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Uzman Denet~i  

Diinyanln her yaninda Devlet Denetgileri, mali iglemlerin denetirnini 
aslrlardlr severek yapmaktad~rlar. Dahasl, bu denetim, slnirll kamu harca- 
malan iizerinde giderek artan olgiilerde geqeklegtirilmektedir. Bu arada 
son yirmi otuz y11 igerisinde devlet denetgilerinin gene1 goriinii~iinde bir de- 
gigiklik goriilmektedir. Mali denetimin veya yasalara uygunluk denetiminin 
asulardan gelen eski geleneklerine daha fazla yapigmak istememektedirler. 

Devlet Denetqilerinin bu diigiince degigiklikleri hergeyden once onla- 
nn iglerinin monotonlugu veya faaliyet alanlannl geni~letmek arzulan ne- 
deniyle vuku bulmug olabilir fakat ,bu degigiklikleri getiren ban dig faktor- 
ler de vardir. Bu faktorlerden bazilan: 

a) Hiikiimetler agisindan onemlerin-onceliklerin, salt kanun diizen 
hakimiyetinin muhafazas~ndan, adaletin yonetilmesinden ve sinulann gu- 
venliginin saglanmasindan; agagida sayilanlara kaydmlmasl: 

* Sosyo ekonomik eliSme i@n gok saylda geli me proje ve program- 
lmnln iistlenilmesine ve g edefler igin gok onemh gi d erlere katlan~lmasina, 

* Hedefler igin, olugturulan veya yonetimi ustlenilen kamu sektorii 
girigimlerinin yonetiminde devletin biitiin vatanda lar ve bunlara bag11 ge- 
reksinimler igin ma1 ve hizmet teminini giivence a 9 tlna almasina, 

* Yillar boyunca kayda deger ol~iide bozulmu~ olan kamu yonetimi 
kalitesinin geligtirilmesine, 

b) Kamu yoneticileri tarafindan yonetilen devlet i~lerine iligkin daha 
fazla bilginin vatanda~lara verilmesine ve bu oneticileri daha biiyiik so- 
rumluluk almaya sevkeden daha yiiksek dozlar d a vergilendirme dolaylslyla 
Devlet dairelerindeki verimsizlik, israf ve yolsuzluklar hakkindaki anla- 
yiglanna, 

(*) Yazar Pakistan Genel Denetqi Dairesinin Performans Denetimi kanad~nda egi 
tim ile ilgili yoneticidir. 

"Yoneticiler ve denetqiler iqin mali analizler" isimli kitab~n yazarld~r ve "Pcrfor- 
mans Denetimine G i r i ~  " isimli kitab~n mii8terek yazarlanndandu. Pakistan Say i~ tay~  tara- 
f~ndan periyodik olarak q~kar~lmakta olan "Perfomit" isimli dergiye pck qok makale ver- 
mek suretiyle katkida bulunmugtur. 



c) Kamu faaliyetlerinin medyada daha fazla goriilur hale gelmesine 
ki; bu gimdilerde her zaman oldugundan daha qok yolsuzluk, aldatma ve 
kotii yonetim olaylanni gozonune serme egilimindedir ve kamu yonetimi- 
nin kalitesinde gozle goriilur geligmelere dair bir istek-talep ba~latmig bu- 
lunmaktadir. 

d) Dugunce liderlerinden, hiikumet yoneticilerinden ve yasama orga- 
nindan sorumluluk qevresini geligtirmek ve gii~lendirmek i ~ i n  gelen talep- 
leri ve buna iligkin olarak yuksek denetim organinin rolununun arttmlma- 
sina, 

e) Uluslararasi sahnede, ozellikle geligmig dunyada devlet denetimin- 
deki deggmelere ki; bunlar geligmekte olan iilkelerin yuksek denetim kuru- 
luglanni kamuya sorumluluk yontemindeki rollerine artirmada cesaretlen- 
dirilmektedir. 

Agikqasi, mali denetim kendi alani ile sinulidir. Kalkinma projeleri- 
nin ve programlmnin onaylanan miktar i~erisinde kalarak zamaninda ta- 
mamlanmasi, planlanan hedeflerin ve projeye baglanan menfaatlerin eko- 
nomik ve verirnli olarak elde edilmesi, bir proje veya programn tiim olarak 
etkinligi, faydalananlann tatmin olma durumlan gibi hususlardaki yonetim 
performansi hakkinda yorum yapmada sinuli olan bu alan mali denetimi de 
sinirlamaktadlr. Bu nedenle, yiiksek denetim organlannin degigik bir dene- 
tim tiiriinu diigiinmelerine ihtiyag dogmugtur ki bu tur denetim: 

a) fhtiya~lan kqilayabilecek ve vergi ijdeyenlerin, dii~unce liderle- 
rinin, medyanin , devlet yoneticilerinin ve yasama mensuplannin etkin ka- 
mu sorurnlulugu konusundaki rollerini guvenceye alma baglamndaki istek- 
lerini tatmin edebilecektir. 

b) Kamu kuruluglannda ig yontemlerini, temel kurallan ve yonetimi 
ve geligtirilmig bir mal ve hizmet dagiarm iqin dahili kontrolleri geligtirme- 
de ve kamu yonetimi kalitesini yiikseltmede yardimci olabilir. 

PERFORMANS DENETIMININ ORTAYA CIKISI 

1960 lann sonlanna ve 1970 lerin baglanna dogru idi, Amerika Birle- 
gik Devletleri, ingiltere, Kanada, Avustralya, fsveq ve Hollanda gibi gelig- 
mig iilkelerin yiiksek denetim organlan yeni bir tiir denetim baglamlar ki; bu 
tiir denetim denetlenen kurum-kurulugun sadece parasal muameleleri sor- 
gulayan, kanun duzen ve usullere uygunluga dair yorum yapan degil, fakat 
ayni zamanda onun performansinin iglemsel alanini kapsayan ve ekonomi , 
verimlilik , etkinlik goriigleri iizerine de yorum yapabilen nitelikte olacakhr. 
Bu yeni tip denetim degigik yerlerde degigik isimlerle anilmaktadlr, mesela 
Paranin degeri denetimi (Value For Money Audit), Kapsamli denetim , Ve- 
rimlilik Denetimi, Etkinlik Denetimi gibi. Fakat halen bunlar i~erisinde en 
populer olani Performans Denetimi deyimidir. 



~er fo rman i  denetimi qaligmalannda onciiliik eden iilkeler ayni ra- 
manda bu yeni disiplin haklundaki bilgilerin degigimini baglatrmglar ve son 
zarnanlarda gekillenmig uluslarararas! organ olan ULUSLARARASI YUK- 
SEK DENETIM KURULUSLARI ORGUTU (INTOSAI) nin himayesi al- 
tinda bu bilgileri yaymaya baglamiglardir. Bu orgutiin, yakin iligkisi olan 
birqok bijlgesel organlan vardrr. INTOSAI ve onun bijlgesel organlan bilgi 
degigimi, devlet denetimi alanindaki bilgi birikimlerinin ve tecriibelerin 
paylagimi ve degigik alanlardaki mesleki performansa dair standartlann ko- 
nulmasi iqin diizenli olarak konferanslar, seminerler, sempozyumlar ve 
toplu qaligmalar duzenlemektedir. 

Pakistan, INTOSAI nin yaninda iki bdlgesel denetim orgiitiiniin daha 
uyesidir. ASOSAI ve ECOSAI. Pakistan performans denetimi uygulamasi- 
ni 1980 lerin ba~lannda baglatmigtu. Hollanda'nin teknik yarlmlan ile bag- 
latilan deneyim performans denetimi metodolojisinin kayda deger olqude 
geligtirilmesi, yeterli bagvuru kaynagi, performans denetimi lulavuzu biqi- 
minde egitim ve rehberlik malzemesi, kitaplar ve brogiirler, kitap@clar iire- 
tilmekte ve genig olqiide bir performans denetgisi gucii iilke iqerisinde ve 
ulke diginda egitilmektedir. 

Bu arada Hollandali danigmanlar tarafindan baglahlan ve onceleri ge- 
nig olqiide sorumlulugu iistlenen konuk konugmacilann katkilanyla surdu- 
riilen fakat artik gimdilerde Pakistan Gene1 Denet~i  Dairesinin kendi egi- 
timlogretim kadrosu tarafindan dig kaynaklara daha fazla dayanmaksizin 
yiiriitiilmekte olan performans denetiminde Y&UN EGITIM PROGRA- 
MI (ITP) bu konuya ilgi duyanlar igin bir tatmin kaynab olmaktadir. 

Bu program uluslararasi sahada talep edilen bir faaliyet haline gelmig- 
tir ve bu baglamda 9 SAI uyesi ulkeden 3 1 katilimci, bu programa egitim al- 
ma amaciyla katilmiglardlr. Ote yandafi bu tiirden bir egitim programi Cin 
Halk Cumhuriyeti denetim yoneticileri iqin 1990 yilinda Cin'de verilmig ve 
benzeri bir egitim programi da bu yil ekim ayinda verilecektir. 

PAKISTAN'DA PERFORMANS DENETIMININ 
G E L I S I M I N D E ~ ~  PROBLEMLER 
Tiim yapilan iyi-faydali qaligmalara ve yukanda anlattigimiz edinim- 

lerimize ragmen (ki bunlar kesinlikle qok onemli geylerdir ve bu donenlde 
ortaya getirilen performans denetimi raporlannin hazlrligini te~kil  etmekte- 
dir ve bu raporlann hemen hepsi Parlementonun Kamu Hesaplan Komite- 
since uygun bulunmugtur) performans denetiminin geligimi ve ilerlemesi ve 
Pakistan Sayi~tayi i~erisinde performans denetimi kiiltiiriiniin hakim killn- 
mas1 hususlarinda daha birgok engel halen mevcut bulunmaktadir. Bu en- 
geller agagidaki paragraflarda tartigilacaktir. 



Denetlenen'den gelen direnig 
Pakistan Sayigtayi son on yll i~erisinde performans denetimi alaninda 

ilerlemeye giden pek ~ o k  galigma yapmigtir. Bu caligmalar denetlenen or- 
giitlerin en iist yoneticileri &in seminerler verilmesi geklinde, konuya iligkin 
yayinlar ve anlagilmasi kolay dokiimanlann dagitilmasi geklinde ve denet- 
lenen orgiitlerin iglemsel seviyedeki memurlanni performans denetiminin 
faydasi hakkinda egitmek ve onlan dahili degerlendirmelerin yapilmasini 
iistlenebilecek hale getirmek geklinde olmaktadir. 

Bu ilerleme - yiikselme gayretleri nedeniyle ve on yildan fazla birJ sii- 
reyle performans denetiminin iilkede uygulanmasi nedeniyle artik bu konu, 
denetlenen orgiitler ve onlann yoneticileri i ~ i n  yeni bir gey olmaktan qik- 
Irughr. Bununla birlikte halen performans denetiminin biiyiik bir hognutluk- 
la kargilanmadigina veya direnigle kargilandigina dair ornekler de vardir. 
Bunun boyle olrnasi dogaldir. Ciinkii biz halen performans denetimi fikrini 
devlet hiyerargisinin her kademesine satrnig defjiliz ve bu tiir denetimin fay- 
dasi hakkinda ilgili yoneticileri halen ikna etmig degiliz. 

Daha fazla ilerlemeye iligkin bu Cabalar orgiitsel seviyededir. Alanlar- 
daki-biilgelerdeki denetim ofislerinin baglan bu hususta onemli rol oynaya- 
bilirler. Bunlar her bakanligiddairenin bagindan bu bakanliwdairenin em- 
rindeki orgiitlerin baglanna kadar davet etmek suretiyle her sektor i ~ i n  ayn 
seminerler diizenleyebilirler veya yonetici dairelerdeki meslekdaglanni da- 
vet edip onlan performans denetiminin faydasi hakkinda egitmek iqin bir 
araya gelebilirler. Alan denetim ofislerinin bag1 olan kigilerin bu t~planhlara 
ilgili denet~ilerle birlikte denetlenen orgiitiin kahlirmndan daha yuksek se- 
viyede kahlmalan kargi tarafin qekingenlifjini gidermede faydali olacaktir. 
Keza denet~ilerimize pazarlama maharetlerinin telkin edilrnesine gerek var- 
dlr giinkii bu gekilde onlar denetlenen orgiitlere performans denetirni fikrini 
daha iyi satabileceklerdir. 

Performans denetcileri araslnda diirtii - itici giig noksanl~g~ 
Pakistanda performans denetiminin ayaklanmasini engelleyen fak- 

torlerden birisi de performans denet~ileri arasinda diirtii noksanligidn. Alan 
-bolge denetim ofislerinde bu igi iistlenecek ~ o k  sayida denetgi hazlr oldugu 
halde bu kigilere genelde bu faaliyetler faktorlepin ~oklugu nedeniyle gekici 
gelmemektedir. 

Performans denetiminin, bir denet~inin zekasina iligkin kabiliyetleri- 
ne dair daha ileri taleplerde bulunrnasi bu hususta en onemli faktordiir. Mali 
denetimle kiyaslandiginda nispeten bu igin daha az slkici olmasi da diger bir 
faktordiir. Her olayda ve alandaki zorluklar kargisinda luzumlu rehberlik 
hizmetini yapabilecek olan nitelikli ve tecriibeli denetim personelinin eksik- 
ligi keza performans denetiminde dezavantaj olarak igler ve denet~iler ara- 



sindaki az tecriibelilerin cesaretlerini klrar. Bazi durumlarda Kamu Hesap- 
Ian Komitesi nin ilgisiz ve soguk tutumlan bu forumda yeterince tarhgilma- 
yan performans denetimi raporlan iizerinde denetqideki motivasyonu dur- 
durmaktadir. 

Bu nedenle, denetqilerimizi bu igi buyiik bir gayret ve istekle ustlen- 
meleri i ~ i n  motive etme (harekete geqirme) ihtiyaci vardir. Pakistan Sayigta- 
yinin bu memurlan seqmedeki son karan guzel performans denetim raporu 
iireten denetqileri digigleri gorevlerinin denetiminde gorevlendirmek ve yurt 
diginda egitmektir. Denetqilerimizin motive edilmesinde bu yenilik~i ve 
miicadele isteyen qaligmalar i ~ i n  bazi parasal iidiillerin verilinesi ve onur 
belgeleri ile iidiillendirme yapilmasi da keza surduriilebilir. Butun bu adim- 
lara ilaveten, olagan dlgi problemler kargisinda bu kabil yardmlara ihtiyaq 
duyan denetqilere liizumlu rehberligi yapmak ve gerektigi anda her olay i ~ i n  
yardimda bulunmak iizere baglica istasyonlarda kaynak personel havuzu- 
nun olugturulmasi hususunda biiyiik ve acil bir ihtiyaq vardir. 

S ~ n l r l ~  kapsam 
Performans denetirninin ilgi alaninda qok guzel igler yapilmasina rag- 

men gerqek gudur ki, geligim proje ve programlannin kapsadigi genig insan 
niifusuna iligkin olarak ve dairelerdeki gorevlerin ve faaliyetlerin tiirliiliigii 
dikkate alinarak hazirlanmi~ performans denetimi raporlan hayret verici 01- 
qiide azdlr. Bu nedenle bu raporlar, sorumluluk ~evremizde takdir edilen bir 
etkiyi yapabilmekten uzaktir. 

Bu nedenle bu faaliyet, daha genig miktarda insan ve mali kaynaklann 
yo1 deBgtirmeleri suretiyle bir itig yapmalan ihtiyacindadir ki boylece ihti- 
yaq duyulan daha buyuk etki olugturulaczik ve bu uygulamanin faydalanimi 
tesis edilmig olacak ve her iki tarafqa (yonetim ve yasama) takdir edilecek- 
tir. Bir alternatif olarak Sayigtay, performans denetimine olan yaklagimini 
degigtirmeyi dii~unebilir ve her sektorden performans denetimi iqin ~ o k  az 
say~da kurulu~u se~mek yerine elindeki kaynaklan bir tek ya da yil bazlnda 
seqilmig pek az sayidaki sektorlere yayabilir. Bunun yapllmasi, seqilmiz 
sektorlerin denetimi kapsaminda arzu edilen seviyeyi guvenceye alabilir ve 
ilgili yoneticilere problernlere hakim olmada faydali bir anlayig saglayabilir. 
Keza bu arada ilgili sektorlerin yonetimlerine anlamli bir sorumluluk da ge- 
tirmektedir. 

Teknik alanlarda bilgi birikimi noksan~ 

Performans denetiminin daha fazla geligmesini ve ilerlemesini engel- 
leyici olan ve ayni zamanda denetqideki itici giicu kinci gekilde fonksiyon 
ifa eden faktorlerden birisi de denetqiler aqisindan belirli alanlarda (mesela 
derniryollan gibi) teknik bilgi eksikligidir. Bu slnirlama nedeniyle denetqi- 



ler denetlenen'e ait teknik goriiglere girmeye muktedir olamazlar ve bu ne- 
denle qok kritik onemi olan alanlarda kayda deger bulgulara rastlayamazlar. 
Boyle olunca Performans denetimi raporlan siire agmlan, maliyet agimlan, 
hedeflere ulagilamama, dahili kontrollere bag11 kalmama, kullan~cilann tat- 
min olmamalan hususlanna gotiiren gene1 bulgulardan ibaret bir kolleksi- 
yon olarak kaltr. 

Mevcut mevzuat performans denetim ekipleri ile birlikte qalqacak da- 
nigmanlann Sayigtayca kiralanmasina miisaade etmemektedir. Bu problem 
bu nedenle, ciddi ve acil bigimde ~ozumlenmeyi beklemektedir. Bu zorlu- 
gun ustesinden gelmenin daha iyi bir yolu, kurum iqi teknik deneyirnin elde 
edilemedigi yerlerde Sayigtayln ilgili alanlarda danlgman kiralayabilmesini 
saglayacak tedbirlerin alinmasini hukiimetten istemektir. Bunun alternatifi, 
Sayigtayin ilgili dairelerle igbirligi yaparak degerlendirme qali~malanna ka- 
tllmayl diigiinmesidir. Gerqi bu seqenek bagta denetimin bagims~zligini tavi- 
ze gotiiren bir egilimde geligirse de, mutlak surette performans denetqileri- 
nin goriiSlerini ve ufuklanni zenginlegtirecek ve geni~letecektir ve onlann 
yapacaklan bir sonraki denetimde teknik alanlann iqine ginnelerini miim- 
kiin kilacakm. Son zamanlarda tip ve miihendislik mezunlan denetim mes- 
legine katlldlklanna gore art& arzu edilen ve miirnkiin olan tiim alan ve olay- 
larda performans denetiminin amacina uygun olarak tiirlii bilim dallannin 
mensuplanndan o lu~an  denetim ekiplerinin tegkilini du~iinmek iiqiincii bir 
seqenek olacakm. Aynca Pakistan Sayigtay diger iilkelerin yiiksek denetim 
kurumlan ile artan bir igbirligine gitrnekte olduwndan, diger bir seqenek te 
Pakistan11 denetqilerin diger iilkeler Sayigtaylanna mensup denetqilerle bir- 
likte denetimi yonetmeleri olabilir. 

Yetersiz Planlama * 

Alan denetim ofisleri aqlslndan planlama ~abalannln yetersizligi ha- 
len Perfonnans denetiminin bu iilkede sagllkli geli~mesini giiqleytiren fak- ' 

torlerden birisidir ve muhtemeldir ki performans denetqilerinin dii~iik sevi- 
yede motive olmalanna kath yapan bir faktor olmaktadir. Bir a~ idan  planla- 
maya sarfedilen emegn yetersizligi, genelde denetlenen kurumu seqerken 
geqrni~teki onemsiz veya alakasiz ~eyleri  dikkate almakla sonuqlanmakta ve 
bu nedenle de denetim raporlan uzerine denetlenen yoneticilerin ve yasama 
mensuplannin derin ilgisi ortaya qlkmamaktadir. Diger taraftan bu durum 
performans denetqilerinin mesleki goriig a~isindan motive edilmeye tahrik 
ve tegvik edilmelerini saglayacak yenilikqi ve miicadele isteyen alanlan kar- 
Simlza getirmemektedir. Dahasi, bizim performans denetqilerimiz ve uz- 
man denetim yoneticilerimiz nazik ve hassas konular yerine qok rutin ve 
ac;lk konulan sorgulamaktan hognut olmaktadirlar. Bu hususta insiyatif ve 
cesaret eksikligi de keza performans denetiminde denetqiler iqin bir deza- 
vantaj olarak qallgmaktadir. 



Bu durumda, planlama uygulamalannda daha iist seviyedeki denetim 
hiyerargisinin geregi olarak oncelikler temeline dayali bir geligtirme yapil- 
maya ihtiyaq vardlr. Bu uygulamanin manhki sonucu, performans denetimi 
iqin denetlenecek kurum seqiminde yonelgelerin garti olmalirllr. Ve bu de- 
netlenecek kurumlann sadece onemli olmasi yetmez. Ele alinan sorun ka- 
munun ilgisinin ve aynca Sayigtay raporuna yonetimin ve yasamanin ilgisi- 
nin gereg olarak ayni zamanda guncel ve geqerli olmalidu-. Boyle bir yakla- 
gim keza performans denetimi raporunu yijnetim iqin ve yasama iqin daha 
degerli kilacaktlr. 

Cok saylda projenin performans denetimi 
Performans denetimi, bu igin Pakistanda resmen baglahlmasindan be- 

ri, hemen hemen tamamiyle , onemli maliyet ve siire agimlannln bulundugu 
geligme projelerinin denetimine hasredilmigtir. Aslinda bu kapsamdaki bir- 
qok olayda paranin zamaninda gelmemesi nedeniyle yoneticinin kontroliinii 
agan problemlerin dogmug oldugu bilinmektedir. Bununla birlikte, bu prob- 
lemler bizim performans denetimi raporlanmzda olmasi lazim geldigi ge- 
kilde ifade edilmektedir. Fakat basil1 belgeler arasindaki qok sayida raporda 
maliyet agirnlan ve siire agimlan o kadar qok dile getirilmigtir ki bu raporlar 
artlk maliyet agim veya sure agimi raporlan ismiyle anilir hale gelmigtir. Bu 
husus Sayigtay iqerisinde performans denetimi qaligmalannin onemini azal- 
tic1 bir egilim getirmekte ve bazi performans denetqilerinin cesaretini kir- 
maktadu. Dahasi, kalkinma projelerinin performans denetimine gok fazla 
onem verilmesi , bu tip denetimin sank sadece kalklnma projelerine iligkin 
olacag~ gibi istenmeyen bir izlenimi de vermektedir. 

En son Performans Denetimi Rapoflannda ana vurgu maiiyet agimla- 
nna ve siire agimlanna ait degilse de oyle anlagiliyor ki halen performans de- 
netimi qaligmalannin baglica alan~ kaknma projeleri tarafindan lusitlanma- 
ya devam edilecektir. Bu nedenle, denetlenen kurumlann ~egitlendirilmesi- 
ne, kalkinma programlannin giindeme getirilmesine ve daha onemlisi, dai- 
relere ait gorev ve faliyetlerin performans denetimi ile tanigtinlmasina ihti- 
yaq vardir. Bu bir bakima performans denetiminin sanki sadece kalkinma 
projelerine uygulanabilecegi geklindeki istenmeyen saniyi silecektir ve di- 
ger yandan kamu yonetirninin diger alanlan iqerisinde bu faliyetin (perfor- 
mans denetiminin) degerini kanitlayacaktir. Sirayla bu husus performans 
denet~ilerinin gene1 bakig aq l ann~  genigletecek ve zenginlegtirecektir ve 
onlann kamu yoneticilerini performans denetiminin faydalan hakkinda ik- 
na etmeleri konusunda yardimci olacaktir. 



Genel diizende tekdiizelik noksan~ 
Bizim Bolge-alan denetim ofislerimizde performans denetiminin uy- 

gulanmasinda i ~ i n e  dugulen zorluklardan birisi de performans denetimi ra- 
porlan iqin liizumlu olan genel diizende yeknesakligin noksanligidir.Bazi 
durumlarda denet~iler uymamalan gerektigi halde verilen bir formata talu- 
lip kalmaktadlrlar. Bir bagka olayda ise performans denetimi raporunu bu 01- 
maktan pkaracak farazi bir formah uygulamaktadlrlar. Degigik zamanlarda 
degigik format (genel duzen) lann tanirnlanmasi problernlerin q~kmasina se- 
bep olmaktadir. Ciinku Devlet girigimlerinin performansina dair denetim 
bulgulanna iligkin performans degerlendirme raporlannin belirgin genel 
diizeni hususunda birqok girigim olmugtur, yeknesaklik saglanabilmig de- 
gildir. 

Buradaki kangikliBn sebebi konunun yeni olmasindan kaynaklaniyor 
gibi goziikrnektedir. Esas olarak bu, sonuqta herhangi bir problem olmarna- 
lidu ve uzman denetim yoneticileri anlamig olmalidirlar ki performans de- 
netiminin kapsayabilecegi (ve denetim yoneticisinin denetim alanini belir- 
lerken gosterdiB ozen (itina) kapsamnda bulunan) konulann qegitliligi, do- 
gas1 itibariyle farkli olan kurumlara ili~kin denetim bulgulannin tek bir rapor 
diizeninde yer almasi halinde bu igi dogal seyrinden qikaracaktu. Bu nedenle 
onlar performans denetim sonuqlarni rapor ederken tek bir format iizerinde 
israr etrnemeli ve fakat her durumun geregine giire bir formati benimsemeli- 
dirler. 

Bu sorunun ustesinden gelinmesinde, uzman denetim yoneticilerimi- 
zin ve de bu alanda qaligmalan yapan ve rapor taslaklanni hazlrlayan denet- 
qilerimizin egitilmesine ihtiyaq vardlr.Bu kigiler malesef halen performans 
denetim raporlannin sadece belirli bir format igerisinde diizenlenebilecegi 
geklinde bir yanli~ anlamaya sahip bulunmaktadirlar. Performans deneti- 
minde qali~an herkes emin olmalidir ki farkli formatlardaki qegitli perfor- 
mans denetimi raporlan geleneksel ikinci derece onemdeki tasanlan rapor 
etmek yerine yijnetimin performansini ekonomi, verimlilik ve etkinlik go- 
riigleri iizerine rapor etmedik~e egreti kalacaktir. 

Egitilmig insangiiciiniin yanl~g - uygunsuz kul lan~m~ 

Pakistanda Performans denetiminde ilerleme konusunda darbogaz- 
lardan birisi de performans denetirni konusunda egitilmig denetqilerimizden 
uygun olarak faydalanamayigirmzdlr. Bunun sonucu olarak, egitim aldlktan 
sonra henuz performans denetimi qah~masi yapmayan olduk~a onemli sayi- 
da memurumuz vardir. Bunlann pek qogu bunu yapamamiglardir. Ciinkii 
egitim aidiktan sonra denetim yaphnlmak yerine muhasebe iglerinde qali~ti- 
nlmaktadlrlar.( Pakistan Sayigtayi hem denetim iglerini hem de Devlet Mu- 
hasebesi iglerini yiiriiten organlara sahiptir) Denetim ofislerinde gorevlen- 
dirilen diger personel ise ya denetim i~iyle gorevlendirilmemekte veyahutta 



bunlann arnirleri bunlara verilen igin tam olarak yapilacagindan emin degil- 
dirler. Bu nedenle Sayigtay iqerisinde personel politikasinin bizim egitim 
programimz ile ilgili hale getirilmesi ihtiyaci vardlr. Bolgelerdeki denetim 
ofisleri seviyesinde Denetim Genel Mudurleri tiim memurlann planlanan i~ 
yerlegimine gore performans denetimi konusunda egitilmelerinden gahsen 
sorumlu olmalidirlar. 

Daireler arasi kadrolu memurlara iligkin olarak agagidaki husus gijz- 
lenmigtir: Bunlar orijinal alan qaligmalanni ustlenmeye istekli olmadiklan 
halde denetim memuru olarak egitilmekte ya da bir ust dereceye terfi etme- 
den once bunlann performans denetimi qahgmalan iqin qok sirllrli rniktarda 
zamanlan olmaktadir. 

Sayigtay Bagkanimzin son zamanlarda verdigi bir kararla tum kadro- 
lu memurlann daha B-17 kod no.lu kadrolarda bulunurlarken Performans 
Denetimi Genel Miidurliigiinun egitme gorevi qerqevesinde ve gozetimi al- 
tinda, bir denetimi yonetmek uzere performans denetimi konusunda egitil- 
meleri qok genig alanli etkiler yapacak dam bir karardu. Bu nedenle bolge 
ofisleri, B-17 kadrolu memurlanni murnkun oldugu kadar kariyerlerinin er- 
ken donernlerinde egitrnelidirler ki bunlar performans denetimi pligmalan- 
na en uzun sureyi ayirabilsinler. Sayigtay orijinal performans denetimi qalig- 
malan yapmak uzere B-18 ve B-19 kod numarali memurlan da gorevlendir- 
meyi dugiinmelidir . Bunlar bir bakima performans denetimi raporlannln sa- 
yisini arttiracaklar , diger yandan da memurlara daha iyi gozeticilik yapa 
caklardlr. 

Orgiitsel yapr 
Performans denetimi, kendi dogasi icabl, daha ustun bir egitimsel ni- 

telik isteyen, daha ust bir zeka seviyesi ve analitik (qoziimsel) yaklagim iste- 
yen bir denetimdir. Pakistanda Sayigtayin orgutsel yapisl iqerisinde personel 
genelde orta derecede ea t im ve mutevazi zeka seviyesi ile miicehhez daha 
ali seviyedeki gorevlilerden olugmaktadir. Bu sebepledir ki Pakistanda per- 
formans denetimi mevzuata uygunluk denetiminin bagladlgi seviyeden b a ~ -  
lamarnakta ve sadece B-17 pozisyonundaki memurlardan bu tip igler igin ta- 
yin edilen denetim memurlan ve miidiir yardimcllan bu ig iqin gorevlendiril- 
mektedir. 

Performans denetimi ile ilgili personelin pek qo u bu igte qok iyi ola- 
f( bilecekleri halde duguk egtim kalitesinden dolayi bun ann pek qogu erfor- B mans denetimi qaliymalan iqin uygun diigmemektedirler. Bu neden en do- 

layidlr ki performans denetimi konusunda bunlann hepsi egitilmemekte ve 

B-17 Muhasebe giirevlisi memurlar 

B- 18 B- 19 Denetim s ~ n ~ f l  personel ve ~elleri 



bu ige tayin edilmemektedir. Bununla birlikte, B-17 memurlannin pek qogu 
Federal Devlet Memurlan Komisyonunda daha ust eii;itim niteligine ve daha 
ust zeka temeline sahip olduklannin tespiti yoluyla y ardlmci direktor olarak 
daireler arasl kadrolu memurluklara alinmaktadrlar. Bunlann ihtiyaci olan 
gey, yeterli egitim, ozel dururnlar iqin uygun bir hazirlanma ve performans 
denetimi qaligmalanna rehberlik yapabilmektir. 

Buradaki problem bu personelin hemen gozetimsel seviyeye (B- 18) e 
terfi ettirilmeleri halinde orijinal performans denetimi iglerini yapmadaki 
siirelerinin qok lusa bir zarnan donemine munhasu kalmasidrr. Bu husus, da- 
ireyi makul bir siire iqin bu personelin hizmetinden kazanqli bir gekilde fay- 
dalanmaktan mahrum eder. Bu ayni zamanda, gozetimsel seviyeye yiiksel- 
mek amaciyla kendini kanitlamak isteyen fakat performans denetimi qalig- 
malannda yeterli deneyimi kazanamamg bulunan her memur iqin bir mesle- 
ki dezavantajdir. 

Bu zorlugun ustesinden gelmenin bir yolu, B- 18 memurlanna gozetici 
memurlar olarak muamele etmemek ve bunlara B-18 pozisyonuna terfi et- 
tikleri tarihten sonra da orijinal performans denetimi qaligmalan yaptirmak- 
tlr. Bu sadece performans denetimi raporlanmn sayisinin artmasina yardim 
etmekle kalmaz, ayni zarnanda bu memurlann yetenekli gozetim memurlan 
olmalanna izin verir. 

Performans denetimi raporlarlnln tutars~z a k q ~  

Zaman iqerisinde hazirlanan performans denetimi raporlannin bir 
analizi ortaya qikarmigtn ki, performans denetimi raporlannin akigi zaman 
iqerisinde kararli- dengeli bir aluga sahip olmak yerine tutarsiz ve kararsiz 
bir durum arzetmektedir. 

Bu gidigat ayni zamanda peflormans denetimi ~aligmalannin son on 
yildan fazla bir zaman iqerisinde kararlillk kazanmadigini, performans de- 
netimi qaligmalanni ileri goturmek iqin Saylgtay iqerisinde uyumlu ~ a l i ~ m a -  
lara ihtiyaq oldugunu ve belirli bir zaman suresi iqerisindeki performans de- 
netimi raporlan sayisinin guurlu bir gekilde arttinlmasi gerektigini anlat- 
maktadir. 

Bu amaqla bizim sadece perfonnans denetqilerimizi motive etmemiz 
degil ayni zamanda egitilmig insan gucumiizden uygun gekilde faydalanmak 
iqin admlar, atmarmz elzemdir. Egitilrni~ insan guciinden yararlanmanin bir 
yolu her bolge denetim ofisi iqin ve aynca bireysel olarak her performans 
denetqisi iqin hedeflerin kararlagtmlmasidir. Keza her denetim gorevinin ta- 
mamlanmasi i ~ i n  genelde bu gune kadar her performans denetqisinin birey- 
sel karan ile ya da denetim ekibinin karariyla tarihlenmekte olan bir zaman 
qerqevesi belirlenmesine ihtiyaq vardir. 



Performans denetiminde kalite kontrolii 
~ l k e d e  performans denetiminin sagllkli geli~imini engelleyen faktor- 

lerden birisi de performans denetiminde kalite kontroliinun eksikligidir. 
Cok iyi tanlmlanmlg bir kalite kontrol mekanizmasinin yoklugunda ve kalite 
iqin performans denetimi raporlannln degerlenmesine dair uygun kurumsal 
duzenlemelerin yoklugunda , genelde, raporlann onaylanip onaylanmarnasl 
hiyerargi iqerisindeki birkaq kiginin dikkat ve itinasina kallr. Bunun sonucu 
olarak, Sayigtay raporuna katilmak uzere onaylanan raporlardan bazlla- 
n,uygun/yeterli kalitede kabul edilmemekte ve ilgili yonetimlerce ve yasa- 
ma tarafindan da benimsenmemektedir. 

Onaylanmayan bu raporlar olmadkqa, onaylanmamanin sebeplerini 
anlatan ve sonuqta Sayigtay raporuna katilabilecek hale gelmesi iqin rapor- 
larin geligtirilmesi amaciyla yeniden qaligma yapilmasina ihtiyaq gosteren 
zaylf alanlan tanimlayan bir uygulama yoktur. Bu onaylanmama ise perfor- 
mans denetirninin diger alanlannda daha fazla qaligmayi ustlenmek iqin ce- 
saretini toplayabilecek olan denetqileri husranda birakmaktadlr. 

Performans denetim raporlannln olqiilebilmesini saglayacak sabit 
noktalann (parametrelerin) belirlenmesi ve tiim ilgililerin dikkatlerinin qe- 
kilmesi ile belki de bu husustaki zorluklann ustesinden gelinebilecektir. Ra- 
porlann, ilgili gene1 muduriin de dahil oldugu bir memurlar (denetqiler) pa- 
neli tarafindan onaylanmasl onu daha uygun hale getirecektir. Raporlann 
onaylanmadlgi durumlarda bunun sebeplerini dile getirmek veya daha fazla 
sorugturma ve geligtirme ihtiyacinda olan zayif alanlan tanimlamak zahme- 
tine deger bir uygulama olacaknr. Bir baluma bu denetqilerirnizin daha fazla 
egitilmesinde yardlmci olacak ve diger bir balumdan da hayal lunkllgina ug- 
ram8 personelin direnigini ve akamete u$amg olma yiizdesini azaltacaktlr. 

Politik kararslzl~k (istikrarslzl~k) 

Pakistanda performans denetqilerimizin motive olmamalanna katkl- 
da bulunan ve performans denetiminin geligimini ve ilerlemesini engelleyen 
unsurlardan birisi de politik hukumetlerin istikrars~zligidir. Bu baglamda 
biz 1988 yillndan bu yana 6 hukumet gormekteyiz ki bunlardan iigu ara huku- 
metlerdir ve bu ara hukumetler doneminde Kamu Hesaplan Komitesi de 
yoktur. Duzenli hukumetler doneminde bile Kamu Hesaplan Komitesinin 
tegkili hukiimetlerin son sirada oncelik verdigi konu olmugtur. 

Yasarna ile olan iligkinin olmamasi ve/veya Kamu Hesaplan Kornite- 
sinin olugturulmarnig olmasi sorumluluk surecinde bir sekteyi-durmayi ge- 
tirir. Performans denetim raporlanni da iqeren Sayigtay Raporlan tartigilma- 
yacak ve bekleyen i~;ler arasina diigecektir. Sonuc; olarak, perfomans denet- 
qileri raporlannln Kamu Hesaplan Komitesine zamaninda sunulmasl mum- 
kun olmayacakt~r. Boylece politik istikrars~zllk, performans denetqilerinin 



raporlanni yasamaya sunmak ve tartigtirmak suretiyle bu igten tatrnin elde 
etmelerini ve yasamanin da bu raporlar uzerine idareye durumun geligtirilip 
duzeltilmesi yolunda direktifler vermesini engellemektedir. 

Bu nedenle, her politik hukumetin geliginde zaman geqirilmeden Ka- 
mu Hesaplan Komisyonunun tegkili iqin, Saylgtayn Yasama organina Milli 
Meclis sozciisii vasltasiyla bir qa@da bulunmasina ihtiyaq vardir. Kamu he- 
saplan komitesi, kuruldugunda keza birikrni~ iglerin temizlenmesi iqin uzun 
oturumlar yaparak maksimum ig qikarmalidir. 

Bizim kendimize has durumumuz sebebiyle parlemento ayni zaman- 
da Milli Meclisin Kamu Hesaplan Komitesinden gelen ve qoziimlenememig 
olarak duran iglere bakmak iizere bir "senato Kamu Hesaplan Komitesi" 
olu~turmayi diigiinmelidir. Anayasada degigiklik yap~lmasini gerektiren bu 
teklifin gerqeklegmesi oldukqa zor olacak ise de, bunun gerqeklegmesi ha- 
linde sorumluluk siirecinde devamlillk (istikrar) gelecek ve birikmig iglerin 
temizlenmesine yardimci olacaktir. 

Denetimin medyaya erigiminin olmamas~ 
Sayqtay Bagkani (Genel Denet~i) her yasama yili iqin raporunu Pa- 

kistan Devlet Bagkanina ylda bir defa sunar. Genel Denetqinin bu raporlan 
parlementonun oniine getirilinceye kadar kamu belgesi sayilmamaktadir. 
Keza Sayigtay Bagkani onemli denetim bulgulanna iligkin bilgilerin yay~l- 
mas1 iqin medyayi kullanmarnaktadlr. Bundan dolayi vergi iideyenlere klsa 
zaman iqerisinde ulagmasi gereken, kamu orgiitlerinin ve idarecilerin in per- 
formans durumlanna ait hayati bilgiler ya hiq ulagmamakta ya da etki ve fay- 
dasini kaybederek qok geq ulagmaktadir. 

Belki bu bilgi teknolojisi qaB, a ~ &  Sayigtay Bagkan~nin yasalara dair 
raporunu yasama organina daha slk periyodlarla sunmasina izin vermek i ~ i n  
gerekli yasa degigikliginin yapilmsi zamanidn. Keza performans denetimi 
raporlanni da iqeren denetim raporlannin Sayigtay Ba~kaninca hemen Dev- 
let Ba~kanina sunulmasindan itibaren kamu belgesi sayilmasini saglayacak 
yasal deBgikligin yapilmasina da ihtiyaq vardn. Ayni zamanda yasama artik 
Sayigtay Bagkan~na raporlannin Kamu belgesi olmasiyla birlikte onemli so- 
runlara dair baglica denetim bulgulmni basin brifingleri yoluyla basina ak- 
tarmasi hususunda izin vermeyi diigiinmelidir. 

Yukandaki onlemler sadece denetimin prestijini arttirmayacak fakat 
ayni zamanda performans denetqilerinin moralleri yoniinden ategleyici ola- 
rak ig gorecek ki denet~iler birbiri ardina gelen bu ~ali~malarla daha iyi moti- 
ve olacaklardir. 



DIGER PROBLEMLER 
Pakistanda performans denetiminin hizlni kesen yukandaki problem- 

lere ek olarak, onun faydalanni sinirlayan bazi problemler de vardir. Bu 
problemler gimdi tartigilacaktir. 

Denetime ges girilmesi 
Genelde denetimin bir olay sonrasi faaliyeti olmasina ramen  perfor- 

mans denetimi iqin bu gart degildir. Bir performans denetqisi denetimi iist- 
lendikten sonra bir geligim projesinin veya programinin tamamlanmasini 
beklemek gereBni duymaz ve bu durumda gorev ve faaliyetler apsindan bir 
kisitlama yoktur. Performans Denetqisi bir kalkinma projesini veya progra- 
mini planlama, uygulama veya igletme safhalannin herhangi birisinde de- 
netlemeye girigebilir. 

Bizdeki durumda ise bu boyle degildir ve genelde denet~iler pro- 
je/programin tamamlanmasindan sonra denetim iqin bunlan ele almaktadlr- 
lar. Bu ise performans denetim raporlannin faydasini azaltmaktadir qiinkii 
yanlig yapilmig birqok gey haklunda artlk denetlenen idarenin yapabilecegi 
qok az gey kalmaktadlr. Keza Kamu Hesaplan Kornitesi de boyle dururnla- 
nn pek qogunda fazla bir gey yapamamakta ve sadece idareye gelecekte daha 
dikkatli olmasini tavsiye etmektedir.Bu nedenle performans denetqilerinin 
kallanma proje/programlanni planlama ve uygulama safhalannda igler ya- 
pilirken ve hatalan onlemek miimkiin iken faydal~ girdiler saglamak ama- 
ciyla denetlemeye qok erken safhalarda almalan geregi vardir. Aqikqa bu, 
performans denetqilerinin faydasini arrtiracak ve onlan daha fazla kabul 
edilir kilacaktir. 

Denetim, Planlama ve Maliye araslnda koordinasyon noksanllg~ 

Pakistanda Performans denetimine iligkin bir problem de gudur: Her- 
nekadar denetim kamusal projelerin ve programlann planlanrnasi, kaynak 
kullanlm ve etkinligine dair yorum yapmak olarak diigiiniiliirse de, iikenin 
denetim, planlama ve maliye organlan arasinda (iki bakanllgin temsilcileri- 
nin sonunda Kamu Hesaplan Komitesinde bir araya gelmeleri hariq) bilgi 
degigimi ve igbirligi i ~ i n  kurumsal diizenlemeler yoktur. 

Planlama ve Maliye Bakanliklan iqerisinde daha fazla kurumsallag- 
mlg ve aynntilanyla ele alinmig diizenlemeler planlama yontemlerini gelig- 
tirmede veri olarak kullanilabilir ve ht olan mali kaynaklann tahsisi tiim iil- 
ke i ~ i n  daha faydali olabilir. Benzeri gekilde, denetim planlama personelinin 
kalklnma proje ve programlanna iligkin olarak yaptlklan degerlendirme $a- 
li~malanndan faydalanllabilir. 



Bu nedenle, iiq kurum arasinda hayati bilgilerin uygun seviyede degi- 
gimini giivenceye alacak bir kurumsal yapinln olugturulmasina ihtiyaq var- 
dlr. Bu, Maliye BakanhD, Planlarna BakanllB ve Saylgtayi bilgili karar al- 
maya do@ ilerletecektir. Bu adim, eger atilirsa, planlama yontemlerinin 
geligtirilmesinde ve kit kamu kaynaklannin alulci dagilimi ve uygun biqim- 
de faydalanimi konulannda qok ig gorecektir ki bunun dogal sonucu kamu 
kurumlannca yapilan, ma1 ve hizmet dagilim ve kamu yonetiminin kalite- 
sinde geligme saglayacakhr. 

Performans biitcelemesinin yoklugu 

Bir performans denetimini iistlenmek iqin performans but~elenmesi 
on gart deglse de, eger biitqe yapicilan performans butqeleme diizenini kul- 
laniyorlarsa performans denetiminin sonuqlanndan daha iyi yararlanilabili- 
nir. Bu oyle bir qevrededir ki, performans denetim raporlan biitqe yapanlar 
tarafindan kaynaklann ilgili yonetimlerce maliyeti, deger tarzda, amaca yo- 
nelik kullanilip kullanilmadigini gormede kullanilabilir. Bu ayni zamanda 
biitqe yapanlann dikkatlerini, kaynaklann en iyi sonuqlan urettigi alanlarda- 
ki israf ve verimsiz kullanim olaylanna qekecek ve boylece gelecekte kay- 
naklann bolii~iimiinii kolaylagtlracaktlr. 

Pakistan Gene1 Denetqisi (Sayigtay Bagkani) bu nedenle, hukiimete, 
lut kamu kaynaklannin daha iyi kullanimi iqin performans biitqelemeye 
do@ degigiklik yapmasl i ~ i n  oneride bulunmalidir ki bu daha sonra siras] 
geldikqe performans denetiminin iilkede ilerlemesine yardlmci olacaktlr. 

MerkezAbiIgi temelinin eksikligi 

Pakistanda performans denetiminin halihazir uygulamas~ndaki prob- 
lemlerden birisi de merkezilegtirilrnig bilgi temelinin eksik1igidir.Sistemde- 
ki bu yetersizlik bilgiye ihtiyaci olan birinin gerekli bilgiye hizla erigmesini 
engellemektedir. Keza bu, ban dururnlarda qifte emek sarfedilmesine sebep 
olmakta ve kayda deger bir qaba sarfettikten sonra ~Denilmektedir ki gorev 
daha once bagka bir denetim ofisi ve denetqi tarafindan yapllmg bulunmak- 
tadir. Bizim sistemimizin bu zayifligi bizdeki az tecriibeli bir denet~inin 
benzeri gorevleri daha once yapmg bulunan daha fazla tecriibeli bir meslek- 
day ile herhangibir tmgmada bulunma ihtimalini ve bilgi ali~verigi yapma- 
slnl engellemektedir. 

Bu nedenle, Saylgtay i~erisinde bireysel olarak denetqilerin ve aynca 
planlamacilann, gozetimcilerin ve ilgili memurlann bilgi ihtiyaqlarina h~zli  
ve yeterli gekilde cevap verecek bir merkezi bilgi temeline ihtiyaq vardlr. 



Yukandaki tartigmalardan anlagilmaktadlr ki Pakistanda performans 
denetimi son on yildan fazla bir siire igerisinde iyi bir ilerleme gostermi~tir 
ve bu i ~ i n  sayginl~gini saglayan gok onemli ba~anlar  elde edilmigtir. A y n ~  
zamanda acil ve ciddi gekilde halledilmesi gereken ban problem alanlannin 
da alti qizilmiztir. Bir kere yap11dlBnda ve elde edilmesine ait engelleri kal- 
dinldiginda performans denetimi arzu edilen etkiyi yapabilecek noktaya ka- 
dar ilerleyecektir. Bu ayni zamanda yonetime faydali bir yardim kaynagi 
olacak ve diger yandan da kamuya olan sorurnlulugun geligmesinde etkin bir 
arag olmaktadir. Igte bu noktada denetim geligme igerisinde bir dost ve ortak 
olarak goriilecek , dugman olarak degil. Gelin buna hep birlikte qaba gostere- 
lim. 




