle- 
rin biitiin sektorlerine fiilen yayllmlgtlr. 

Kamu sektorii girigimlerinin fazlal~g; are qegitliliki karpslnda yatrnm- 
larln diizeyi, ulusal geligmenin ilerlemesi v ! ~  yiikselmesindc kritik bir rol oy- 
namaktadlr. Yonetimler dogal olarak perf. .;-rnanslarln !)eterliligi ve kaynak- 
lardan dogru yararlanrnada ortaklaga sorur iuluk piobk~rmie~~yle  ilgilenme- 
ye baglamlglard~r. 1977'de kamu sektoriint ' :iulunan t icxi  ve sarlayi tegeb- 
biislerinin igletme sonuglar~nln verimlilig: performans analizleri iizerine 
diizenli olarak tam bir degerlendirrne yapli.la,,:srna karar verilmigtir. Perfor- 
mans Degerlendirme ~ n i t e s i  Pakistan Say$.:iayt ~ n d a ,  1978 y~llnda,  Pakistan 
Hiikiimeti taraflndan Eyliil 1977' de yap~lac. "ir konferanstan sonra, bu siyasi 
beyana uygun olarak kurulmugtur. Pakistan' da performans degerlendirmesi 
ve performans denetiminin bag lang~c~  elan, bu konugmadan s e ~ i l e n  bir bo- 
liim performans degerlendirme kavramlnln daha a p k  anlagilmas~ i ~ i n  agagl- 
ya allnmlgtlr: 

"Kamu iktisadi tegebbiislerinde mali so rumlu l~~k  eksikligi konusunda 
yaygln bir inang vardlr. Buna k a r g ~ l ~ k ,  tqebbiislerin iqinde bulunduklar~ 
mali ve siyasi slnlrlar dlglnda kargllagtlkl;ir~ giiqliikler iizerine gok az bilgi 
vardlr. 



Bu nedenle, KITtlerin performansln~ devaml~ gekilde degerlendirecek 
ozel bir unitenin kallc~ olarak kurulmas~ kararl allnmlgtlr. Bu tip analiz ve de- 
gerlendirmenin, sadece daha genig bir sorumluluk zinciri yaratmasl degil 
aynl zamanda, giderek artan kamu sektoriinun performans~n~ geligtirecek et- 
kin politikalarln gekillenmesine de yardlmcl o lmas~ umit edilmektedir." 

Performans Degerlendirme unitesine paralel olarak Pakistan Saylgta- 
y ~ '  nda bir Performans Degerlendirme Kurulu olugturulmugtur. unite kamu 
sektorundeki ticari ve sanayi tegebbuslerin igletme performanslarln~ deger- 
lendirirken, Kurul performans denetiminin teknikleri ve metodolojisi uzeri- 
ne egitim vermektedir. Bu teknikler ve metodoloji daha sonra devlet kurum 
ve kuruluglarlnda, program ve projelerde uygulamaya ge~irilmektedir. 

Performans denetimi kavram~ yonetimin iki onemli ilkesine dayan- 
maktad~r. 1lk ilke kamu kurulugunun kaynaklarln en iyi kullan~m~nl saglaya- 
cak gekilde igletilmesidir; parasal karg~liklarln allnmas~nda kararlar~n one- 
mini gostermek i ~ i n  memurlar~n yetkilerinden ve harcama yapmalarlndan 
dolay1 sorumlu tutulmalar~ gibi, 1kinci ilke ise, kaynaklarln verimli ve etkin 
yonetiminden sorumlu tutulmalar~d~r. Bunu yaparken, performans denetimi 
ile yonetimin; 

i) Iglerini dogru yaplp yapmad~g~ ,  

ii) Dogru igleri " I t  

iii) Dogru igleri dogru olarak yaplp yapmadlgl, 

incelenmektedir. 

Performans Denetimi ile Performans Degerlendirmesi Kav- 
ramlari 

Performans denetimi ile performans degerlendirmesi kavramlar~ ko- 
nusunda iki cumlelik aq~klama ile bir fikir edinilebilir. 

Performans denetimi; "kaynaklarln verimlilik, etkinli k ve tutumlul uk 
aqlslndan yonetilip yonetilmedigini ve sorumluluk gereklerinin belirli olqii- 
de kargllan~p karg~lanmadlg~n~ gormek iqin bir kurumun veya kurulugun faa- 
liyetlerinin degerlendirilmesi" olarak tan~mlanabilir. 



Performans degerlendirmesi ise; "kamu igletmesinin etkinligi uzerine 
guvenilir bir yarglya ulagarak verimliligini geligtirecek uygun onlemler ile- 
ri surebilmek iqin guqlu ve zaylf yonlerini nedenleriyle birlikte belirten peri- 
yodik ve sistematik incelemedir." 

Iki aqlklamada da sorumluluk ve geligme goriigleriyle kamu kurulug- 
larlnln performanslnln ve faaliyetlerin degerlendirilmesi gibi aynl kavram- 
lar vurgulanmaktadlr. 

Performans degerlendirmesi ve performans denetimi araslndaki bag- 
llca iglevsel farklar gunlard~r: 

-Performans denetiminde yonetimin verilerinin dogrulugu aragtlrll~r- 
ken, performans degerlendirmesinde bu verilerin kurum dlglndaki d e n e t ~ i -  
ler tarafindan da denetlenmig oldugu varsaylml gegerli kabul edilmektedir. 

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

-Performans degerlendirmesi iglemler uzerinde yogunlaglrken (orne- 
gin; yonetim baklmlndan), performans denetimi sadece kaynaklarln yoneti- 
mi uzerinde degil aynl zamanda, faaliyet, proje ve programlarln etkisi uze- 
rinde de  durmaktadlr. 

Performans Denetiminin ~~lev ler i  

(i) Performans denetimi, bir kurumun dort kaynagl olan insan, para, 
malzeme ve makinelerin kullanlml ve yonetimi iizerine degerlendirme yap- 
maktadlr. Kurumun performanslnl butuniiyle saptamak iqin planlama, or- 
gutleme, personel yonetimi, yonlendirme ve kontrol etme gibi yonetim 
fonksiyonlarl giizden geqirilmektedir. Bu amaqla hem mali hem de mali ni- 
telikte olmayan veriler analiz edilmektedir. Bir kamu slnai tegebbiisiiniin 
mali verileri bilanqo, k i r  ve zarar hesabl, fon kaynaklarl ve uygulamalar~ 
uzerine beyanlarl iqerir. Mali olmayan veriler ise iiretim imkinlarl ve usulle- 
ri, pazar pay], urunlerin kullanlm suresi, yonetimin kalitesi vb. ile ilgili bilgi- 
leri kapsar. 



(ii) Kamusal girigimlerin, programlar~n ve projelerin hedeflerine ulag- 
ma derecesini degerlendirir. 

(iii) Hedeflerin gergekle$tirilmesini degerlendirirken, bunlarln uy- 
gun, gok 111mll veya agln olup olmadlklarlnl gormek igin gegmige bakarak da 
degerlendirme yapar. Ciinkii bir performans degerlendirme hedefinin ger- 
gekleSme o la s~ l~g l  ancak hedeflerin kendi baglarlna incelemesinden sonra 
miimkiin olabilir. 

(iv) Kamu tegebbiislerinin iginde yer aldlgl sosyo-ekonomik ~evreyi  
de gozo~iiinde bulundurur. Bu inceleme, sorumlulu~un zorunlulugu kargl- 
slnda, gerekli bilgiyi saglama aglslndan ka~lnllmaz olmaktadlr. Yonetimin 
iginde igledigi mali ve siyasi slnlrlamalar tam olarak degerlendirilmedik~e, 
mali iglemlerin haksiz ya da iglevselliginin bulunmama riski daima mevcut 
olacakt~r. 

(v) Performans denetimi ve degerlendirmesinin inceleme alanlarl; 
Hiikiimet; yiiriitmenin verimli olarak gallgip gallgmadlglnl degerlendirmek 
igin. 
Yonetim; orgiitiin degigik diizeylerinin verimli olarak qallglp gallgmadlglnl 
degerlendirmek igin. 

Performans Denetiminde Kriterler 

Mali denetimde denetgiler genel kabul gormiig muhasebe ilkeleri ile 
kanun ve kurallara uygunluk kriteri ve mali uygunlugun diger kriterlerine 
bagvurmaktadlrlar. Performans denetiminde ise biitiin durumlar i ~ i n  ge~erl i  
kabul edilen veya genel olarak saptanan kriterler bulunmamaktad~r. Onun 
yerine, kurum, kurulug, program veya projenin niteligi ve tiiriine gore hazlr- 
Ianan ol@iler kullanllmaktadlr. Ayrlca, her kriter her durumda uygulanama- 
maktadlr. 0rnegin; bir sanayi tegebbiisuniin degerlendirilmesinde perfor- 
mans denetiminin kriterinin aktiflerin geri doniigu gibi kArllllk oldugu soy- 
lenebilir. Ancak, k2r sa$jladl$jl dugiiniilen bir tegebbiisiin iglemlerinin daha 
derin analizi, kaynaklar~n daha verimli kullanllmas~yla k a z a n ~  artlglna yo1 
agacaglnl gosterebileceginden yetersiz kalabilir. Tersine bir tegebbiis, is- 
lemlerindeki yanllgllkiardan degil de, kontrolii dlglndaki faktorlerden dola- 
yl az kAr11 durumda olabilir. 



Performans denetiminin kriterleri olarak verimlilik, etkinlik ve tu- 
tumluluk degerlendirmesinden olugan genig bir qerqeve ~izilebilir.  Amag is- 
tenen hedeflerin etkin olarak ger~eklegtirilmesinde kaynaklarln tutumlu ve 
verimli kullanllma derecesini incelemektir. Performans denetimi a~ l s lndan  
inceleme yapmak istedigimizde parasal degcre ulagrnada kritik onemi olan 
program veya proje unsurlarlnl saptamak zorundaylz. 0rnegin;  bazl prog- 
ram ve projelerde tutumluluk qok onemli ?!irrken, digerlerinde iierimlilik 
veya etkinlik boyutlarl on plana pkabilir 

Performans denetiminin kendisinin I m  .eknik o11ni:ktan qok, bir kuru- 
mun kaynaklarlnln tutumlu, verimli ve etkin yonetimi (veya diger aplardan) 
iizerine nesnel bir rapor sunabilmek ic;in inczlemeye yardlrn eden bir kavram 
oldugunu soyleyebiliriz. Performans denejimi kavraml ve temel ozellikleri 
degigmez kalirken gerekli olan teknik ve.n kriterler olaydan olaya degig- 
mektedir. 

Performans denetiminde ku l l an i l ac :~~  en uygun yakla~lrn qok saylda 
faktorun bilegkesi olarak ortaya qkmaktadlr .  Ornegin; 

-Kurumun niteligi, yasal yetkileri. 'saliyetleri. planlar~,  amaqlarl ve 
hedefleri, 

-Kurumun yonetim deneyimi, i~ koi?troi ve sistemlerinin geligim du- 
rumu ve tarihqesi, 

-Kargllagt~r~labilir uygulamalar, 

-Ig ve dlg qevresel etmenler, 

-Denetim erkinin kurumsallagmasl. 

Performans denetiminde kriter geligtirirken d e n e t ~ i  hergeyden once, 
mevcut kriterlerin uygulanabilme durumunu aragt~rmal~dlr .  Yeni kriterler 
olugturmada, mevcut gartlar~n degerlendirilmesine uygun standartlarln ol- 
dugu garanti edilmelidir. Bunlar gene1 kabul gormiig yonetim sistem ve de- 
neyimleriyle de uyumlu olmalldlr. Ancak, odak noktasl her zaman "verimli, 
tutumlu ve etkin" iglemler uzerinde olmak zorundad~r.  



Performans denetimi nispeten yeni bir alan oldugundan, denetim kri- 
terlerinin seqimini yapmak zor ve bazen de t a r t~gmal~  olmaktadlr. Giiqliik. 
gene1 olarak bir olqiide esneklige yer verecek fakat aynl zamanda i~lemlerin 
ve program daii;llirnlnln anlamll bir degerlendirmesini yapacak yeterlikte 
kriterler geligtirilmesinde bulunmaktadlr. 

Performans denetimi kriterlerinin ana kaynaklarl genellikle agaglda- 
kilerden saglanabilir: 

-1lgili yasalar, tiizukler, yonetmelikler, 

-Kurulugun iglemlerine iligkin Ca lqma El Kitaplarl, 

-Siyasa a r a ~ l a r l ,  standartlar, genelgeler ve rehberler, 

-Konu ile ilgili literatur, 

-Benzer kuruluglar, 

-Mesleki kuruluglar ve standart belirleyen kurumlar, 

-Yonetimin benimsedigi diger degerlendirme kriterleri. 

Performans denetimi aqlslndan incelemenin ana bolumleri ~unlardlr:  

-Yetki alanl, 

-0rganizasyon yaplsl, 

-Program yaplsl ve kyrgusu, 

-Program ve igletim ozellikleri, 

-1gletme sistemleri, 

-1q kontroller, 

-Program bagarlslna iligkin bilgiler, 

-Cevresel faktorler. 

Performans Denetiminin Odagi ve Yaklagimi 

Performans denetiminin odagl, her bir denetim agamaslnln amaclna 
ve kurulugun faaliyetlerinin denetim amaqlarl aqlslndan boliimlenmesine 
baglldlr. Denetimde odak noktasl belirlemenin tek yolu yoktur ancak, her 



agamada gerqekle~tirilecek spesifik ama~la rdan  $1 kar~labilir. brnegin; plan- 
lama agamaslnda denetqi yetkinin genig olarak kabul gormesi ile ilgilendi- 
ginden, odak noktasl da aqlkllk olacaktlr. Uygulama agamaslnda ise daha 
spesifik alanlarda ve konularda yogun1ag;:aktlr. Aynl zamanda, denetim 
programlarl iizerinde yogunlagmadan, y a k  im tarcamalal-1 gibi programla- 
rln alt faaliyet unsurlarl iizerinde veya iq d e ~ ~ e t i m  ya da program degerlendir- 
mesi gibi kurulug iqerisindeki birimler uzt  inde yogunla~rnaya dc;gru geqi- 
lebilir. 

Denetimde odak noktasl be1irlemeni.t deg i~ ik  yollarl oldugu gibi, uy- 
gulama yontemleri de  degigiktir. Ornegin: ~ e r f o r m a n s  denetimini uygular- 
ken, sistem odakll ve sonuq odakll yaklaglrn olmak iizere iki yaklaglm tiirii 
kullanllabilir. Bazl durumlarda ise, iki yak :qlmln birarada kullanllmasl en 
uygunu olmaktadlr. 

Sistem odakll yaklaglm; bir kurumun, programln veya iglevin ilgili fa- 
aliyetlerinin, sonuqlar iizerinde etkide bul Ian g iqG vc zaylf yonlerini be- 
lirlemek iqin ilgili yonetim uygulamalar~nr ~nceleyerek i$e baglar. Eylem ve 
iglemleri degerlendirmede kullanllan krite Ier, merkezi kurum veya Bakan- 
Ilk siyasalarl, Rehber veya Genelgeler, di: 1- kuruluslal-daki benzer faaliyet- 
ler, gene1 kabul goren deneyimler veya s 2ndartlar1 kapsayan qok saylda 
kaynaktan qlkar~labilir. 

Her olayda denetimin amacl bir y e r ~ ~ ,  I Faaliyetlerin veya sistemlerin 
ve prosediirlerin iyi tasarlanlp tasarlanm;t9 1,larl ile dogru olarak uygulanlp 
uygulanrnad~klar~nl degerlendirmektir. 0 laylanan iglernlere uygunsuzluk 
ya da  iglemin dogaslndaki bir zay~f l lk  olarak bel~ren belli bir eksikligin 
onemli olup olmadlglnl saptamak isin den, rgi, programlar~n, iglemsel faali- 
yetlerin veya ilgili orgiit birimlerinin qlktrl.rrinl, sonuq la r~n~  inceler. Bu ge- 
kilde, muhtemel sonuqlar ve etkiler tan~mlanabilir ve degerlendirilebilir. 

Sonuq odakll yaklaglm ise, yukar~dsstine karg~t bir geki!de iglemekte- 
dir. Bu yontemi kullanlrken, denetqi progt- m ~ ~ k t l l a r l  ile ilgili sorular iize- 
rinde durur. D e n e t ~ i  yetki olmakslzln sagic2i;dn ma1 ve hizmetler, onaylanan 
kalite ve nicelik standartlarln~n kargllanm;!lnasl, gartnamelere uymayan teq- 
hizat, maliyet tavanlarlnl agan sermaye degerleri, iyilegtirme maliyetlerine 
bakllmadan saglanan hizmetler, bitig tarihlerine uyulmadan inga edilen bi- 
nalar gibi pktllardaki ve program daglllmrndaki sorunlar~ ortaya pkarmaya 



qallglr. Sorun olmayan alanlarda olumlu goriigler belirtilebilir. Sorun varsa - 
ve onemliyse- denetqi nedenlerini inceleyecektir. Bunu yaparken zaafiyetin 
sorun olugturup olugturmadlglnl ve onerilen dogru eylemin ne olabilecegini 
saptamak iqin dogru eylemden beklenen faydalar~n maliyetlerinden daha 
fazla olmasl gerektigini gozonunde bulundurarak iglemleri, kontrolleri ve 
yonetim uygulamalar~n~ inceleyecektir. 

Daha once de belirtildigi gibi performans denetiminde en iyi tek yiin- 
tem ve odak noktasl bulunmamaktadlr. Sistem ve sonu$ odakll yaklaglmlar 
birbirlerini tamamlaylcl niteliktedir. Genellikle denetqiler denetlenen kuru- 
mu veya incelenen boliimunu belli bir amacln bagar~lmaslyla dogrudan ilgili 
unsurlarln sistemi olarak diigiinulebilen ikisinin bilegkesi bir yontem izler- 
ler. 

Verimlilik - Etkinlik - Tutumluluk (VET) 

Tutumluluk: 

Bir kurum, kurulug veya projede bagllca 4 kaynak kullanll~r; insan, pa- 
ra, malzeme ve makineler. Iglemlerin tutumlulu@~, kuruniun amaqlannl da 
gozbniinde bulundurarak kaynaklarln uygun miktarda, uygun zamanda, uy- 
gun yerde ve uygun maliyetle elde edilmesi ve kullan~lmas~ anlamlna gel- 
mektedir. "Uygun miktar"; kaynak ihtiyac~n~n nice1 duzeyinin oncelikle be- 
lirlenmesini gostermektedir.""Uygun zaman"; belirli bir kaynagln ne diger 
kaynaklarl belirlemesi ne de onlari beklemesi anlamlna gelmektedir. Bir 
kaynak iqin "uygun yer", kaynagln iht iya~ duyuldugu yeri ifade eder, insan- 
slz igler veya i2i olmayan insanlar olabilir. "Uygun maliyet" guphesiz, belirli 
bir kaynagln kullanim~ndaki en diiguk maliyeti ifade eder. 

Tutumluluk diger amaqlarln ger~eklegtirilmesiyle iligikli olarak anla- 
gllmalldlr. Soyut anlamda, hiqbir gey harcamamak anlamlna gelebilir fakat, 
goreli anlamda, bir kurumun amaqlar~nln ba~arllmasl ile ilgili olmak zorun- 
dadlr. Bu nedenle, tutumluluk, amaqlarl gerqeklegtirmede, gerekli olandan 
faz'las~nl harcamama anlamma gelir. Ornegin; belirli malzemeleri en duguk 
teklifi verenden satln almak en ekonomik yo1 olabilir ancak, orgutsel iglem- 
lerde kesiklige yo1 aqmasl halinde, bu malzemeleri alma, en ekonomik tarz 
olmayabilir. 



Bu kaynaklardan insan kaynagl digerlerinden qok daha fazla onernli- 
dir. Bir kurumun anlaqlar~nl en etkili gekilde gerqeklegtirmesi iqin insan kay- 
naglndan en ekonomik ve verimli gekilde yararlanmasl zorunludur Bu yiiz- 
den kurumun igleyiginin tam bir resmini verebilmede, insan kaynagl yoneti- 
mi konusunun denetimi oldukqa onemlidir. 

Verimlilik: 

Kurumun hedeflerini de gozoniinde tutarak, kaynaklardan optimum 
diizeyde yararlanmayl gosterir. Girdilerin qlktllarla iligkilendirilmesini ge- 
rektirir. Ancak, verimlilik ile produktivite (iiretkenlik) araslndaki ayrlm 
onemlidir. Produktivite iiretilen ma1 ve hizmetlerin miktarl ile kullan~lan 
kaynaklarln miktarl araslndaki aritmetik orandlr; girdi ve qlktl oranl gibi. 
Verimlilik ise produktivitenin bir performans standard1 ile iligkilendirilme- 
sidir. 

Etkinlik: 

Genig anlamda, amaq ve hedeflerin gerqeklegtirilmesini ifade eder. 
Etkinlik goriigii kamusal girigim, program veya projelerin hedeflerinin veya 
sonuqlar~nln olqiilebilir oldugu varsaylmlna dayanlr. Etkinlik denetimi bel- 
ki de,  performans denetimindeki en onemli alandlr. Kaynaklar tutumlu ve 
verimli olarak saglandlgl halde, bir proje veya girigim hedeflerine ulagama- 
yarak etkisiz kalabilir ya da tersine hedefler qok yiiksek maliyetle gerqekleq- 
t i r i lmi~  olabilir. 

Etkinlik olqiimiinde qlktl ve sonuqlar aras~nda ayrlm yapllmaslna ge- 
rek vardlr. "Sonuq" orgiit iqin dlgsal sonuqlarl belirtirken, "qlktl" kelimesi 
orgiit iqerisindeki belli girdilerin sonuqlar~ ile ilgilidir.Ornegin; belli bir ma- 
liyetle drenaj kanallarl yaplml igini gozoniine alallm. Bu kanallarln belli bir 
derinlige kadar yeraltl suyunu bogaltmasl beklenir, yeraltl suyundaki azal- 
ma, projenin sonucudur. Drenaj kanallarlnln saylsl ise, projenin qlktllarl 01- 
maktadlr. 

Sosyal programlarda etki degerlendirmesi daha yaygln olmaktadlr. 
Yukarldaki ornekte boyle bir degerlendirme qiftqi gelirlerindeki artlgin veya 
tarlma elverigli toprak doniimiiniin olqiimiinii gerektirecektir. Etki deger- 
lendirmesinde etkiler en genig anlamlyla ele allnlr; dolay11 etkilerin yanlslra 
dolaysiz etkiler, qogaltan etkisi ve ikincil etki vb. de incelenir. 



Etkinlik olqumuniin verimlilik olqiimunden farkll olduguna dikkat et- 
mek onemlidir. Ornegin; bir orgut geri kalmlg bir yoreyi geligtirmekle yetki- 
li klllnabilir. Verimlilik olqusu bolgede kurulan endustrilerin saylsl olacak- 
tlr, fakat etkinlik olqumu, istihdamdaki art12 rakamlar~yla, insanlarln gelir 
duzeyi ile ya da bolgenin gene1 geligimi ile ilgili olacaktlr. 

Etkinligin tek ve bolunemez bir kavram olmadlg~ gozden kaqmamall- 
dlr. Zamana ve baklg aqlslna gore degigen subjektif, deger yuklu unsurlar~ 
iqermektedir. Gerqekte, inceleyen kigiye bag11 olan, goreli bir terimdir. Et- 
kinlik konusunda yarglda bulunma genellikle qok yonlu ve bazen birbirine 
zit hedef ve onlemlerin olqiilmesini gerektirir. Bir orgiitun etkinlik goriigle- 
ri, tuketicilerden ureticilere, kamu gorevlilerinden se~menlere,  igqilerden 
yonetim kurullarlna degivir. Her gorug ona inanan insanlar aqlslndan geqer- 
lilige sahiptir. Bu nedenle etkinligin kesin aqlklamasl olmamaktadlr. 

Etkinlik karmag~k bir kavram oldugundan evrensel uygulamaya sahip 
basit bir tan~mlama yapmaya elverigli degildir. Kanada Kapsaml~ Denetim 
Vakfi konu uzerinde bir aragtlrma yuruttiikten sonra; her biri etkinlik konu- 
sunda karar vermeye yardlmc~ olan 12 niteligi i~eren  qerqeve bir kavram or- 
taya koydu. Bu nitelikler, etkinlik konusundaki degigik gorugleri hesaba kat- 
makta ve bir bak~ma verimlilik ve tutumluluk unsurlarln~ da kapsamaktadlr: 

1-  Yonetim duzenlemeleri; bir orgutun programlarlnln veya faaliyet 
serisinin hedeflerinin aqlk, birbirleriyle uyumlu ve anlagll~r olma ve orgiitiin 
planlarlnda, yap~slnda, yetki dagllimlnda ve karar verme sureqlerinde tam 
olarak yans~tllma derecesi. Diger deyigle, herkes yapllmakta olan igin anla- 
mlnl kavramakta m ~ ?  0rgutiin degigik seviyelerinde aqlk bir yonlendirme 
verilmekte ve allnmakta m ~ ?  

2- Ilgi; programlarin, sistemlerin ve iglemlerin kargllanacak sorunlar 
ve kogullar aqlslndan anlamll olma derecesi. Faaliyetler orgiit amaqlarlyla 
ve durumun gerekleriyle ilgili mi? 

3- Uygunluk; programlar, fonksiyonlar ve prosediirler iqin harcanan 
qaba duzeyinin orgutiin hedefleri ve durumun gereklerine uygunluk derece- 
si. 

... Cok onemli olmayan konular iqin qok fazla qaba ml gosterilmekte? 

... Cok onemli konular iqin qok az ~ a b a  ml gosterilmekte? 



4- Istenen sonuqlara ulagma; amaq ve hedeflerin ger~eklegtirilme de- 
recesi; giiqlii ve zayif yonleri belirleme. 

5- Kabul; tiiketicilerin ya da programln son kullanlc~larln~n memnuni- 
yet derecesi. 

6- 1kincil etkiler; diger onemli s o n u ~ l a r ~ n  (istenen veya istenmeyen; 
olumlu veya olumsuz) ortaya qlkma derecesi. 

7- Maliyetler ve iiretkenlik; maliyetler (girdi) ve qlktllar araslndaki 
iligki. 

8- Esneklik; bir orgiitiin degigen kogullara uyabilme derecesi. 

9- Mali sonuqlar; gelirlerin toplanma maliyetleri ve aktiflerin pasifleri 
kargllama derecesi. 

10- Cal~gma qevresi(0rgiit iklimi); bir orgiitiin qallganlara kendilerini 
geligtirme ve b a ~ a r ~  iqin uygun ig  atmosferi saglama derecesi. Callgma qev- 
resi motivasyonu ve bilgi paylaglmln~ ilerietmeye uygun mu? 

11- Varllklarln korunmasl; onemli degerlerin -personel, taglnmaz 
mallar, kaylt ve bilgiler-korunma derecesi. 

12- Izleme ve raporlama; performansla ilgili onemli konular~n ve 
fonksiyonlar~n belirlenme, raporlanma ve dikkatle izlenerek yonlendirilme 
derecesi. 

Verimlilik-Etkinlik ve Tutumluluk lliSkisi 

Bir kurumun verimlilik, etkinlik ve tutumluluk yonleri birbirleriyle 
yaklndan iligkili olup, genellikle birbirlerini dengelemektedir. Ornegin, bir 
postanenin tutumlulugu mektuplarln sadece haftada bir kez d a g ~ t ~ l m a s ~ y l a  
arttlrllabilir fakat bu durum, boliimiin etkinligini ortadan kaldlracaktlr. Bu 
yiizden, ikisi araslnda bir denge gozetilmesi zorunludur fakat, ideal diizeye 
ulagma olanakslzdlr. Gene1 yaklaglm bir kuru lug~~n  arna~lar l  ve hedefleri 
iizerinde yogunlagarak, etkinlige ulagmaya yardlmcl olmak iqin iglemlerin 
verimli ve tutumlu olup olmadlglnl inceleme olacaktlr. 



Performans Denetimi ile Mali Denetimin Kargllagtlrllmasl 

Mali Denetim Performans Denetimi 

1- Mali ifadeleri sadece iqerilen 1- Kurumun bagarlsl ve gerqek 
bilginin tam ve uygun oldugunu performansl uzerine degerlendir- . 
dogrulamak amaclyla kullanlr. me yapmak ve rapor sunmak iqin 

hem mall hem de mall olmayan ve- 
rileri kullanlr. 

2- Harcamalarln sadece megrulu- 2- Verimlilik, etkinlik ve tutumlu- 
gu, uygunlugu ve duzenliligi yon- lugun gerqeklegme derecesini sap- 
lerinden inceleme yaptlglndan tamak iqin qegitli yonetim iglemle- 
kapsaml dardlr . rini incelediginden genig bir kap- 

sama sahiptir. 

3- Mali denetim standartlan, sure- 3- Belirli kriteri yoktur. Perfor- 
ci ve kriterleri tamamen geligmig- mans denetimi aq~slndan gerekli 
tir. olan ozel teknikler kurumun tipi 

ve niteligine gore hazlrlanlr. 

4- Hatalarl, ihmalleri, fazla 6de- 4- Bir yerdeki sistemleri, usulleri 
meleri veya zimmetleri belirterek, ve deneyimleri genig bir baklg aGl- 
munferit iglemler uzerinde dar bir slyla inceler. Ornegin; bir kurumu 
odak noktasl kurar. kapsamll bir gorugle ele a l ~ r .  

5- Kurum ve tegebbuslerin amaq 
ve hedeflerine ulagma derecesi 
uzerine yorumlarda bulunmaz. 

6- 1glemler tamamlandlktai sonra 
yap~ldlglndan geqmige yoneliktir. 

7- Allgllrnlg mesleki kurallarl ve 
mall denetim tekniklerini kullan~r. 

8- Sadece dugunceleri aqlkladlgln- 
dan statik olma egilimindedir. 

9- Yonetimi slnlrlayan faktorleri 
gozijnune almaz. 

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

6- Gelecege yoneliktir. Geqmigi 
ve gimdiyi gelecekteki projeler 
aqlslndan inceler. 

7- Daha ~ o k  disiplinlerarasl uz- 
manl~k bilgisi gerektirir. 

8- Sistemler, iglemler ve usullerin 
geligtirilmesi iqin gene1 yorumlar- 
da bulundugundan dinamiktir. 

9- Raporuna biqim verirken yone- 
tim hakklndaki goruglerini mum- 
kun oldugu kadar nesnel vermeye 
qallg~r ve bagarl ile bagarlslzllk 
alanlarlnl nedenleriyle birlikte 
gosterir. 



Siyasal Konularda Yargida Bulunmama 

Performans denetimi siyasal konularla ilgilenmez; siyasal kararlarln 
degerini, erdemini incelemez. Ancak, politikalarl ilygulamaya koyan sistem 
ve iglemler iizerinde durur. Ornegin; siyasal diigiinceler dlglnda baglat~lmlg 
olan proje veya programlar~n siyasal olarak harekete geqirilme olgusu sorun 
olmamaktadlr. Proje 1 programlar~n uygulan~glni ve faaliyetlerinin verimli- 
lik, etkinlik ve tutumluluklar~n~ degerlendirmek iqin fiili qallgmalar incelen- 
mektedir. As11 sorun, performans denetiminin siyasal konulardan saklnmasl 
gerekliliginden ziyade, siyasi ~ e r ~ e v e n i n  kurgusunun nerede sona erdigi ve 
yonetimin bagladlgl yerin neresi oldugu konusu uzerinde bir anlagma olma- 
masldlr. Siyasal alan s~nlrlarlnln belirlenmesi, bazen kararlagtlrllmasl ger- 
~ e k t e n  giiqluk gosteren bir konudur. 

Performans Denetiminin ~zellikleri 

. Geleneksel mall denetimin, kanlt, belge, nesnel giivenilirlik, rapor 
verme ve bag~mslz l~k  gibi genel olarak kabul edilmig ve benimsenmig stan- 
dartlarl ve simgeleri performans denetirni iqin de aynl derecede esas olrnak- 
tadlr. 

. Denetim kanltlarlnln uygunluk, dogruluk, yeterlik, geqerlik, giive- 
nirlik ve yerindelik gibi genel olarak kabul edilmig ve benimsenmi~ ilkeleri 
performans denetimi iqin de aynl gekilde ge~er l id i r .  

. Performans denetimi, kapsamlnln genigligi ile karakterize edilebilir. 
Ancak bu,  bir kurumun butiin faaliyetleri, kontrolleri, sistemleri ve prog- 
ramlarlnln tek tek incelenmesini ifade etmez. Maliyet etkinliginin saglan- 
mas1 i ~ i n  belli bir zaman dilimi iqinde seqici ve klslm klslm olarak yiiriitiiliir. 

. Performans denetimi yijnetim sistemindeki zaylfllklarl belirtmesi- 
nin yanlslra, uygulanabilir geligme yollarl hakklnda da yaplcl onerilerde bu- 
lunur. Basit olarak analitik olmaylp, gelecege yoneliktir. 

. Performans denetimi farkll alanlardan uzman ve profesyonelleri 
kapsayan disiplinlerarasr bir alandlr. 



Pakistan' da Performans Denetimi ve Degerlendirmesinin Kargi 
Kar~iya Bulundugu Sorunlar 

. Kamu tegebbiislerinin performanslarlnln degerlendirilmesindeki te- 
me1 sorun, niteliklerinden kaynaklanan iki boyutun etkilegimi ile ortaya pk-  
maktadlr. Bu boyutlar, "kamu" ve "teSebbiis" diir. Ger~ekte  "kamu" ya da 
"sosyal" ile "te~ebbiis" ya da "girigim" sozciikleri birlikte iki hedef kurgusu- 
na sahip olma yapayl~gln~ tag~makta ve bu hedefler dizisi, ~ogunlukla, kary- 
11kl1 olarak birbirleriyle bagda$mamaktad~r. Kamusal veya sosyal hedefler 
genellikle istihdam artlgl, gelir daglllmlnln iyile~tirilmesi, ithalatin ikame 
edilmesi, d ~ g  ticaretin korunmas~, fiyat istikrar~, belirli mallara subvansiyon 
verilmesi, monopollerin kontrol edilmesi, kamu hizmetleri saglanmas~, geri 
kalmlg bolgelerin geli~tirilmesi vb. gibi amaqlar~ kapsayan ~ o k  boyutl-u nite- 
liktedir. "Kamu" boyutu, kamu siyaseti ve kontroliine egdiiger; yatlr~mlarln, 
personel yonetiminin, pazarlamanln, dag~t~rnln ve fiyatlandlrmanln kontro- 
lii gibi. 

Bir kamu iinitesinin "girigim" veya "ortakl~k" hedefi ise, kiir saglama 
ya da ozel sektordeki her te9ebbiis gibi yatlrimlarin uygun bir geri donugiinii 
vermektir. Kamusal girigimin sag lad~g~ kazanq, maliyetleri agan gelir fazla- 
slnl gostererek ozel veya mal? kiirlllik ya da sadece kiirlillk olarak adlandlrl- 
lir. Buna kargll~k, diger kiirlil~k tipi onceki paragrafta tartlg~lan kamusal veya 
sosyal hedefleri gerqeklegtirmede bir birimin saglad~gl kamu ya da toplum 
yarar~d~r.  Mali veya ozel kiirld~k, bir girigimin toplumdan ne aldlg~ ve yerine 
ne koydugu araslndaki toplum i ~ i n  degerlerdeki ayrlm~ yans~tmamaktad~r. 
Diger taraftan kamu veya toplum yararl ancak toplum butiin olarak daha iyi 
durumda oldugunda artmaya egilimli oldugundan bu ayrlml vermektedir. 
Kamusal girigimin mali faydas~ ~ogunlukla hiikiimetler tarafindan empoze 
edilen girdi (hammaddeler) ve s lk t~  (son iiriinler) fiyatlar~ gibi siyasal slnlr- 
lamalardan olumsuz olarak etkilenmektedir. Bir gir i~im hem etkin hem de 
kaynaklarlnln tutumlu kullan~mlnda verimli olabilir fakat mali sonuqlarl 
kontroliinun dlglndaki faktorlerle belirlenir. Bir kamusal girigim mali 
I<$rli:tk yoriiinden kayglsln~ kaybederken, sosyo-ekonomik hedeflerinin ba- 
ganlrnaslndan dolay~ kamu veya toplum yararlnl saglamas] on plana pkabi- 
lir. Benzer olarak biiyiik mali kazan~lar saglayan bir kamu birimi inceleme 
sonucunda ~ o k  verimsiz bulunabilir ve kazancl sadece kesin monopol $art- 
larlndan ileri gelebilir. Bu ikili ayrlm gu durumlara yo1 aCar: 



(i) Zarara ugrayan kamu giri~imlerinin yonetimleri kamu ve sosyal 
yukumliiliikler vb. altlnda zararlar~nl gizlemeye egilimlidirler. Zayrf mali 
performanslarln~ h a k l ~  g~karmak igin sosyal hedeflerinin arkaslna slglnlrlar. 
Ayr~ca ,  hiikumet taraflndan empoze edilen qegitli slnirlamalarl da zarar1ar1- 
nln nedeni olarak gosterirler. 

(ii) Tamamen etkisiz olmalarlna ragrrlen k2r saglayan giri~imlerin yo- 
netimleri eksikliklerini monopol kazanqlan ile gizliyor olabilirler. 

Bu iki durumda da performans degerlendirmesi ve denetimi giiqliik- 
lerle karg~ karglyad~r, qiinkii: 

a)  Sosyal amaglarln bagarllmas~ varsaylmlna dayanillrdlklarr zaylf 
performanslarlna mazeret bulmalarlnl onlemek zorumdadrr. 

b) Kamu kurumunun siyasal slnlrlamalarla (zararlar~na yonelik) ve 
kamu girigiminin monopolcu gartlarla (k8rlailna yonelik) o l u ~ a n  durumlarrn 
derecesini nesnel olarak degerlendirmek k>rundadrr. 

. Ikinci sorun, ozel veya mali kiirlll~gln degerlendil-mesindeki kriterler 
aqlkqa saptansa bile kamusal veya sosya; k8rllllgl belirlemek qok zordur. 
Kriterler belirleiise bile, bu kriterlerin biituia olarak karnu giri~imlerinin per- 
formanslnl veya bilegik bir gostergeyi verr~eesi iqin aralarlnda baglantl kura- 
bilen uygun bir metodoloji geligtirmek mtllnklin olmayacaktlr. 

. Pakistan'da kamu sektoriindeki ,yiinetim deneyimleri her zaman 
mesleki bir model izlemez. Sonuq olarak, gene1 bir belgeleme eksikligi var- 
dlr. Cok saylda karar, belge yoklugundara nyrlntlll analizler olmadan alln- 
maktadlr ki, bu durum perforrnans denet~ilerinin gorevini giiglegtirmekte- 
dir. 

. Kamu yoneticilerinin qok azl kendi yonetimlerinin performans de- 
gerlendirmesi gibi iq degerlendirme ihtiyaclnln bilincine varmlgtlr. Bu ise, 
performans denetgilerinin denetlenenlerin iq kontrollerinin yardlml olmak- 
slzln degerlendirme yapmalarr anlamlna gelmektedir. 

. Performans degerlendirmesi ve denetiminin sonuqlar~nl gelecekteki 
karar-verme siireqleri aqlslndan destekleyen h i ~ b i r  kurumsal mekaniznia 
bulunmamaktadlr. 



Pakistan'da Performans Denetimi ve Degerlendirme Sistemleri- 
nin Sinislari 

. Daha once de aqlklandlgi gibi kamu girigimleri sadece kirlarlnl en 
~ o g a  qlkarmaya degil, ayni zamanda da sosyo-ekonomik hedefler dedigimiz 
kamu yararinin saglanmasini amaglarlar. Bundan dolayl bir kamu girigimi- 
nin'performansi sadece fiziki ve mali terimlerle aqiklanamaz; performansla- 
rlnln tam bir resmini verebilecek degerlendirme iqin sosyal kriterlerin de bi- 
raraya getirilmesi zorunludur. 

Pakistan'in performans denetimi sistemi biitiin fonksiyonel ve iglem- 
sel alanlarl kapsarken, bir tegebbiisiin performans degerlendirmesi mali ana- 
lizler iizerinde durmaktad~r. Heniiz, sosyo-ekonomik hedefleri, yararlari ve 
bu hedefler kargislnda gosterilen bagarilarl olgecek bir metodolojiye sahip 
bulunmamaktadlr. Sosyal amaqlarin belki bir kisml olgiilebilir fakat qogu- 
nun yarattigl fayda ol~iilemez. 

. Yararlarl maliyetleri ile kolayca klyaslanamayan projeler vardir; de- 
gerleri hedefler seti ile iligikli olarak nitelikleri baklmindan degerlendiril- 
mek zorundadir. Sagllk, egitim vb. bu kategori hizmetlere girer. Performans 
denetim sisteminde performansln niteliksel yoniinii degerlendirecek kriter- 
ler heniiz yaygln biqimde geligtirilememigtir. 

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

insan Kaynagi Yonetiminin Denetimi 

Insan kaynagl bir kurumun en degerli varllgidir. Kurumlar amaglarlnl 
dogru yerde ve dogru gekilde ger~eklegtirmek iqin dogru insanlara gereksi- 
nim duyarlar. Callganlar ne yapmalarl gerektigini bilmek isterler ve tutumlu, 
verimli ve etkin iglev gorebilmeleri iqin motive edilmeleri gerekir, insan 
Kaynagl Y onetimi agagldaki gekillerde tarif edilebilir: 

. Personelin igte yonetimi, 

. 0rgiit amaqlarlnl gerqeklegtirmek ve performans1 geligtirmek iizere 
personelin istihdaml, motivasyonu, yararlanilmasl ve odiillendirilmesidir. 



Insan Kaynagl Yonetimi ~ o k  saylda iglevi i ~ e r i r .  drnegin;  

Planlama: Uygun yetenekteki insanlarln uygun yerde ve uygun za- 
manda istihdam edilmesi iqin orgutiin gereksinimlerini belirlemek. 

~stihdam: brgiitsel a m a ~ l a r l  bagarmak iqin uygun yetenekteki insan- 
larln uygun yerlere yerlegtirilmesi, uygun saylda insanln belirli bir maliyetle 
saglanmas~ siireci. 

Egitim: Mevcut ve gelecekteki qall>ma hedeflerini kargllamada gere- 
ken bilgi, yetenek ve uzmanllgln personei z kazand~r~l inas l .  

Ba~arl Degerlendirmesi: Callganlan.in i g  hedef ve sorumluluklarln~n 
bilincine varmaslnl saglama; performans1 etkili ve adil olarak degerlendir- 
me; problemlerin zamanlnda teghis edilmi~sini saglama. 

Personelle ~l i~ki ler:  Callganlar / 1 netim iligkilerine tutari 1 ve adil 
yaklaglmla etkin program d a g l l ~ m l n ~  bag->- <(I ,na. 

Organizasyon Yaplsl ve Degerlendirme: Orgiit yaplslnln tirtarll ve 
verimli bir tarzda tasarlanmasln~ saglama; i~ pozisyonlar~n~n apkqa tanlm- 
lanmasl, pozisyonlara uygun degerlendirmeler yaprirnasl. 

~ c r e t  ve Ek Yararlar: Rekabetqi vt. adil ucret yaps ,  ile uygun insan 
kaynaglnln ige a l ~ n m a s ~ ,  igte tutulmasl ve 3-r;otivasyonunun saglanmasl. 

Bilgi Sistemi: Planlama, uygulama ve degerlendirme iqin gerekli bil- 
ginin toplanmas1 ve iglenmesi. 

Yonetimin butun bu iglevlerini yerine getirebilmesi iqin Insan Kayna- 
91 Yonetimi denetiminin ya ayrl bir gorev olarak ya da performans denetimi 
ile baglntlll olarak ustlenilmesi zorunludur. Insan Kaynagr Yonetiminin de- 
netimi bu iglevlerin herbirini bag~mslz  olarak inceleyerek tatmin edici du- 
zeyde yaplllp yapllrnadlgln~ aragtlracakt~r. Insan Kaynagl Yonetiminin ig- 
levleri ve denetim kriterlerinin bir listesi a2ag1da verilmektedir. 



1nsan Kaynag~ Yiinetiminin 

~~lev ler i  Denetim Kriterleri 

1- Planlama . Talep tahrnini: Personel talebi onceden tahrnin edilmeli, 

. Arz tahmini: Mevcut personelin gelecekteki saylsl 
onceden tahmin edilmeli , 

. Eylem planlamasl: Personel saylsl ve yetenekleri ko- 
nusundaki dengesizlikleri qozmek iqin eylem planlar~ 
hazlrlanmall. 

2- zSe alma . 1ge alma gerekleri aqlkqa belirtilmeli, 

. Kadro doldurma faaliyetleri belirli bir periyod i~erisin- 
de uygun bir maliyetle nitelikli adaylarln ~eki lmesi  
o l a s ~ l ~ g l n ~  en fazlaya pkarmall , 

. Bagarlll adaylarin uygun ig niteliklerine sahip olmalar~ 
ve maliyet etkinliginin saglanmasl. 

3- Eg'itim . Personel egitimini belirleyecek bir siireq o lmal~ ,  

. Egitim gerekleri analiz edilmeli ve egitim planlarl ge- 
ligtirilmeli, 

. Kurslar belirtilen gerekleri kargllamall, 

. Hizmetiqi egitim faaliyetleri geligtirilmeli. 
4- Ba~arz . Cal~ganlar ig sorumluluklar~n~n ve performans bek- 
Deg'erlendirmesi lentilerinin farklnda olmal~lar, 

. Beklentiler karglsinda bagarllanlar devamll olarak 
gozden geqirilmeli , 

. Performans incelemeleri orgiit taraflndan konulmug 
kriterlere uygun olmal~.  

5- Yonlendirme ve . Pozisyonlar tutarll bir silsile iqerisinde tarif edilmeli 
Deg'erlendirme ve iglemsel hedeflerin verirnli olarak ger~eklegtiril- 

mesi iqin olugturulmal~. 



6- Ucret ve 

Ek yararlar 

. Ucret ve ek mali yararlar politikas~ geligtirilmeli, 

. Ilgili kigilere bu politikalar~n iletimi a p k  ve zama- 
nlnda o l m a l ~ .  

. Bu politikalar~n etkin yonetimini saglamak i ~ i n  sis- 
tem ve iglemler olugturulmal~. 

7- Bilgi Sister~zleri . Ihtiyaq duyulan bilgi ve ku l l an~c~la r  tanlmlanmall, 

. Kullan~cllara bilgi kaynaglyla birlikte verilmeli ve 
sistemlerini nasil kullanacaklarl apkianmall. 

Verimlilik-Etkinlik ~zel l ikleri  ve insan Kaynagi Yonetimi 

Verimlilik-Etkinlik ozelliklerinin qogu Insan Kaynagl Yonetimi ile 
ilgilidir. Ornegin; 

. Yonetim talimatlar~: Ust yonetimden orta kademe yonetime ve orta kade- 
meden alt kademe yonetime verilen talimatlar~n derecesi. 

. Uygunluk: Personel prograrnlar~n~n kapsamlnln ve istenen ~ a b a  diizeyinin 
bagar~lmasl gereken hedefler ~ g ~ g ~ n d a  tu tar l~  o l m a s ~ .  

. Planlanan s o n u ~ l a r ~ n  bagar~lmas~: Personel program1 hedeflerinin bagarll- 
ma derecesi. 

. Orgiit iklimi: Orgiitiin f a l ~ ~ a n l a r ~ n  geliitir~l~nesi i ~ i n  uygun i~ atmosferi ve 
b i r tak~m olanaklar saglama derecesi. 

. Ama~la r l a  ilgi kurulrnas~: Yan~t lanmas~  gereken problemler veya kogi~llar 
apslndan personel programlarlnln a n l a m l a r ~ n ~  devam ettirme derecesi. 

Insan Kaynag~ Yonetimi, insan kaynagln~n iglevleri ile orgiitsel ozel- 
likler aras~nda karmaglk bir k a r g ~ l ~ k l ~  iligkiler kurulmas~ siirecidir. Bu ne- 
denle denet~ilerin sagduyulu olabilmeleri ve dogru bir yarglda bulunabil- 
meleri i ~ i n  Insan Kaynagl Yonetimi Sistemini ve iglemlerini iyi bilmeleri 
gerekmektedir. 




