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ONSOZ

Ekonomik, siyasal, idari ve kiiltiirel alanlar basta olmak {izere bircok alanda degisim
yasanmaktadir. Bu degisimler karsisinda gerek ekonomik gerekse siyasal ¢evreler yeniden
yapilanma siireci igerisine girmislerdir. Kamusal ve 06zel sektorde insan kaynaklari
yonetiminin dnemi artmis ve personele yonelik bakis agisinda dnemli de§isimler yasanmis ve
yasanmaktadir. Oncelikle deneyimli ve kaliteli personel ihtiyacmnin giderilmesi, kaynaklarin
verimli ve etkin kullanimi i¢in genis kapsamli insan kaynaklar1 planlanmasina ihtiyag
duyulmustur. Insan kaynaklar1 planlamasmin en &nemli araglarindan biriside norm kadro

diizenlemesidir.

Kurum ve isletmelerde personel agisindan 6nemli bir sorun iicret sistemi, gorev, yetki
ve sorumluluklarin kesin bir ayrima tabi tutulmamis olmasidir. Bu bakimdan norm kadro
diizenlemesinde 1§ tanimlar1 ve is gerekleri yoluyla bir isin yapilmasi i¢in personelde
aranilacak nitelikler, o isin gorev, yetki ve sorumluluklari ile ¢calisma sartlar1 ortaya konulmus
olacagindan personelde isi hakkinda bilgi sahibi olacaktir. Ayrica is degerlendirmesi
yontemiyle isleri baska islerden farkliliklarini da gosterir bicimde tanimasima ve islerin gesitli
faktorler karsisindaki durumlarmin = belirlenmesine esit ise esit {icret prensibinin
gerceklestirilmesi yoniinden 6nem tasimaktadir. Orgiit ici ve dis1 norm kadro ¢alismalarini
engelleyen faktorlerin belirlenmesi agisinda norm kadro alaninda yapilacak c¢alismalar 6nem

arz etmektedir.



OZET

Tiirk kamu yonetimi, 2000’11 yillarin baslarindan itibaren biiyiik bir de§isim igerisine
girmis bulunmaktadir. Tiirkiye’de kamu personel yonetiminin, hem anlayis olarak, hem de
yapisal olarak bir kriz durumunda oldugu gézlemlenmektedir. Bu durum, kamu personel
yonetiminde reformu bir zorunluluk haline getirmistir. Bu ¢ercevede, dncelikle mevcut kamu
personel yonetimi anlayisimizin ve gecirdigi gelisim siireglerinin etiit edilmesi ve problemli
alanlarin teshis edilmesi gerekmektedir. Bu siirecinin basariya ulagmasi, ancak kamu
yonetimindeki mevcut insan kaynagmin dogru kullanilabilmesiyle miimkiin olabilecektir.

Kamu yonetiminde basar1 ve belirlenen amaglara ulasabilme; insan kaynaginin, nitelik
ve nicelik olarak belirlenerek istthdam edilmesini, dogru pozisyonlarda yerlestirilmelerini,
gelisimlerine yoOnelik egitim almalarimi saglayacak plan, program ve bunlar1 saglamaya
yonelik kullanilan araglarla saglanabilir. Bu ise, bugiin gelismis olarak nitelendirilen ve gerek
az gelismis gerekse gelismekte olan {ilkelerin model olarak aldiklar1 bircok iilkede
tamamlanmis olan, bilimsel kriterlere dayali olarak gerceklestirilen norm kadro ¢alismalari ile
gerceklesebilir.

Diinyadaki ve iilkemizdeki degisim olgusu, evrensel degerlere uygun bir personel
yonetimini, Ozellikle insan kaynaklarindan rasyonel bir bi¢imde yararlanmayi zorunlu
kilmaktadir. insan kaynaklarmin yeterli niteliklere sahip olmasi, dogru zamanda, dogru yerde,
yeterli sayida saglanarak etkili, verimli ve rasyonel olarak kullanilmasi ve bu calismalarin
bilimsel verilere dayali olarak gerceklestirilmesi bir ihtiya¢ haline gelmistir. insan kaynaklari
yonetiminde basar1 ve belirlenen amaclara ulasabilme; insan kaynaginin, nitelik ve nicelik
olarak belirlenerek istihdam edilmesini, dogru pozisyonlarda yerlestirilmelerini, gelisimlerine
yonelik egitim almalarmi saglayacak plan, program ve bunlar1 saglamaya yonelik kullanilan
araclarla saglanabilir. Bu ise, bugiin gelismis olarak nitelendirilen ve gerek az gelismis
gerekse gelismekte olan iilkelerin model olarak aldiklar1 bir¢ok lilkede tamamlanmis olan,
bilimsel kriterlere dayali olarak gerceklestirilen norm kadro ¢alismalar1 ile gergeklesebilir.

Anahtar Sozciikler

Kamu Yo6netimi

Personel Y Onetimi

Kamu Personel Y Onetimi
Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Norm Kadro
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ABSTRACT

Turkish public personnel management has been in a big renewal and transformation
process since the beginning of 2000. It is observed that Turkish public personnel management
has both conceptual and structural problems. Because of this problems, a reform is
compulsory in public personnel management. In this context, firstly current public personnel
management concept and its historical process should be examined detailed and then
identified the problematical areas. The success of this process depends on the true
employment of the current human resource inventory.

Achieving the success and determined objectives in the public management is realized
by the plan and program that allow for employment of them by determining the qualification
and quantification of the human resources, for charging them in the correct positions and for
providing the training addressing to development of them, and the tools which will allow
them to achieve those. This may be realized by the Norm Permanent Staft studies which have
been executed in the developed countries and many countries where both the less developed
and developing countries consider them as the models and based on the scientific criteria.

The fact of change in the world and in our country makes the personnel management
which is complying with the universal values, especially getting benefit from the human
resources in the rational manner necessary. It becomes a need that human resources have the
adequate qualifications, to use them productively and rationally by providing them in the
exact time and place and in the sufficient number, and to execute those studies based on the
scientific data. Achieving the success and determined objectives in the human resources
management is realized by the plan and program that allow for employment of them by
determining the qualification and quantification of the human resources, for charging them in
the correct positions and for providing the training addressing to development of them, and
the tools which will allow them to achieve those. This may be realized by the Norm
Permanent Staff studies which have been executed in the developed countries and many
countries where both the less developed and developing countries consider them as the
models and based on the scientific criteria.

Key Words

Public Administration
Personnel Management

Public Personnel Management
Human Resources Planning
Norm Permanent Staff
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GIiRiS

Glinlimiizde rekabet, teknoloji, verimlilik, etkinlilik, kalite ve memnuniyet gibi
kavramlar kamusal ve 6zel alanlarda etkili olan faktorlerdir. Son yillarda yonetim ve siyaset
ayrimimin gerceklesmesinden sonra sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve yonetim alanlarinda pek
cok degisim yasanmaktadir. Bu degisimler 1s1ginda amag, siirl kaynaklar1 etkili ve verimli
bir sekilde kullanip basariya ulagsmak olmustur. Kamusal ve 6zel sektor giiniimiizdeki kokli
degisim ve doniisiimler karsisinda personel yonetimlerinde 6nemli yenilikler yapmislardir. Bu
cercevede insan kaynaklar1 yonetiminde de koklii doniisiimler yapilmistir. Belirli esaslara
uygun, nitelikli ve akilc1 yontemler gelistirilmistir. Orgiitiin insan kaynaklar1 talebinin ve
arzinin tahmini, en iyi sekilde uyumlastirilmis olmasi, insan kaynaklar1 yonetimi islevinin
isgilicli bulma ve segme, yetistirme ve gelistirme, licretlendirme ve ddiillendirme gibi islevsel

alanlartyla ilgili stratejilerin gelistirilmesi i¢in saglam bir dayanak olusturur.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. i1k bdliimde; kiiresellesme ile ilgili genel bilgiler
verilecek; bu baglamda kiiresellesmenin nedenleri ve kiiresellesmenin devlet yonetimine
etkileri incelenecektir. Personel yonetimi ve personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki iliski ele alinacaktir. Ayrica insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklari
yonetimine gecis siirecinde yasananlar incelenecektir. Giiniimiiz kosullarinin ve rekabet
ortamimin bir pargasi olan insan kaynaklar1 planlamasi ve insan kaynaklari planlamasini

gerekli kilan nedenler ele alinacaktir.

Ikinci boliimde; genel olarak norm kadro diizenlemesi ele almnacak, norm kadro
kavrami, norm kadronun amaci, yararlar1 ve 6nemi incelenecek, daha sonra norm kadro
calismalarina iligkin sorunlar ve norm kadro tespit siireci degerlendirilecektir. Norm kadro
siirecinde yliriitiilen temel islemlerden Orgiit analizi, is analizi, gérev tanimi, is gerekleri,

kadro degerlemesi ve is etiidii ele alinacaktir.

Ugiincii boliimde; Tiirkiye’de kamu personel yonetimi ve kamu personel ydnetiminin
temel sorunlar1 ele almacaktir. Ayrica yeni kamu yonetimi anlayis1 ve yeni kamu yonetimi
anlayismin Tirk kamu personel yonetimine etkileri incelenecektir. Tiirkiye’de norm kadro
calismalarin1 gerekli kilan sebepler yasal veriler 1s1ginda ele alinacak ve norm kadro alaninda
iilkemizde yapilan degisiklikler ayrica norm kadro diizenlemesinin kamu personeli

yonetimine olas1 etkileri incelenecektir.



I. BOLUM

KURESELLESME SURECINDE PERSONEL YONETIMININ
DEGISIMI

Bu boliimde kiiresellesme siirecinde personel yonetiminin degisimi ayrintili olarak ele
almacaktir. Oncelikle, kiiresellesme bashig1 altinda; kiiresellesmenin nedenleri ve boyutlari,
kiiresellesmenin devlet yonetimine etkileri ortaya konulacaktir. Bu boliimiin ikinci kisminda,
personel yonetimi incelenecek; bu baglamda, personel yonetimimin konusu ve niteligi,
personel yonetiminin islevleri ve ilkeleri, personel yonetiminden insan kaynaklari1 yonetimine
gecis ve insan kaynaklar: yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farklarla ilgili
bilgiler verilecektir. Bu boliimiin ii¢lincii kisminda, insan kaynaklar1 yonetimi baglig: altinda;
insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, insan kaynaklar1 yonetiminin amagclari, faaliyet alanlar1 ve
insan kaynaklar1 yonetimine geciste etken olan degisimler ele alinacaktir. Bu bdliimiin
dordiincii kisminda, insan kaynaklar1 planlamasi baslig1 altinda; genel olarak planlama, insan
kaynaklar1 planlamasmin amaglari, 6nemi hakkinda bilgi verilerek orgiitlerde insan kaynaklari

planlamasini gerekli kilan nedenler incelenecektir.

1. KURESELLESME

Kiiresellesme siyasetten ekonomiye, ekonomiden yoOnetime, toplumsal ve kiiltiirel
alanlara genis kapsamli bir olgudur. Kiiresellesme bir anlamda maddi ve manevi degerlerin
ulusal sinirlar1 asarak diinya capinda yayilmasi anlamina gelmektedir. Kiiresel kavrami ilk
defa Marshall Meluhan’in “Komiinikasyonda Patlamalar” adli kitabinda bu yeni siire¢ i¢in

Global Koy terimini kullanmasi ile literatiire girmistir (Hasanoglu, 2001: 72).

Birbirine karsithik olusturacak bicimde, biitlinlesirken pargalanan, kiiresellesirken
yerellesen biitlin bunlarin da birbirine karistig1 siire¢ kiiresellesmeyi simgelemektedir. Bu
durumda, kiiresellesmenin tanimlanmasi1 konusunun, daha ¢ok onun boyutlar1 ve sonuglarina
nereden bakildigiyla ilgili bir durum oldugunu ortaya koymaktadir. Kiiresellesme siirecine
iliskin gortislerin farkliligi, ¢esitliligi ve belirsizligi kavramin tanimlanmasinda karsilasilan
genel sorunlarin temelini olusturmaktadir. Ornegin, kamu ydnetimcileri, siyasal bilimciler,
orgiit kuramcilari, is diinyasi liderleri, akademisyenler ve ekonomistler de dahil olmak tizere
sosyal bilimciler, konu tizerinde farkli goriislere sahiptirler. Bu kisilerden ekonomistler,

kiiresellesmeyi diinyanin biitlinliyle bir piyasa haline gelmesine yonelik bir adim olarak



degerlendirmektedirler. Ekonomistlere gore kiiresellesme, diinya ekonomisini olusturan
sosyal ve ekonomik unsurlarmn birbirleriyle ve siire¢ icinde de diinya piyasalariyla

eklemlenmesini ifade etmektedir (Yeldan, 2002: 20).

Ekonomik anlamda kiiresellesmeye iliskin yukarida yapilan genel tanimlarm aksi
yonde bir tanima gore kavram, serbest piyasanin yayginlasmasi olarak degil, esitsizliklere ve
katmanlara dayali yayilan ve derinlesen kapitalist gelismenin yayilmasit olarak
yorumlanmaktadir. Ciinkii kiiresel sirketlerin ve kiiresel sermayenin gelismekte olan iilkelerin
gliglerini astig1 bir diinyada, bu iilkelerin kendi politikalarmi uygulamak yerine ekonomik,
askeri ve siyasal bagmmliliklari nedeniyle uygulamak zorunda kaldiklar1 ekonomik
politikalarmin olmasi, varsayilan ‘serbestlik’le bagdastirilamamaktadir. Siyasal bilimciler ise
kiiresellesmenin iilke egemenligine dayali geleneksel tanimlardan ve kavramlardan
uzaklasarak hiikiimet dis1 kuruluslarin ortaya ¢ikmasina dogru bir hareket anlamina geldigini

ifade etmektedir (Koray, 2003: 54).

Sonug itibariyle kiiresellesme, kapitalist sistemde Onemli bir yer edinen sermaye
birikimi siirecinin devamimi saglamak {izere yasanan uluslararasilagma siireci olarak
tanimlanabilir. Bu siire¢, ekonomik ve sosyal alanlarin bugiinkii kiiresellesme asamasina
uyumunu saglayacak bigimde yeniden diizenlenmesi anlamina gelmektedir. Sermayenin
bugiin eskisinden daha fazla belirleyici hale gelmis olmasi, serbest piyasa anlayisinin sadece
ekonomi alaninda degil, sosyal yasamin tiim alanlarinda da etkili ve belirleyici unsurlardan

birisi haline gelmesine neden olmustur.

1.1. Kiiresellesmenin Nedenleri ve Boyutlari

Kapitalist sistem icerisinde kiiresellesmenin  yeni bir siire¢ olmadigimni,
uluslararasilagsma da etkili olan sermaye birikimi siireci oldugu goriilmektedir. Kiiresellesme
siireci, ekonomik, teknolojik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel olmak iizere farkli boyutlarda ortaya

cikmaktadir.

1.1.1. Ekonomik Nedenler ve Boyutlar

Ikinci Diinya Savasi sonrasi iilkelerin benimsemis oldugu refah devleti politikalari,

ulusal ekonomilerin uluslararasi ekonomi ile olan iliskilerini kontrol altinda tutmalarini



icermektedir. Ancak 1970’lerde diinya ekonomisinde yasanan kriz, iilkelerin disa agilmalarina
neden olmustur. Disa agilma siireci, yeni-liberal ekonomi politikalar1 esliginde 1980

sonrasinda hizlanarak siirdiiriilmiistiir (Ozdek, 1999: 26-27’ten aktaran Kutun, 2005: 15).

1970’1i yillarin sonuna gelindiginde 6nce Ingiltere’de Thatcher, ardindan Amerika’da
Reagan, paralel bir bicimde neo-liberalizm ya da yeni-liberalizm olarak adlandirilan
politikalar1 uygulamaya koymustur. Bu politikalarin temel amaci, kiiresellesme olarak
adlandirilan siirece ulusal ekonomilerin uyumunu saglamak olarak degerlendirilebilir. Ancak
liberal ve yeni-liberal politikalarin diinya ekonomisinde uygulama alani bulmas1 yeni bir olgu
olarak degerlendirilmemelidir. Kapitalist sistemin gelisme evreleri i¢inde ¢ogu kez, bugiin
kiiresellesme olarak tanimlanan siiregler yasanmistir. Diinya kapitalizminin gelisme
siirecinde, deniz asir1 kesiflerin bagladigi 1490’lar 1. kiiresellesme evresi olarak ifade

edilmektedir (Oran, 2001: 2).

Ikinci kiiresellesme evresi ise Sanayi Devrimini izleyen 19. Yiizyildan baslayarak 1.
Diinya Savagina kadar olan donemi kapsamaktadir. Bu donem i¢inde kiiresellesme olarak
ifade edilen siire¢, diinya kapitalizminin merkezlerinin ¢evre iilkelere yonelmesi, bunun
nedeninin de ucuz ham madde kaynaklarini kontrol altinda tutmak, ucuz isgiiclinii kullanmak
ve piyasay1 kontrol altinda tutmaktir. Bu donemin temel 6zelligi ise para piyasalarinda ve
ticaret iligkilerinde altin standardinin norm kabul edilmis olmasidir (Somel, 2002: 36). Bu
donemde ylikselise gecen cevre iilkelere yonelme politikalar1 giiniimiizde daha belirgin hale

gelmistir.

Kiiresellesmenin amaci, ekonomik kriz ortaminda en rasyonel kabul edilen ‘kriz
yonetimi’ politikalar1 olarak uygulamaya konulan yeni-liberal politikalarin diinya c¢apinda
yayllmasmi saglamaktir. Boylece bu politikalar, sermayenin uluslararasi piyasalari
genisletecek bigimde, gelismekte olan iilke ekonomilerine giris ¢ikisini kolaylastirmakta ve
birikim siirecinin devamini saglayici bir islev gormektedir (Ozdek, 1999: 26-27). Bu
cercevede, para ve sermayenin ulus devlet smirlarini asarak diinya capinda dolasmasi ve
piyasalarin serbestlesmesiyle, ulusal ekonomilerin 6zerkligi ortadan kalkmaktadir. Boylece
ulusal ekonomik yapilar, uluslararas1 ekonomik sisteme uyum saglayacak bigimde
doniistiiriilmektedir (Savran, 1998: 21). Avrupa Birligi’nin miizakereler yoluyla {ilkemiz
ekonomik politikalar1 iizerinde yaptigir degisiklikler ulusal ekonomimizin uluslar arasi bir

boyut kazanmasinin oniinii agmustir.



Kiiresellesmenin etkisiyle diinyanmn bircok bdlgesinde olasi krizlere karsi gerek
sistemlerde gerekse ekonomik ve siyasal politikalarda degisiklikler yasanmistir. Kiiresellesme
siirecinde diinyanin herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan sorun neredeyse tiim iilkeleri etkiler

hale gelmistir. Bu nedenle politikalar belirlenirken uluslar arasi sistem 6n planda tutulmustur.

1.1.2. Teknolojik Nedenler ve Boyutlar

Kapitalizmin siirecinde, gelismekte olan {ilkelerdeki ucuz isgiicii ve kaynaklari
kullanmak 6nemli bir yer tutmaktadir. Bunu gergeklestirmenin yolu ise ¢okuluslu sirketlerin
faaliyetlerini gelismekte olan iilkelere kaydirmasidir. Bu dénemde bunu olanakli kilan
teknolojik gelismeler olup, siirecin kiiresellesme olarak adlandirilmasinda vurgu yapilan temel

noktalardan birini olusturmaktadir.

Kiiresellesen sirketler Asya’dan daha ucuz isgiliciiniin oldugu ve higbir cevresel
yasagin bulunmadig1 Afrika’daki bagka bir noktaya tasinabilmektedir. Ya da bilgisayar
sistemiyle bir tasarimi, bagka bir iilkeye aktararak tiretim siirecini ¢ok kolay bir sekilde

bicimlendirmek s6z konusu olabilmektedir (Savran, 1998: 11).

Dolayisiyla kapitalizmin gelismesi ve biiylime ihtiyaci, teknolojik gelismelerden ayr1
diisiiniilememektedir. Bugiin de diinyanin ‘kiiresel bir kdye’ ve piyasanin da ‘kiiresel bir
piyasaya’ doniistiigii yoniindeki sdylemlerin ardindaki en énemli gii¢lerden birini teknolojik
gelismeler olusturmaktadir (Koray, 2003: 55). Sermaye, teknolojik giicli kullanarak, daha
hizli1 biliylimekte ve birikimini gergeklestirecek alanlara ulasabilmektedir. Yakin donemde
ortaya ¢ikan bu gelismeler icerisinde en etkili olani, enformasyonun yerel ve kiiresel 6lcekte
genislemesi ve bunun da maliyetlerinin gittikce azalmasidir. Sonu¢ olarak teknolojik
buluslarin ulasgim ve iletisim alanina hiz kazandirdig1 gézlemlenmektedir (Bauman, 1999:

24’ten aktaran, Kutun, 2008: 20).

Iletisim, ulasim ve bilisim olmak iizere birgok alanda kolayliklar getiren teknolojik
gelismeler diinyanin her yerine ulagim ve diinyanin her yeriyle iletisim saglamaktadir. Bu
degisimlerle birlikte gelismekte olan {ilkelerin iiretim siireg¢lerinden pazarlama siireglerine

kadar bir¢ok alanda geligmis tilkelere olan bagimliliginin arttigini sdyleyebiliriz.



1.1.3. Siyasal Nedenler ve Boyutlar

Kiiresellesmenin siyasal boyutunun i¢inde yer alan temel unsurlarin dayanagi 1989
sonrasinda Sovyetler Birligi’nde yasanan sistem doniisiimiiyle belirginlesmektedir. Siyasal
sinirlarm bir devlete belirli bir toprak pargasi iizerinde mutlak egemenlik saglama giiciinii
yitirmesi, lilke yonetim sistemleri arasindaki etkilesimin artmasi, demokrasi, insan haklar1 ve
Ozgiirliikler temelinde dis miidahalelerin yogunluk kazanmasi, dil, din, kdken v.b siyasal-
kiiltirel unsurlar diizeyinde uluslararas1 kuruluslarin etkinliginin artmasi kiiresellesmenin

siyasal boyutu olarak degerlendirilebilir.

Piyasalarin 6zgiirliigi kiiresellesmenin temel dayanagini olusturmaktadir. Buna gore,
ozellikle gelismekte olan {ilkelerde uygulanan korumaci politikalardan vazgecilmesi
gerekmektedir. Ancak gelismis tilkeler, acik ya da dolayli olarak korumaci politikalarini
sirdiirmektedirler. Bagka bir anlatimla kiiresellesmenin siyasal boyutu, gelismekte olan
iilkeler agisindan devlet miidahalesinin sinirlandirilmasmni ongdriirken, diger taraftan devlet
miidahalesinin geligsmis tilkelerde siirdiirtildiigii gézlemlenmektedir. Gelismis iilkeler bu giicii
Uluslararas1 Para Fonu, Diinya Bankasi, Diinya Ticaret Orgiitii gibi uluslararas1 kuruluslarin

onciiliigiinde siirdiirmektedir (Savran, 1998: 21).

Demokratik yapilanma konusunda son derce hassas olan gelismis iilkeler her nedense
ekonomik unsurlar s6z konusu oldugu zaman esnek tavir alarak ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket etmektedirler. Bunun en giizel 6rnegi gelismekte olan {ilkelerdeki c¢alisanlarin az
miktarda para karsiligi calistirilmalart ve gelismekte olan iilkelerin politikalar1 {izerinde

belirleyici rol almalar1 gosterilebilir.

Kiiresellesmenin siyasal alandaki boyutunun, kiiresellesme siirecinde devletin
islevlerinin degisimi ve bu siirecte ortaya ¢ikan Sivil Toplum Kuruluslari(STK) ile ilgili
oldugu soylenebilir. Kiiresellesme, ulus-devletlerin ekonomik, siyasal ve toplumsal yapilar
iizerindeki islevlerinin bu siirece uyumlu bicimde degisimine neden olmaktadir (Bagge, 1999:

3).



1.1.4. Kiiltiirel Nedenler ve Boyutlar

“Yeni-liberal politikalarin  uygulamaya konulmasiyla, yenidiinya diizeni ve
kiiresellesme gibi kavramlarla anilan bir siirecin yerlesmeye basladigi ve buna iliskin kiiltiir,
ahlak ve estetik degerlerin de es zamanli olarak olustugu izlenmektedir. Siirecin kiiltiirel
boyutu, “postmodernizm” olarak ifade edilmekte ve felsefe, siyaset, ahlak ve yonetimde
kiiltiirel yapilanmanin kendisi i¢in uygun kosullart yarattig1 gozlenmektedir. Baska bir
anlatimla kiiresellesme siireci, postmodern anlayisla birebir ortiismekte olup, postmodernist
bir sosyo-kiiltiirel yapiyr ongormektedir. Boylesi bir sosyo-kiiltiivel yapt ise belirleyici bir

toplum kuraminin olanaksizlig iizerinde temellenmektedir (Cubukg¢u, 1998: 93).”

Postmodernistler, modern doneme ait olan her seyin son buldugunu ileri siirerek,
biiylik anlatilarin ve ideolojilerin son buldugunu dile getirip, insan ve topluma yonelik her
tiirlii diizenleme Onerisini, bireyin Ozgiirliigiinii kisitladig1 gerekcesiyle reddetmektedirler.
Postmodernislere gore, insan ve toplum belirlenemez olgular olup, genel olarak topluma

parcalanmislik, kargasa ve stireksizlik hakimdir (Cubukcu, 1998: 93).

Kiiresellesmenin kiiltiirel boyutunu ifade eden postmodernizmin gelecege iliskin bu
belirsizlik vurgusu, ulusal, dinsel, cinsel biitlin kiiltiirel ayriliklarin etkinlestirilmesi gerektigi
iizerinde bicimlenmektedir. Bu diisiince yapisiyla gelenek¢i anlayisin tam karsisinda yer

aldigin1 gérmekteyiz.

Kiiresellesmenin kiiltiirel boyutu postmodernizmin biitiinciil bir bakis acis1 yerine
toplumdaki tekil 6znelerin, 6rnegin kadinlarin, azinliklarin, escinsellerin ¢esitli toplumsal
kiimelerin bakis agismi one c¢ikarmasidir (Ergun, 1997: 4). Kiiltiirel cogulculuga dayali
yapilan ¢oziimlemelerden izlendigi kadariyla, modernligin Kkiiltiirel evrensellik hedefi
reddedilmekte, kiiltiirel ¢ogulculuk, yeni 6zneler, yeni etnik kokenler, yeni bolgeler, yeni

cemaatleri tanimaktadir (Yilmaz, 1995: 174 ten aktaran Kutun, 2005: 28).

Goriildiigii gibi kiiresellesme ile birlikte sadece ekonomik ve siyasal alanlarda degil
kiiltiirel alanda da ¢ok farkli yeniliklerin ortaya ¢iktigin1 gérmekteyiz. Degisen toplumsal
yapilarla birlikte yeni gruplar ve anlayislar ortaya ¢ikmistir.



1.2. Kiiresellesmenin Devlet Yonetimine Etkileri

Kiiresellesmenin devlet yonetimine etkilerini; ulus devletin asmmasi, sivillesmesi ve
kamu yonetiminde degisim, etkinlik ve etkin devlet yaklasimi ve liberal devlet olmak iizere {i¢

farkli sekilde inceleyebiliriz.

1.2.1. Ulus Devletin Asinmasi, Sivillesme ve Kamu Yonetiminde Degisim

Baz1 kamu orgiitleri ulus devletlerin yetkilerinin uluslararas: orgiitlere verilmesiyle
islevsiz hale gelmistir. Kamuda kural koyucu oOrgiitlere ihtiya¢ azalmakta, kamu yonetimi
sadece kurallar yoniinden degil, orgiitler yoniinden de kiigiilerek iilke i¢cinde ve disinda
etkisini kaybetmekte, devletin etki alan1 bir yandan kiiresel aktorler diger yandan egemen bir

ozne haline gelen bireylerce daraltilmaktadir.

Kamu yOnetiminin alani degiserek kamunun yerini 6zel sektor almakta, 6zel sektorle
kamu sektorii arasindaki asir1 sinirlar ortadan kalkmaktadir. Ayrica kamu personel yonetimi
de sekil degistirmekte, insan kaynaklar1 yonetiminin esnek caliyma saatleri, tele-calisma,
performansa dayali iicret ve norm kadro uygulamalar1 yaygin olarak benimsenmektedir.
Buradan hareketle kiiresellesmenin kamu yOnetimi alaninda kitle tiiketimine yonelik seri
iretim olan fordist anlayistan, iletisim ve bilgi teknolojilerinin yogun kullanildig: iiretim
tesisleri ve bilgi ve kaliteyi on plana ¢ikaran post-fordizme gecisi sagladigi ve weberyen
biirokratik yOnetiminin esaslar1 olan uzmanlagma, hiyerarsik yapi, yonetimde rasyonellik,
calisanlarin kat1 yasal kurallara baglilig1 gibi ilkelerini zayiflattig1 s6ylenebilir (Saran, 2001:
38-48).

1.2.2. Etkinlik ve Etkin Devlet Yaklasim

Mevcut imkanlarim en iyi kullanimi etkinlikle ilgilidir. Bir diger ifadeyle etkinlik
“dogru olan isi yapmak”, verimlilik ise “isleri dogru yapmak” anlamina gelir. Verimligin

gerceklesme derecesi etkinligi belirler (Saygilioglu ve Ari, 2003: 53-54).

Etkin devlet, kamu hizmetlerini ve onun yonetimini hukuk devleti esaslar1 i¢inde, en
gercekei bicimde saptanmis vatandas gereksinimleri iizerine oturtabilen, hizmetlerin
yiiriitiilmesini halkin denetimine acik bicimde, halkin katilimi ve katkis1 ile piyasa

mekanizmalar1 ¢ergevesinde en az maliyetle, en etkin ve verimli bigimde yapabilen, giiclinii



toplumun yararm gozeterek vatandas lehine yaptigi diizenlemelerden ve caligmalardan alan,
yaptig1 diizenlemelere 6nce kendisi uyan ve herkesin uymasini saglayan iyi yonetisim esasli

bir devlet olarak tanimlar (Saygilioglu ve Ari, 2003: 62).

1990’1 yillarin sonuna dogru ekonomik, siyasal ve kiiltiirel alanlardaki eksikliklerin
giderilmesi ve var olan kaynaklarin en iyi bir sekilde kullanilmasi i¢in etkin devlet politikalar
benimsenmistir. Smirli sayida var olan kaynaklarin etkin ve verimli kullanimiyla birlikte iilke

ekonomilerinde de iyilesmeler olmasi kaginilmazdir.

1.2.3. Liberal Devlet

Liberalizm, diistinsel temellerinin 17. yiizyilda atildig1 bir siyasal diizendir. Felsefi
kokenleri Locke, Hume, Smith, Mill, Bentham, Spencer, Constant gibi diisiiniirlerin
goriigleriyle sekillenmistir. John Locke, liberalizmin Onciisii olarak kabul edilir. Devletin
amacinin 0zgiirliigii giivence altima almak oldugunu, devletin kaynaginin ve mesruiyetinin
toplum sézlesmesinde aranmasi gerektigini, iktidarin bireysel kabulii amaglamak zorunda

oldugunu belirten goriisleriyle liberal diistincenin kurulusuna katkida bulunmustur.

Liberal devlet bireycidir. Tarihi ve toplumu birey psikolojisiyle, bireysel tercihlerle
aciklar. Devletin kalkis noktasi bireydir. Amag bireydir. Varis noktasi bireyin mutlulugudur.
Liberalizme gore tek ve gercek deger bireydir. Birey yaraticidir. Toplumu ve devleti bireyler
kendi serbest iradeleriyle yaratmistir. Birey toplumdan ve devletten oncedir. Toplum igine
birey 6zgiirliiklerine sahip ve dogustan haklartyla dogar. Ozgiirliik ve dogal haklar bireyin
dogustan kazandiklar1 haklardir. Ozgiirliik bireylerin kendi kendilerini aklinin ve iradesinin
yol gdstericiliginde ¢izme yoludur. Ozgiirliik akil ve irade bagimsizhgidir. Akil ve iradenin
yol gostericiliginde bireylerin kendini serbestce gelistirecekleri kiiclik diinyalar1 vardir. Bu
Ozgiirliiklerin kii¢lik diinyalar1 baskalarinin 6zgiirliik alanlariyla sinirlidir. Liberalizm iste bu
kiiciik diinyalarmm birlikte ve baris iginde yasatilmasini savunur. Devlet de bu barisi

saglamakla gorevlidir(Cetin, 2001:228) .

Liberalizmin temel sorunu bireylerin ozgiirliikkleri ve devletin otoritesi arasindaki
ikilemdir. Liberalizm iktidar karsisinda kisi 6zgtrliiklerine sahip ¢ikmaktadir ve devletin bu
alanlara miidahalesini engellemeye calismaktadir. Liberalizm’e goére iktidar bireylerin 6zel

alanlarma sayg1 gostermelidir.
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2.PERSONEL YONETIMIi

Personel yonetimi, orgiit icindeki beseri kaynaklarla ilgili fonksiyonlarin planlanmasi,
organize edilmesi, ylriitiilmesi, koordinasyonu ve kontrolii demektir. Daha genis bir tanimla
personel yonetimi, organizasyonun ihtiya¢ duydugu beseri kaynaklarin planlanmasi, ise

alinmas1 basarilarinin degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi, egitimi ve gelistirilmesidir.

2.1. Personel Yonetiminin Konusu ve Niteligi

Is ortamindaki insan1 ve onun orgiit igindeki iliskilerini inceleyen personel ydnetimi,
iki yonlii bir amaca ulagsmay1 hedefler. Buna gore orgiitiin insan kaynagi 6yle kullanilmali ki
igveren, Orgiitii olusturan bireylerden ve kiimelerden en yiiksek yarari elde edebilsin ve

isgoren de yaptigi isten en yliksek psikolojik doyum ve ¢ikar saglayabilsin (Tulum, 1979: 1).

Eylemi gercgeklestirecek birimlere dogru karar alma ve eylemde bulunma olanagi
vermek personel yonetiminin temel sorumlulugudur. Personel yonetimi, isgdren sorunlarim
kendi basina ¢cozmez. Kendi basina politika belirlemez ve karar vermez. Gorevi, yoneticilere,
hizmet politikalarinin gelistirilmesinde ve personel sorunlarinin ¢éziimiinde gereken bilgileri
saglamakla beraber personel hizmetlerini yerine getirmektir. Buna gore personel yonetiminin
niteligi, personel hizmetlerinin yiiriitiilmesi agisindan sorumluluk sahibi olmasi ve hizmet
politikalarmin gelistirilmesiyle personel sorunlarinin ¢éziimiinde yoneticilere bilgi saglamasi

acisindan danigsmanliktir (Tulum, 1979: 2).

Personel yonetimi ile birlikte sorunun kaynagma inilmekte, soruna yonelik kalici
coziimler bulunabilmektedir. Ayrica sorunun ¢Oziim asamasinda gerek isveren gerekse
isgoren birlikte hareket etmekte bu birliktelik verimlilige 6nemli katki saglamaktadir.
Personel yonetimi bir gozlemci konumunda olup, sorunlara ¢oziim asamasinda danigma

konumunda yer almaktadir.

2.2. Personel Yonetiminin islevleri

Her orglitte baz1 personel islevleri mutlaka yerine getirilir. Ancak, kiiciik isletmelerde
faaliyet hacminin dar ve iggdren sayisinin az olmasi nedeniyle farklilastirilmig personel islevi

yoktur. Kiiciik capli 6rgiitlerde personel islevleri, ana gorevleri farkli olan bir veya daha fazla
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yonetici tarafindan yiiriitiilebilmektedir. Biiyiik caplh orgiitlerde ise, isyeri ve departman gibi

fakl orgiitsel kademeler i¢in ayr1 ayri ele alinmaktadir (Bing6l, 1990: 10).

Goriildigi gibi personel sayisi ne olursa olsun iglerin belirli bir mekanizma ¢evresinde
yapilmasi i¢in personel islevine ihtiya¢ vardir. Bu islev biiyiik capli isletmelerde belirli
kisilere verilirken kii¢iik capl isletmelerde bir¢ok isi iistlenmis olan kisilere dahil edilen bir

yapilanma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

“Yonetsel” ve “yiiriitse]” seklinde bir ayrima tabi tutulan personel yonetiminin
islevleri; planlama, organizasyon, emir-komuta, kontrol, tedarik ve ise yerlestirme, egitim ve
gelistirme, iicretleme, motivasyon, saglik ve korunma olarak ifade edilmektedir

(http://www3.dogus.edu.tr/scelik/makaleler\50 Y1l Bildiri.html).

2.3. Personel Yonetiminin ilkeleri

Uzun deneyimler sonucu personel yonetiminde bazi ilkeler gelistirilmistir. Bu ilkeler,
etkili bir personel sisteminin Onciilleridir. Yiirtirliikkteki bir personel sisteminin 6zellikleri, bu
ilkelere ve bu ilkelerin uygulanma bi¢imlerine bakilarak kestirilebilir. Personel yonetiminin
teknikleri ve islemleri ancak bu ilkeler ¢er¢evesinde anlam kazanir. S6z konusu ilkeler,
hizmete giristen emeklilige kadar personel yonetim siirecinin tiim asamalarinda yol ve yon

gosterici bir deger tasirlar (Tulum, 1979: 18).

Personel yonetimi ilkelerini orgiitiin temel hedeflerinden bagimsiz diisliniilemez. Bu
ilkeler orgiitiin degerleri ¢ergevesinde belirlenir ve ¢alismalarin her asamasinda goz onilinde

bulundurulur. Bu ilkeler sunlardir:

2.3.1. Liyakat ilkesi

Liyakat ilkesi personel yonetiminde en ¢ok benimsenen ilkelerden biri olup, genis
anlamda etkili ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak saglayan kurallar ve
uygulamalar biitlinlinii olarak ifade edilir. Liyakat genis anlamda yalnizca orgiite girisi degil,
personel yonetimi siirecinin terfi ve licretlerde yetenek ve basarinin géz oniline alinmasini ve

calisanlar i¢in uygun calisma kosullarinin yaratilmasini igermektedir (Can vd, 2001: 16).
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Orgiitlerde c¢alisanlar i¢in yapilan diizenlemeler ve odiillendirmeler calisanlari ise
tesvik etmekte, hem kisa vadede hem de uzun vadede etkinlik ve verimlilik agisindan olumlu

sonuglar elde edilmektedir.

2.3.2. Esitlik Tlkesi

3

Haklar ve ozgiirliiklerle ilgili temel ilkelerden biri “yasa Oniinde esitlik” ilkesidir
(Tulum, 1979: 31). 1982 anayasasmin 10. maddesinde de kanun Oniinde esitlik ilkesi
diizenlenmis ve “Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve
benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun Oniinde esittir. Kadinlar ve erkekler esit
haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢mesini saglamakla yilikiimlidiir. Devlet

organlar1 ve idare makamlar1 biitlin islemlerinde kanun Oniinde esitlik ilkesine uygun olarak

hareket etmek zorundadirlar.” denilerek hitkme baglanmstir.

Anayasanin 70. maddesinde de “Her Tiirk, kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir.
Hizmete alinmada, gorevin gerektirdigi niteliklerden baska higbir ayirim gozetilemez.”

hiikmiiyle kamu hizmetlerine giriste herkesin esit oldugu vurgulanmistir.

2.3.3. Kariyer ilkesi

Kariyer, yasam boyu bir ugras, bir is olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle kariyer,
bir kimsenin normal olarak geng yasta ilerleme umuduyla girdigi ve emekli oluncaya dek
stirdiirdigli onur verici bir istir. Kariyer sahibi olmakla kisi swra diizen ilkesine gore
orgiitlenmis ve i¢inde tiirlii diizeylerde hizmet mevkileri bulunan bir kiimenin iyesi olur.
Biitiin ¢alisma yasami, normal olarak bu kiime icinde ve bir diizeyden 6tekine yiikselmek

suretiyle geger (Can vd, 2001: 18).

Yiikselme arzusunu 6n plana ¢ikaran kariyer ilkesiyle kisi bulundugu konumdan daha
ileri seviyelere ge¢meyi sagladigi gibi ayni1 zamanda bu basarisiyla orgiite de katki saglamis

olur. Basarinin sadece bireye degil diger calisanlara da 6rnek teskil edecegi unutulmamalidir.
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2.3.4. Giivence Ilkesi

Devletin yiiklenmis oldugu gorev ve sorumluluklar, memurlugu meslek edinmis
kisilerin varligin1 gerektirmektedir. Biitlin calisma hayatmi kamu hizmetlerine adayan bir kisi,
karsiliginda hizmet giivenligi arar ve agir bir kusur islemedikge isini ve memurluk statiisiine
bagli diger haklarini yitirmeyeceginden emin olmak ister. Memur giivenliginin amac1 hizmeti
korumaktir. Hizmetin korunmasmnin dogal sonucu olarak o hizmeti yerine getiren kisi de

korunmalidir (Tulum, 1979: 37).

Calisanlar her alanda zorluklarla karsilagsmaktadirlar. Bu zorluklar genelde hizmet
alanlarin islerini daha kolay gormeleri i¢in calisanlar iizerinde yaptiklar1 baskilardan
kaynaklanmaktadir. Bu baskilar bazen siddet iceriklide olmaktadir. Bu nedenle c¢alisanlarin

giivenligi 6nemli bir konu olup, giivence altina alinmalidir.

2.3.5. Yansizhik ilkesi

Yonetimin, objektif olmayan atama ya da terfilerinin Oniine gegilebilmesi icin
uygulanan ilkedir. Ozellikle kamu personel yonetiminde gegerli bu ilkeye gore, siyasal amach
atamalarm Onlenmesi istenmektedir. Ayrica, kamu gorevlilerinin siyasal davranis ve eylemleri

iizerine kisitlamalar getirilmektedir (Can vd, 2001: 18).

Devlet memurlar1 siyasi partiye iiye olamazlar, herhangi bir siyasi parti, kisi veya
ziimrenin yararini veya zararini hedef tutan bir davranista bulunamazlar; goérevlerini yerine
getirirlerken dil, ik, cinsiyet, siyasi diislince, felsefi inang, din ve mezhep gibi ayirim
yapamazlar; hi¢bir sekilde siyasi ve ideolojik amaglh beyanda ve eylemde bulunamazlar ve bu
eylemlere katilamazlar. Devlet memurlar1 her durumda Devletin menfaatlerini korumak
mecburiyetindedirler. Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasmma ve kanunlarina aykir1 olan,
memleketin bagimsizligin1 ve biitiinliigiinii bozan Tirkiye Cumhuriyetinin giivenligini
tehlikeye diistiren herhangi bir faaliyette bulunamazlar. Ayni nitelikte faaliyet gosteren
herhangi bir harekete, gruplasmaya, tesekkiile veya dernege katilamazlar, bunlara yardim

edemezler (Devlet Memurlar1 Kanunu - Madde 7).

Yillardir siire gelen bir sorun olan atama ve terfi konusu siyasal miidahalenin olaya

dahil olmasiyla daha karmasik ve i¢inden ¢ikilamaz bir hal almistir. Thtiyag olmayan yerlere
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personel atanmas1 ve gereksiz terfiler norm fazlasi sorununu ortaya ¢ikarmakta, kurumlarin

diizeninde sorunlarin ortaya ¢ikmasima neden olmaktadir.

2.3.6. Siiflandirma Ilkesi

Isgorenlerin yiiriitmekte oldugu hizmetler ve bu hizmetler karsiiginda ddenecek
icretler agisindan onemli olan siniflandirma ilkesi, isgorenleri, gorevlerinin gerektirdigi

niteliklere ve mesleklere gore ayirma islemidir (Giinday, 2005: 224).

Bir¢ok kurum ve orgiitte 6nemli bir sorun olan ¢alisanlarin yapacag isler belirli bir
diizene oturtulmadig1 siirece karmasiklifa neden olmaktadir. Smiflandirmanin
yapilmamasidan dolay1 belirli alanlarda fazla personel birikirken, belirli alanlarda da eksik

calisan nedeniyle isler aksamaktadir.

2.4. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Serbest piyasa reformlarnin uygulanmasi devletin ve kamu yOnetim yapisinin,
islevleri ve yetkileri acisindan diinyadaki bir¢ok iilke gibi Tiirkiye’de de sorgulanmasina yol
acmistir. Bunun sonucunda, kamu kuruluslarinin 6zel sektorii 6rnek alarak daha az mali ve
insan kaynagiyla daha etkin ve verimli ¢alismas1 gerektigi vurgulanmistir. Ayrica, kamu
personelinin yetenek ve becerilerinin arttirilmas: ve kamu personel yonetim sisteminin
yeniden yapilandirilmasi ile kamu yonetiminin seffaf, glivenilir ve topluma kars1 sorumlu hale

gelecegi saptanmistir (Saylan, 2000: 11).

Uzun yillar 6rgiitlerin temel iglevleri arasinda yer almis olan personel yonetimi olgusu
ozellikle 80'li yillardan sonra yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmistir. Gergekte insan
kaynaklar1 yonetimi, personel yOnetiminin bir uzantist olarak kabul edilmekle beraber,
personel yonetimini asmis bir disiplin olarak kabul edilmektedir. ki kavram arasindaki en
onemli fark, personel yonetiminin daha ¢ok isletme ¢ikarlarmi gozetmis olmasi ya da isgiicli
verimliligini temel amag olarak segmesine karsilik insan kaynaklar1 yonetiminde ¢alisanlarin

memnun olmasinin da amaglanmis olmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 7).

Ozel sektdre ait yapilanmalarin giiniimiizde kamusal alana adapte edilmeye

calisildigini gérmekteyiz. Bu degisikliklerle beraber kamu calisanlar1 ve kamusal verim
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iizerinde olumlu etkiler biraktigni soyleyebiliriz. Her ne kadar kamusal alan sosyal fayda
ozelliginden karllik esasma tam anlamiyla ge¢mis olmasa da ge¢cmis yillara oranla verimlilik

ve etkinlik a¢isindan bu degisikliklerle beraber ilerledigi sdylenebilir.

2.5. Personel Yonetimi Ile insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki Farklar
ve Benzerlikler

Insan kaynaklar1 ydnetiminin, personel yonetiminin devami olmasi nedeniyle bu iki
yonetim kiiltiiri arasinda benzerlikler bulunmaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 yonetiminin,
yonetsel anlamda bir gelismenin sonucu olmasi sebebiyle personel yonetiminin gelismis bir
versiyonudur. Bu gelisim ayn1 zamanda degisimi de ifade etmekte ve degisim nedeniyle iki

yonetim kiiltiirti arasinda farkliliklara yol agmaktadir.

Tablo-1: Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki Farklar

BOYUT

PERSONEL YONETIMI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insana bakis

Insana iiretim agisindan bakar

Uretime insan acisindan bakar

Is ve iiretim

Is ve iiretim araclarmdan biri

Uretimin olmazsa olmaz dgesi

Bireyin yasamini algilama

Bireyin yasami pargalidir (is ve
ozel)

Bireyin yasami bir biitiindiir. Is bu
yagamin bir dilimidir.

Denetleme ve degerlendirme

Dis  kontrol, is standartlari,
performans oOl¢iitleri, hatay1
bulmak, ayiklamak

I¢c kontrol, grup rehberligi, hatayr
onleme ve yonlendirme

Hizmet anlayis1 ve hedefi

Insan érgiit icindir

Orgiit insan igindir

Insanmn konumu

Varolan konumda bir durumdur

Isleyen bir siiregtir

Giudileme araglari

Maddi 6diil yogunluklu

Manevi odiiller yogunluklu

Disiplin

Kati ve cezalandirici

Onlemeye yonelik

Gelisme-yetigtirme

Gerektiginde mesleki hizmet igi

egitim

Kesintisiz is basinda ve is disinda

gelistirme

Yonetim Tarzi

Tek yonlii ve yaptirimen

Katilimer ve isbirligine dayali

Vizyon misyon

Orgiit ve birey farkh hedefe

odaklanir

Orgiit ve birey hedefe birlikte

odaklanir

Yetki ve sorumluluk

Dar ve kendi alani ile ilgili

Orgiitiin tiim eylemleri ile ilgili

gorur

Yapisal model Dikey Yatay ve dikey biitiinlestirilmis

Tletisim Yukaridan asagiya emir, asagidan | Informel agirlikli, hizli, akict ve gok
yukariya arz yonlii

Bireyin ise yaklasimi Isi geciminin bir pargasi olarak | Isin sosyal boyutta baska insanlara

yonelik bir etkinlik olduguna inanir
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Verimlilik dl¢iitii

Performans

Performans ve geribildirim

Insan davranisi

Orgit igi etkilesimlerin sonucu

Zaman ve mekan olarak yasamin
tim alanlariyla ve tiim cevre ile
etkilesimin sonucu

Birey hakkinda karar verirken

Ne bildigi, ne yapabildigi énemlidir

Kapasitesi, ne yapabilecegi

Onemlidir

Segme yerlestirme

Ise gore adam

Adama gore is

Gelistirme

Bireyin ise uygun yeteneklerinin
gelistirilmesi

Bireyin biitiin olarak gelistirilmesi

Yonetim yaklagimi

Klasik yonetim

Cagdas yonetim

Orgiit yapisindaki yeri Orta diizey Ust diizey yonetime en yakin yer

Islev ve islemler Rutin ve belge toplamaya yonelik Insanla ilgili her boyutta

Faydanin hedefi ve kapsami Dar, is¢i ve igveren cikarlart ile | Toplumsal fayda ve  ahlaki

. s“1n1r11 sorumluluklara yonelik

Ilgi alan1 Orgiit i¢i iligkiler ve iglemler Sistemin timini kapsayan
etkinlikler

Degisim niteligi Uzun vadede duragan gecikmeli Cevre sistemleri izleyerek hizli
degisim

Is planlama tarzi Isboliimii ve gérev tanimi Grup ve takim calismasi, i¢
etkilesim

Orgiit iklimi

Genellikle 1lik, hiyerarsik ve kat1

Orgiit kiiltiiriinii yenilemeye yonelik,

katilimci

Sonuncul hedef

Verimlilik, kar

Bireyin mutlulugu ve toplumsal

goneng

Gorev, rol beklentileri

Dar, yonetsel metinlerle belirlenmis

Insanlarm gereksinmelerine uygun,
sorunlara ¢6ziim bulabilme

Karar siireci

Ust yonetimin kararlar1 uygulanir

Karar siirecine katilir

Insan iliskileri

Catismaci, uzlasmaz,
rekabetci, doyumsuz

giivensiz,

Uzlagmaci, isbirligine yatkin, grup
ve takim ¢alismasina goniillii

Planlama

Ust yonetimee olusturulur

Stratejik planlamada etkili rol alma

Kapsam

Bireyin ise girisinden ¢ikigina kadar

Cevre sistemlerden oOrgiite girmeden
once ve ciktiktan sonra da siirecek
sekilde

Kaynak: ACIKALIN, Aytag, insan Kaynagimin Yonetimi Gelistirilmesi, Pegem A Yayincilik, 1. Basim,

Ankara, 1999, 43-45.

Tabloya gore insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasindaki farklar su

sekilde ozetlenebilir; personel yonetimi insan giicli merkezli oldugundan dogrudan ¢alisanlara

yonelik iken insan kaynaklar1 yonetimi kaynak merkezli olmasindan dolay1 tiim orgiitiin insan

kaynaklar1 gereksinimleriyle ilgilenir. Insan kaynaklar1 yonetimi, yonetimin merkezinde yer

alir. Personel yonetimi ¢ogulcu ve faydaciyken insan kaynaklari yonetimi biitiinciil ve

stratejiktir. Calisanlarin oOrgiite bagliligi konusunda personel yonetimi yeterli basariy1
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saglayamamakta ancak insan kaynaklari yonetimi bu sorunu ¢ozebilmektedir. Personel
yonetiminde basar1 belirlenen politikalarin gerceklesmesine, insan kaynaklar1 yonetiminde
basar1 orgiitsel amaclarm gerceklesmesine baghdir. Iki yonetim kiiltiirii arasinda c¢alisma
gruplar1 agisindan da farklilik vardwr. Buna gore, personel yonetimi sadece c¢alisanlarla
ilgilenmekte ancak insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin yani sira orgiitteki tiim yoneticilerle

de ilgilidir(http://www.superbilgiler.com/yonetim-ve-uretim-modellerindeki-degisimler.html).

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel fark ise; personel
yonetiminin yetkileri ve gorevleri agisindan o6rgilit yonetiminde pasif bir rol oynamasma karsin
insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitle ilgili planlama ve karar verme konularinda bulunmakta,
aynt zamanda c¢alisanlar1 ilgilendiren tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarini ydnetiminden
sorumlu gorevlerini yerine getirmektedir. Yani pasif degil aksine aktif bir rol {istlenmektedir

(Can vd, 2001: 26).

Sonug itibariyle personel yonetiminin insan kaynaklari yOnetiminin bir baglantisi
oldugunu ve bir¢ok alanda insan kaynaklariin personel yonetimini kapsadigini1 gérmekteyiz.
Personel yonetiminin kat1 cezalandirici tutumuna karsilik insan kaynaklar1 yonetimi 6nlemeye

yonelik ve performansi arttirmak i¢in ¢alismalarda bulunur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin, personel yonetiminin birbirleri ile baglantili oldugunu
daha Once belirtmistik. Buna gore insan kaynaklari yonetimi ile personel ydnetimin
birbirinden tamamen farkl1 sistemler oldugunu sdylemek zordur. insan kaynaklar1 ydnetimi ile

personel yonetimi arasindaki benzerlikleri belirtmek gerekirse;

- Her ikisinde de yOnetim stratejileri orgiit stratejisine dayanmaktadir.

- Gerek personel yonetiminde gerekse insan kaynaklar1 yonetiminde komuta yoneticilerinin
personeli yonlendirme konusunda sorumluluklar1 oldugu kabul edilmektedir. Hem personel
yonetimi hem de insan kaynaklar1 yonetimi, yoneticilere bu sorumluluklarini yerine getirme
konusunda danigsmanlik yapmaktadir.

- Bireye saygi, orgiitsel ve bireysel gereksinmelerin dengelenmesi, personelin maksimum
yeterlilige kavusmasi icin gelistirilmesi konusunda ortak diisiince yapisina sahiptirler.

- Personel yonetiminin is analizi, personel degerlendirme ve is degerleme teknik faaliyetleri
insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan da kullanilmaktadir.
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- Yonetime katilma, orgiitle biitiinlesme ve iletisim konularinda da benzer felsefeleri
benimsemislerdir.

Personel yOnetimi ve personel yonetiminden insan kaynaklar1 yOnetimine gecis
siirecinin incelenmesinin ardindan insan kaynaklar1 yonetiminin agiklanmasi, belediyelerde
insan kaynaklar1 planlamasi olarak ortaya ¢ikan norm kadro uygulamasinin anlasilmasi

acisindan 6nem ifade etmektedir (Tortop vd, 2007: 26).

3.INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri icin gerekli olan
islevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi,
motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir. insana odaklanmis, calisanlarin iliskilerini
idari bir yap1 i¢inde ele alan, kurum kiiltiirtine uygun ayarlanmis politikalarini gelistiren ve bu

yoniiyle kurum yonetiminde kilit islev gorevi goren bir yonetim anlayisidir.

3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Beseri kaynaklar giiniimiizde Orgiitlerin mal ve hizmet iiretimi olarak tanimlanan
hedeflerine ulagsmak amaciyla kullanmak zorunda olduklari1 kaynaklardan biri olan insan
kaynagini ifade etmektedir. Bu kaynak, iiretim silirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir
parcasidir hem de tiretimin ayn1 zamanda hedefidir. Beseri kaynaklar, en {ist yoneticiden en
alt kademedeki niteliksiz isgorenlere kadar tiim calisanlar1 kapsar. Bu terim ayni zamanda
orgiitiin sahip oldugu isgiiciinii kapsadig1 gibi, orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade eder. Orgiitiin diger maddi kaynaklar1 ne kadar saglam
olursa olsun, beseri kaynaklar1 yeterli etkinlikte degilse basar1 ger¢ceklesmeyecektir (Sadullah,

1993: 35’ten aktaran, Akcakaya, 2008: 12).

Farkl kisiliklere ve yeteneklere sahip olan insan topluluklarindan olusmas1 drgiitlerin
en onemli benzerliklerindendir. Bu bireylerin 6rgiit icerisindeki yonetimi ve yonlendirilmesi
IKY nin konusunu olusturmaktadir. IKY nin ii¢ halkas: iletisim, motivasyon ve liderlikten
meydana gelmektedir. Personelin gelisiminden sorumlu olan yoneticilerin bu ii¢ halka

iizerinde ¢agdas teknikleri benimsemesi ve uygulamasi gerekmektedir. Bunu saglayabilmenin
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tek yolu da, bu faaliyetlerin kaynagmin insan oldugunun bilinmesidir (Hodgetts, 1999:

575'ten aktaran, Akc¢akaya, 2008: 13).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY), Ingilizce “Human Resource Management” (HRM),
Fransizca “Gestion des Ressaurces Humaines” (GRH) karsiligi olarak kullanilan bir
kavramdir. Ingilizcede bu kavramin “Human Resources Management” seklinde de yazildigi
goriilmekle birlikte, yaygin olarak “Human Resource Management” seklinde, tekil olarak

kullanildig1 ifade edilebilir (Aykag, 1999: 17).

Ayrica, Tiirkcede, “Insan Kaynagi Yonetimi”, “Insan Kaynagmin Yonetimi” veya
¢ogul olarak “Insan Kaynaklarinm Yonetimi” seklinde de kullanildigmni goriiyoruz. ingilizce
baz1 kaynaklarda ise, “Personel/Insan Kaynaklar1 Yonetimi” (Personel/Human Reource
Management = P/HRM) seklinde kullanildigini goriiyoruz. Bununla birlikte, “Endiistriyel
Iliskiler” (Industrial Relations), “Insangiicii Yénetimi” (Manpower Management), “Calisma
Iligkileri” (Labor Relations), “Personel Yonetimi” gibi kavramlarin da, “Insan Kaynaklar
Yonetimi” kavramiyla es anlamli olarak kullanilabilecegi ifade edilmektedir (Aykag, 2002:
17-18)

Insan Kaynaklar1 kavrammin ilk defa 1817 yilinda, kendisi {inlii bir ekonomist olan
Springer tarafinda kullanildig: ifade edilmektedir. Ancak IKY kavraminmn icerik olarak bir
biitlinliige kavusmasmin Taylor ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle
birlikte gergeklestigi kabul edilmektedir. Bununla birlikte 1KY’ nin gelisimi ¢esitli iilkeler
bakimindan farkliliklar gostermektedir. Bazi bilim adamlari, “Personel YOnetimi” kavramu ile
“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavramini es anlamli olarak degerlendirirken, bazi bilim
adamlar1 da, esas itibariyle bu kavramlar arasinda biiylik anlam farki bulunmamakla birlikte,
orgiitte yerine getirilen fonksiyonlar bakimmdan bazi farkliliklarin bulundugunu One

siirmektedirler (Aykac, 1996: 18).

Insan kaynaklar1 ydnetimine genis anlamda bakacak olursak, orgiit icerisinde en
degerli konumda olan, bireysel ve toplu olarak Orgilitsel amaglara ulasilmasma katkida
bulunan, ¢alisanlarin ydnetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarliligi olan bir yaklagimdir. IKY,
orgiitle ¢alisanlar arasindaki iligkileri etkileyen tiim yonetsel kararlar1 ve eylemleri igerir.
Bunlar, personelin se¢imi, performans 6lgiimii, personelin egitimi ve gelistirilmesi, ¢aligma

iligkileri ve ticretine iliskin kararlar ve eylemlerdir.
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3.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar

Orgiit tiiriine gore orgiitlerin amaglar1 degisiklik gdstermektedir. Kamu, 6zel ve sivil
orgiitlerin amaclar1 arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Ozel 6rgiitlerin temel amaci kar iken,
kamu ve sivil Orgiitlerin temel amac1 toplumun ortak ihtiyaclarini1 karsilamak ve topluma
hizmet etmektir. Ozel rgiitler de mal ve hizmet iireterek toplumun ihtiyaglarini karsilar ve
topluma hizmet eder. Ancak, 0zel Orgiitlerin temel amaci kar saglayici faaliyetlerde

bulunmaktir. Her li¢ orgiitiin ortak amagclar1 ise, “kalite” ve

faaliyette bulunmaktadir (Aktan, 1997: 27).

‘verimlilik™ ilkeleri yoniinde

IKY nin ydnelimi 6rgiitiin sahip oldugu insan kaynaginmn ortak yeteneklerini bir dizi
orgiit i¢i politika ve uygulamalar yoluyla o6rgiitiin amaglarina ulasmasina ve bu dogrultuda
orgiitsel etkenligi saglamaya katkida bulunacagi gériisiine odaklandigi igin, IKY islevi,
orgiitlerin amacglarma ulasmasinda 6nemli bir rol iistlenmektedir. Amaglarin gerceklesme

diizeyi, orgiitiin elde ettigi sonuclarla iliskilendirilerek belirlenmektedir (Ozutku, 2000: 61).

Ozel orgiitlenmeler temelde karlilik esasma dayanarak kurulmus olsalar da kalite ve
verimlilik esaslar1 ¢ercevesinde topluma katki saglamislardir. Kamusal Orgiitlerin
gideremedigi toplumsal ihtiyaglar 6zel orgiitler tarafindan karsilanmaktadir. Orgiitlerin
kuruluslarinda hedefledikleri noktalara gelebilmelerinde ve elde ettikleri basarilari devam

ettirmede insan kaynaklar1 yonetiminin etkisi dnemlidir.

20. yuzyil son g¢eyreginde Orgiitlerdeki geleneksel personel yonetimi anlayisi,
kesintisiz siiren ve giderek ivme kazanan toplumsal, ekonomik ve politik degismeler
karsisinda c¢alisanlarin ihtiyacglarmi karsilamada yetersiz kalmistir. Bu donemde ulasilan
bilinglenme diizeyi sonucunda, ekonomik yarisma ortaminda, geleneksel iiretim 6gelerinin
sinirlarmin sonuna gelindigi ve daha fazla zorlamanin fayda getirmeyecegi anlasilmistir.
Orgiitler bu ¢ikmazi asmak icin insan kaynaklarmmn smirsiz nicelikteki yeteneklerini
gelistirmek ve ise kogmak goriisiinii daha ¢ok kabul etmeye baslamiglardir (Agikalin, 1999:
35’ten aktaran, Akgakaya, 2008: 43).
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3.3. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Faaliyet Alanlari

IKY’nin ele aldigi konular asagidaki sekilde siralanmaktadir: Stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi, esit istihdam imkan1 saglama, is analizi yapma, ise alma ve personel
se¢imi, egitim ve gelistirme, personel degerlendirmesi, iicret ve terfi, personel saglig1 ve
giivenligi, caligma iliskileri, sendikal faaliyetler, insan kaynaklariyla ilgili bilgi toplama ve

degerlendirme (Aykag, 1999: 33).

Insan kaynaklar1 yonetimi; geleneksel personel ydnetimi anlayisinm yiiriittiigi
islevlere genis agcilimli, daha biitiinciil, sosyal, kiiltiirel, ekonomik, yonetsel ve orgiitsel alanda
meydana gelen gelisme ve degisimlere duyarli, cagin gereklerine ve ihtiyaglarina uygun bir
bakis acis1 ile yeni ve bir bakima zorunlu islev ve faaliyetleri de ekleyerek, daha ¢agdas,
katilimc1 ve ¢ok yonlii bir bakis agisin1 ifade etmektedir. IKY’ nin bu dinamik, insancil,
disiplinler arasi ve yenilik¢i yonii onu klasik personel yonetimi anlayisinin bir adim 6niine
tagimakta; kiiresel ve yok edici rekabetin yasandigi, verimliligin artirilmasi cabalarmin
yogunluk kazandig1 giiniimiizde, orgiitlerin en biiylik stratejik giicleri olan insan kaynaklarini
daha etkili, verimli, rasyonel ve dikkatli kullanma kaygilarini artirmaktadir (Canan, 2005: 3-

4).

Insan kaynaklar ile birlikte sorunlara daha genis cergevede bakabilmenin 6nii agilmis
olup, yenilikler gérmezden gelinmemistir. Etkinlik ve verimlilikte dnemli bir konumda olan

insan kaynaklar1 yonetiminin nasil isledigi 6rgiitiin hedefleri ve gelecegi agisinda 6nemlidir.

3.4. insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegiste Etken Olan Degisimler

Bu degisimleri orgiit dis1 ve orgiit i¢ci degisimler olarak iki farkli sekilde ele alabiliriz.
Orgiit dis1 degisimler; teknolojik degisimlerin etkisi, ekonomik degisimlerin etkisi,
demografik degisimlerin etkisi, yeni olusan pazarlarda pay kapma yarisi, ekonomik
kalkinmada insan kaynaklarmin 6neminin anlasilmasi, miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri
beklentilerinin de§ismesi, orgiit ici degisimler; Calisma sistemlerindeki degisimin etkisi,
kullanilan yonetim yaklagimlarinin etkisi, islerin kapsamindaki degisimin etkisi, yonetim ve

organizasyon diisiincesindeki gelismelerin etkisi seklinde siralanabilir.
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3.4.1. Orgiit Dis1 Degisimlerin Etkileri

Orgiitlerin varliklarini siirekli olarak devam ettirebilmeleri i¢in ¢evrelerinde meydana
gelen degisimlere uyum saglamalidirlar. Cevredeki degisimler Orgiitiin stratejilerinde
diizenlemeler yapilmasini gerektirir. Bu stratejik degisim hem Orgiit yapisi, insan kaynaklar1
ve teknolojisi gibi oOrgiitiin temel unsurlar1 arasinda hem de bunlarla orgiitiin dis ¢evresi
arasinda bir denge saglanmasii gerektirir. Genel olarak birbirleri ile uyumlandirilmalari
gereken ve IKY kavramlarmin olusmasma ve gelismesine yol agan dis cevre degisimlerinin

onemlileri agsagida ifade edilmektedir.

3.4.1.1. Teknolojik Degisimlerin Etkisi

Teknoloji alanindaki son yillardaki hizli degisim, isin ve isyerinin niteliklerini
degistirerek orgiitlerdeki islerin ve o islerin yapilmasi i¢in gerekli becerilerin degisimine
neden olmustur. Yakin bir tarihe kadar bilgi ve beceri sahibi olmak basar1 i¢in yeterken,
glinlimiizde bunlarin yerini yapicilik ve yaraticilik almistir. Buna paralel olarak oOrgiitler
giderek az ama son derece nitelikli bir isgiicii talebinde bulunmaktadirlar (Karabulut, 1999:
16).

Teknoloji alaninda yasanan bu hizli gelismelerle birlikte birbirlerine uzak olan yerler
yakin hale gelmis, bu degisim ticari faaliyetler {izerinde son derece etkili olmustur. Ayrica
insan gilicii gerektiren bircok faaliyet teknolojik yeniliklerle birlikte yerini makinelere

birakmustir.

3.4.1.2. Ekonomik Degisimlerin Etkisi

Uluslararasi ticarette siirlarin kalkmasi ve her gegen giin artan rekabet orgiitleri daha
iyl olmaya zorlamaktadir. Rekabet, ulusal smirlar i¢cindeki rekabetin Otesinde “kiiresel
rekabet” Ozelligini kazanmistir. Diinya pazarlarida yasanan rekabet her gecen giin daha da
sertlesmektedir. Uluslararas1 pazarlarda yasanan rekabeti “mega rekabet” ya da “hiper

rekabet” olarak tanimlamak da miimkiindiir (Aktan, 1997: 1).

Ust diizey yoneticilerden en alt diizeydeki ¢alisana kadar tiim ¢alisanlar1 daha yaratici,
daha etkin, maliyete ve kabiliyete dikkat eden kisilere doniistiirebilmenin yollar1

arastirilmaktadir. Ayrica is piyasasindaki egilimlerde karsilasilan, biiyliyen ekonomiden
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kiigiilen ekonomiye gecis gibi donemsel degisiklikler orgiitleri bu degisimlere uyum sorunu
ile yiiz yiize getirmistir. Ornegin, biiyiime hizinin yavaslamasi ve bazi piyasalarin kiigiilmesi,
potansiyeli yiliksek calisanlara ilerleme olanaklarinin smirlanmasi ve uzun donem
calisanlarina is giivencesi saglama olanaklarmin azalmasi gibi sorunlar ortaya c¢ikmistir

(Baysal,1993: 65).

Rekabet edecek orgiitlerin fazla olmasi ve rekabet ortamimin sertlesmesi bazi orgiitleri
biliylimeye, bazilarin1 kiiciilmeye gotiirmiistiir. Uluslar arasi pazarim da yogunlagmasi ile

birlikte var olan rekabet kosullar1 daha da karmasik ve yiiksek hale gelmistir.

3.4.1.3. Demografik Degisimlerin Etkisi

Orgiitlerde egitim diizeyi yiiksek calisanlarin artmas: ve diger demografik degisimler,
calisan niifus icerisinde eskinin itaatkar, azla yetinen, otoriteyi sorgusuz kabul eden, pasif
calisanlar1 yerine, yerini daha bilgili azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan, beklentileri ve
ihtiyacglar1 farkli bir isgiiciine birakmaktadir. Degismekte olan demografik 6zeliklerden biri,
son yillarda calisan niifus bilesimi i¢inde kadinlarin artan oranlarda caligma yasamina
katilmalar1 ve calisan kesim igerisinde daha gen¢ hareketli ve egitilmis isgiiciiniin sayismnin

artmasidir (Karabulut, 1999: 16).

Goriildigti gibi calisanlarin  egitim seviyeleri isgorenlerin c¢alisma kosullarini
sorgulamalarmin Oniinii agmis ve var olan kalic1 fikirleri yikmustir. Calisani igverene bagl
olma halinden isverenin c¢alisana bagli oldugu bir yapilanmay:1 ortaya c¢ikarmistir.

Kadinlarinda is hayatinda yer edinmesi demokratik agidan olumlu bir durum arz etmistir.

3.4.1.4. Yeni Olusan Pazarlarda Pay Kapma Yarisi

Piyasalar ulusal smirlarint asarak kiiresel bir nitelik kazanmakta, bununla birlikte
piyasalardaki rekabette giderek yogunlagmaktadir. Artik iilkeleri i¢in trettikleri mal ve
hizmetleri sadece kendi ulusal pazarlar1 icinde satabilmeleri yeterli olmamaktadir. Bunun i¢in
bir yandan ekonomik isbirligi ve entegrasyon anlagmalar1 ile aralarmdaki bolgesel miisterek
pazarlar1 genisletme yolunu tutarlarken, diger taraftan diinyanin farkli bdolgelerindeki

pazarlardaki paylarini da artirmay1 amaclamaktadirlar (Kurtulmus, 1998: 114-115’ten aktaran,

Akcakaya, 2008: 99).
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Uretilen mallarin ulusal smirlar igerisinde satimi kiiresellesme ile birlikte uluslararasi
satisa ve pazarlamaya ge¢mistir. Bu degisim orgiitlerin politikalarinda da 6nemli degisiklikleri
zorunlu kilmistir. Rekabet ortaminda yer alabilme ve ticari alanda basarili olabilmek ig¢in
orgiitler yasanan gelismeleri yakindan takip ederek politikalarinda koklii degisikliklere

gitmislerdir.

3.4.1.5. Ekonomik Kalkinmada insan Kaynaklarimin Oneminin Anlasiimasi

Insan kaynagmin giderek onem kazanmasi ve orgiitlerin “insan sermayesi’ne daha
fazla yatirim yapmalari, orgiitleri degisime zorlamaktadir. Basta 6zel sektor olmak {izere
kamu kurum ve kuruluslarinin, yani tiim organizasyonlarin insan kaynaklarinin ydnetimine

daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir (Aktan,1997: 2).

Calisanlar, sadece temel ve gelismis ihtiyaglarinin giderilmesine degil isyerinde
yonetime katilma, daha iyi caligma kosullarina sahip olma ve odiillendirilme gibi karmasik
ihtiyaclarinin giderilmesine yonelerek beklentilerini degistirmistir. Artik calisanlar, sadece
yiiksek ticret degil; daha 1yi saglik hizmetleri, daha ileri derecede mesleki tatmin, istihdam

gilivencesi gibi daha kapsamli taleplerde bulunmaktadirlar.

3.4.1.6. Miisterilerin Bilinclenmesi ve Miisteri Beklentilerinin Degismesi

Miisterileri tatmin edecek mal ve hizmetlere yonelmeleri ve daha bilingli olmasi
dolayisiyla tireticiler, miisterilerin istek ve beklentilerini dikkate almak zorunda kalmislardir.
Bu siirecte hizli servis, ucuzluk, iiriiniin estetik degeri, kalite, emniyetli olmasi gibi faktorler

on plana ¢ikmistir (Aktan, 1997: 2).

Pazarlarin doyuma ulagmasi, miisterileri daha secici kilmis ve friin ¢esitliligini
artrrmistir.  Ayrica, artan rekabet ve teknolojik gelismeler iirlinlerin yasam ¢evrimlerini
kisaltmistir. Dolayisiyla Orgiitler stok diizeylerini en aza indirgeyen kaliteli fakat diisiik
maliyetli liretim yapan, {iriin ve taleplerdeki degisikliklere kars1 daha esnek olan liretim ve
iiretim yonetimi teknolojilerini kullanmak ve gelistirmek durumunda kalmislardir. Bu durum,
bircok oOrgiitiin, iiretim otomasyonu ve entegrasyonu programi g¢ercevesinde esnek iiretim

sistemlerini devreye sokmasina neden olmustur (DPT, Degerlendirme Raporu: 1996).
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Gecmis yillarda gerek lriin ¢esitliliginin gerekse iiretici firmalarin azlig1 nedeniyle
miisteri odakli bir programdan s6z etmek miimkiin degildi. Miisteriler bu durumdan dolay1
yiiksek maliyete kalitesi diisiik mallar1 almak zorunda kalmaktaydilar. Fakat teknolojik
gelisim siireciyle birlikte tiriin ¢esitliligi, firma sayisindaki artis ve ucuz kaliteli mal iiretimi

olmustur.

3.4.2. Orgiit i¢i Degisimlerin Etkileri

Orgiitlerin siirekli olarak degisen dis gevrelerine uyum saglayabilmesine ve degisimi
onceden gorerek gerekli stratejileri gelistirebilmesine yonelik olarak ileri siirilen yani
yaklagimlar ve uygulamalar, personel yonetiminin geleneksel ilkelerinin yetersiz kalmasina
yol acarak; degisime karsilik verecek yapi, sistem ve siireclerin gelistirilmesi i¢in insan
kaynaklar1 kavram ve uygulamalarmin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine yol agmistir. Bu bakis
acistyla orgiit ici degisimlerin IKY anlayisina gegisteki etkilerini asagidaki basliklar altinda

ele almak miimkiindiir.

3.4.2.1. Calisma Sistemlerindeki Degisimin Etkisi

Endiistri devriminden bu yana Ozellikle imalat yapan oOrgiitlerde degisik c¢alisma
sistemleri denenmistir. Eski ¢alisma sistemleri Taylor’un ilkelerini esas almistir. Bu sistemde
calisanlarm yaptig1 islerin icerigi sinirhidir. s gdrenler terfi veya transfer olmadig: siirece ayni
islerinde kalmaktadirlar. Ucret, yapilan isin tiiriine gore belirlenmistir ve bazen bireysel
performansa gore fark olabilir. Calisan yakin gbzetim altindadir ve isleri bireyseldir.
Hiyerarsik diizeni pekistirmek i¢in statii sembolleri kullanilir ve ¢alisanlarin ¢ok az konuda

s0z hakk1 vardir (Baysal,1993: 70).

Yeni ¢aligma sitemlerinde ise, gorevlerin bireysel olarak gerceklestirilmesi yerine bir
cat1 altinda toplanarak, bir ekip ya da gruba verilmesi ve ekibin siire¢ i¢cindeki gérevlerin
planlanmas1 hazirlanmasi, gerceklestirilmesi ve kontrol edilmesi islevlerini biiyiik oranda

yerine getirmesi anlagilmaktadir (Cesur, 1998: 10).

Calisma sisteminde bu devrim niteligindeki degisikliklerle beraber sadece isi goren
konumundaki iggdren siirecin bir parcasi haline getirilmistir. Ortak karar mekanizmasi ile

daha kalic1 ve saglam kararlarin alinmasinin 6nii agilmistir.
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3.4.2.2. Kullanilan Yonetim Yaklasimlarimin Etkisi

Orgiit i¢i degisimlerin IKY anlayisma gegiste etkili oldugu diger bir boyut, rekabet
yariginda zorlanan Orgiitlerin alternatif yonetim yaklasimlarini denemeye baslamalar1 ile
ilgilidir. Ozellikle Japonlarim elde ettigi dnemli verimlilik artiglar1 ve rekabet iistiinliigii, Japon
yonetim yaklasimlarinin mercek altina alinmasmna yol agmistir. Bilindigi gibi, yogun isgiicii
kullanom1 ve uzlagsmaya dayali Japon yOnetim modelinde g¢alisanlara gdsterilen saygi ve
Ozverinin, Orgiit menfaatlerini One ¢ikaran ideolojik bir baghliga doniisecegi ilkesi

bulunmaktadir (Acar, 2000:8).

1980’lerden itibaren gerek Kuzey Amerika, gerek Avrupa’da pek ¢ok orgiit, verimlilik
diizeylerindeki azalma trendini tersine ¢evirmek iizere Japon organizasyonlarinin katilimci
yonetim yaklasimlarini uygulamaya baglamistir. Boylece; takim c¢alismasi, problem ¢dzme
gruplary, stirekli iyilestirme programlar1 gibi temelde isgiicliniin  katilimi ve
yetkilendirilmesine dayanan yaklasimlar, tiim diinyaya yayilmis bulunmaktadir (Acar,

2000:8).

Bu degisikliklerle beraber orgiit yapisinda olumlu gelismeler oldugu sodylenebilir.
Isgorenin isveren tarafindan siirecin bir pargasi olarak goriilmesi isgdreni isine siki sikiya
baglamaktadir. isgéren degisen bu yapilanma ile birlikte grup ¢alismasina katilarak kendi

fikirlerini beyan edebilmektedir.

3.4.2.3. Islerin Kapsamindaki Degisimin Etkisi

Imalat sektdriinde cesitli nedenlerle ortaya cikan isgiiciindeki kisitlamalar ve hizmet
sektoriindeki gelismeler niteliksiz isgiiciiniin sanayiden tasfiyesine, bilgi is¢ilerinin niteliksel
ve niceliksel 6neminin artmasina neden olmustur. Insan kaynaklarinin bilgi ve beceri diizeyi,
yenilik yaratma giicii ve grup halinde ¢alisabilme yetenegi rekabette {istlinliik saglayan 6nemli
ozellikler olmaktadir. Calisanlarin kendini gelistirme, grup halinde gelisme, sorun ¢6zme ve
siirec gelistirme alanlarinda inisiyatif sahibi olmalar1 6nem kazanmaktadir. Grup halinde
calisma ve etkilesim sonunda ortaya ¢ikan sinerji, insan kaynaklarmin orgiite olan katiklarini

artirmada 6nemli rol oynamaktadir.
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3.4.2.4. Yonetim ve Organizasyon Diisiincesindeki Gelismelerin Etkisi

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve yogun rekabet ile birlikte yonetim alaninda
farkli goriisler olusmustur. Bu goriislerle beraber orgiitlerin yapilarinda kokli degisimler
olmustur. Bu degisimlere ayak uydurarak sistemlerini bu yapiya uygun hale getirebilmek

orgiitler acisindan onemlidir.

Toplam kalite yonetimi, son yillarda en ¢ok tartisilan yonetim yaklagimlarindan biri
olarak insan kaynaklarmma yOnelik yeni bir bakis agismnin gelismesine katkida bulunmusg
sitemlerdendir. Stirekli iyilestirme, kendi kendini yonlendirme, giiclendirme, takim c¢aligmasi
ve liderlik toplam kalite yonetiminde insan kaynaklariyla ilgili d6nemli konular arasindadir.
Toplam kalite yonetimi, kalite bilincini siireli gelistirmek i¢in; is yerine orglite odaklanma,
bireysel performans yerine grup performansini destekleme, hiyerarsi yerine esitlik, istikrar
yerine degisim, komuta ve kontrol yerine katilimci bir yonetim tarzin1 benimseyerek orgiit
icinde insanin énemini &n plana ¢ikarmistir (Onder, 1996: 19°dan aktaran, Akgakaya, 2008:
105).

4. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir 6rgiitiin gelecekteki hedeflerine etkin bir bigimde
ulagabilmesi i¢in, ihtiya¢ duyacagi insanlarin sayisinin ve niteliklerinin  6nceden
belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne diizeyde karsilanabileceginin saptanmasina iliskin

faaliyetlerin tiimiidiir.

4.1. Genel Olarak Planlama

Yonetim isinin birinci ve en Oonemli sathasi planlamadir. Klasik yonetim teorisinin
onemli bir yaklasimi olan “Yonetim Siire¢ Yaklasimi” goriisii, yonetim olayin1 planlama ile
baslatmistir. Bu goriis giiniimiizde hala degerini korumaktadir. Ayrica ozelikle giinlimiizde
artan uluslararasi iliskiler, kiiresellesme anlayis1 ve Orgiitlerin uluslararasilagsmasi gibi
gelismeler stratejik nitelikteki planlamayr 6n plana c¢ikarmustir. Orgiit yapilarmdaki yeni
gelismeler de (stratejik ortakliklar gibi) planlamada stratejik diisiincenin dnemini arttirmistir

(Kogel, 1999: 77).
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Ileriyi 6nceden gdrmek, baska bir ifadeyle belirli bir hareketi, yiiriitme sirasinda degil,
onceden kararlastrmak planlama olarak ifade edilebilir. Orgiitlerin ydnetilmesi i¢in, dnce
amaclarin saptanmasi, izlenen politikanin gelistirilmesi ve bir yliriitme planmin hazirlanmasi
zorunludur. Kuruluslarin caligmalarinin basarili olmasi, planlarmm i1yi hazirlanmasina ve

basarili olmasina baghdir (Tortop vd. , 1999: 51).

Planlama, bir amac1 gerceklestirmek i¢cin en 1yi hareket seklini segme ve gelistirme

niteligi tasiyan bilingli bir siiregtir. Planlamanin ilk asamada karsimiza su 6zellikler ¢ikar:

- Planlama bir se¢im ve yegleme siirecidir.

- Planlama gerc¢ekte bir karar stirecidir.

- Plan gelecege doniik oldugu icin belirli bir zaman siirecini gerekli kilar.

- Planlamada tahminler 6nemli bir yer tutar.

- Plan bilingli bir se¢im siirecini kapsar.

- Planlama ve orgiitlendirme sathalari, yonetimin belirleyici nitelikte olan islemleridir.
- Plan bir kararlar toplamidir.

- Plan belirli bir zaman siirecini kapsar.(Tosun, 1982: 47°den aktaran, Akgakaya, 2008: 119)

Planlama orgiit yapisinda kapsamli ve kalic1 bir diizenleme i¢ermekle birlikte mevcut
vizyon ve misyonlar ¢ercevesinde basariy1 elde etmeyi hedeflemektedir. Planlama ile beraber
karmasik ve zorlu sistemlerin Onii acilmis, Orgiit daha etkin ve verimli bir ortama

kavugsmustur. Boliimler arasi iletisim artmis ve koordineli ¢alisma benimsenmistir.

Iyi bir planda bulunmasi gereken dzellikler kisaca su sekilde siralanabilir:
- Planlar her seyden once agik, kesin ve gegerli bir amaca sahip olmalidir.
- Planlar arasinda birlik ve uyum bulunmalidir.

- Planlarda devamliligin saglanmasi zorunludur.

- Planlar ¢ok kat1 ve kesin olmamali, esnek olmalidir.
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- Planlar, yanlis anlamalara ve karisikliklara yol agmayacak sekilde acik bir dille yazilmis
olmalidir.

- Planlar, orgiitiin benimsedigi, standart ve politikalara uygun olmali ve boliimler arasinda
denge saglamalidir (Simsek, 1998: 125).

4.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi Kavram

Insan kaynaklar1 planlamasi konusunda yapilan tanimlar1 iki grupta toplamak
miimkiindiir. Birinci grup tanmimlamalar, insan kaynaklar1 planlamasina ilke diizeyinde
(makro) yaklagmaktadir. Ikinci grup tanimlamalar ise, insan kaynaklari planlamasina orgiit

bazinda (mikro) bakan yaklasimlardir (Timur, 1989: 130).

“Insangiicii planlamasi, isletmenin genel planlama amaglarina katki verebilecek en
uygun nitelikteki personelin, en uygun zamanda isletmeye alimi, en uygun isletme boliimiine
yerlestirilmeleri, yeni gorevlere egitim yoluyla hazirlanmalari, basarilarinin degerlenmesi ve

etkin bir bigimde ¢alistiriimalaridir (Aytek, 1978: 6).”

“Personel planlamasi, bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu, nicelik yoniinden yeterli, nitelik
yoniinden gegerli, gorevler yoniinden tutarli, zamanlama yoniinden uygun, ekonomik yonden

hesapli insan kaynaklarinin elde edilmesi siirecidir (Can vd. , 2001: 92).”

Insan kaynaklar1 planlamasi 4 asamali bir siire¢ olarak ele alinmakta, her bir asamada
belirli faaliyetlerin yerine getirilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bunlar: 1. Asama: a)
Analiz (isgiicii ve organizasyon). b) Insan kaynaklarina olan talebin tahmini. ¢) Biit¢enin
gdzden gegirilmesi. d) Insan kaynaklar1 arzmm tahmini. 2. Asama: a) Insan kaynaklar:
amaclar1 ve politikalar1. b) Ust yonetimin onay1. 3. Asama: Programlama (ise uygun eleman
se¢imi, elemanlarin ise yerlestirilmesi, 6deme, egitim, bilgi-beceri kazandirma, 6diillendirme,

emeklilik vs.). 4. Asama: Kontrol ve degerlendirme (Aktan, 1997: 265).

Insan kaynaklar1 planlamasi gerek personel aliminda gerekse insan kaynaklarmm amag
ve politikalarinin belirlenmesinde objektif karar mekanizmalar ile 6rgiit misyon ve vizyonuna
uygun bir sekilde dogru adimlar atilmasinda 6nemli konumdadir. Ayrica alinan kararlarin
dogrultusunda kontrol ve degerlendirme siireciyle basariya ulasilip ulasiimadigi ya da dogru

adimlar atilip atilmadigi incelenebilir.
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4.3. insan Kaynaklar1 Planlamasinin Amaglari

Orgiitler belirsizlik ve degisiklik cercevesinde faaliyet gostermekte ve belirsizligin
artmastyla, alman kararlarin dogruluk derecesi azalmaktadir. Orgiitiin gelecegi kestirerek
amaca ulastiracak mevcut yollardan birini se¢gmesi i¢in planlamaya ihtiyag vardir. Orgiitleri
insan kaynaklar1 planlamas1 yapmaya zorlayan nedenleri teknolojik ve cevresel degismeler,
yonetici personele duyulan gereksinim ve yOneticilerin tutum ve davranislari olarak 3 grupta

toplamak miimkiindiir (Hatiboglu, 1995: 97°den aktaran, Akcakaya, 2008: 133).

Insan kaynaklar1 planlamasi igin gegerli olabilecek amaglar s6yle siralanabilir:

- Orgiitte insan kaynaklarinin envanteri,
- Orgiitiin gelisme planlar1 dogrultusunda isgiicii gereksinmesinin saptanmast,

- Yatirilan parasal ve ekonomik sermayenin karlilig1 iizerinde rol oynayan personel
maliyetinin kontrolii,

-Bilingli bir orgiitsel diizen kurarak ve isletmenin insana uyarlanmasimi amaglayan 6nlemler
alarak iiretimde kiiresel artis saglamak,

- Isgorenlerin icinde bulundugu fiziksel ve moral kosullarini iyilestirmek,

- Otomasyon sonucu etkilenen is gorenlerin yeniden doniisiinii ve isletmede aktif olarak
ekonomik bir rol oynayamayanlarin yeniden smiflandirilmasini saglamak,

- I gérenler yada temsilcilerin katkisiyla iicret normlarini saptamak ve objektif kriterlere gore
islerin degerlendirilmesine gidilerek ticret kademelerini belirlemek,

-Orgiitte caliganlara doniik olarak ve insan bilimlerinden yararlanarak karsilikli saygi ilkesi
dogrultusunda egitsel programlar uygulamak (Sabuncuoglu, 1997: 53).

Insan kaynaklar1 planlamas:i ile birlikte sadece orgiitiin veya kurumun cikarlar:
gozetilmemekte ayni zamanda calisanlarinda sorunlarina yonelik ¢6zim Onerileri
sunulabilmektedir. Boylelikle 6rgiit veya kurumlarin en 6nemli pargasi olan c¢alisanlarin daha

1yi kosullara sahip olmasinin 6nii agilmis olur.

Yapilacak olan etkili bir insan kaynaklar1 planlamasi ile organizasyon bir¢ok rekabet
avantaji ele ge¢cirmektedir. Bu rekabet avantajlar1 sunlardir:
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- Organizasyonun ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin kalite ve miktar yoniinden belirlenerek,
insan kaynaklarinin organizasyon igerisinde tutulmasi saglanir.

- Organizasyonun sahip oldugu insan kaynaklarmdan en verimli sekilde yararlanilmasi
gerceklestirilis olur.

- Orgiitte zamanla degisen teknolojik diizeye gdre olusan insan giicii fazlahginin orgiite
verecegi zarar tahmin edilerek gerekli 6nlemlerin 6nceden alinabilmesi imkani saglanir.

- Yapilan yatirimlarin karliligi g6z 6niinde tutularak personel maliyetlerinin normal diizeyi
asmamas1 denetlenebilir.

- Diger insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri i¢in saglikli bir temel hazirlanmasi ve 6rgiitiin
sahip oldugu calisanlari ile ilgili sorunlarin tani ve ¢oziimiiniin kolaylastirilmasi saglanir.

- Etkili personel planlamasi ile yonetimin denetime iliskin is yiikiinii azaltir (Can vd, 2001:
92).

4.4. insan Kaynaklar1 Planlamasinin Onemi

Son yillarda insan kaynaklar1 planlamasina karst duyulan ilgi artmig ve bunun hem
ulusal hem de orgiitsel diizeyde arz ettigi 6nem daha yakindan takdir edilmeye baslanmistir.
1960’larin basinda edinilen deneyimler, piyasa gii¢lerinin yeter nitelikte elemanin istenilen
yerde hazir bulundurulmasi konusunda etkili olmadigin1 gdstermistir. Piyasa gili¢lerinin bu
yetersizligi personel sorunuyla daha yakindan ilgilenme zorunlulugunu dogurmustur (Can vd,

2001: 86).

Etkili bir insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonun verimliligi, karhilig1 ve
dolayisiyla basarisi i¢in temel O6gelerden birisidir. En basit ifadesi ile organizasyonun
amaclarma ulasabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu insan kaynaklarmin nitelik ve nicelik yoniinden
belirlenmesi seklinde tanimlayabilecegimiz insan kaynaklari planlamasi, organizasyon i¢in

cok onemlidir (Can vd, 2001: 90).

Insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitin mevcut ve gelecekteki insan kaynagi
potansiyelinin etkili, verimli ve rasyonel kullanilmasini saglayan araglardan birisi olmas1
dolayistyla drgiit igin bilyiik dnem tasir. Insan kaynaklari planlamasi yapmayan bir drgiitiin,
sahip oldugu insan kaynagin1 gelisi glizel kullanmas1 s6z konusu oldugu gibi, personel alima,

terfi, nakil ve igse son verme gibi bir Orgiitiin hayati faaliyetleri olarak nitelendirilebilecek
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islerin de tamamen keyfi ve duygusal esaslara gore yapacag diisiiniilebilir. Boyle bir durumda
olan oOrgiitlerin nitelikli mal veya hizmet iiretmeleri beklenmeyecegi gibi, rekabet ortaminda
veya kamuoyunun nitelikli hizmet beklentilerinin giderek arttig1 glinlimiizde bu tiir orgiitlerin,

uzun donemde varliklarini stirdiirmeleri de miimkiin olmayacaktir (Aykag, 1999:103).

Son dakikaya kalmis personel alimlarinin dogurdugu sakincalardan kurtulmak ve
onemli bir maliyet unsuru olmasindan dolay1 orgiitte gereginden az veya gereginden ¢ok is
goren bulundurmamak i¢in bazi tahmin ve planlarim yapilmasi gerekir. Bu yapilmadig:
takdirde, iiretim aksayabilir ve miisteri siparisleri zamaninda yerine getirilmeyebilir. Bunun
yani sira Ozellikle gereginden fazla isgoren istihdam edilirse is¢ilik giderleri yiikselir ve gizli
issizlik s6z konusu olur. Bu bakimdan yapilacak tahminler ve planlar, belirli zaman ve yerde
en uygun sayida ve nitelikte is gorenin Orgiit amacglarin1 gergeklestirecek bir ortamda
calismasimi saglayacaktir. Iste bu insan kaynaklar1 planlamasinmn ana amaglarindan biridir

(Bing61, 1990: 103).

Insan kaynaklar1 planlamas: ile yeterli derecede ve yeterli kalitede ¢alisan alimmin bir
diizene koyulmasi saglanmistir. Bunun yani sira araglarin verimli ve etkin bir sekilde
kullanim1 saglanmistir. Keyfi uygulamalara son verilmistir. Personelle ilgili olusabilecek ani
sorunlara kars1 aninda ¢oziim bulabilmek i¢in 6nceden bir alt yap1 olusturma agisindan insan

kaynaklar1 6nemli bir konumdadir.

4.5. Orgiitlerde insan Kaynaklar1 Planlamasim Gerekli Kilan Nedenler

Orgiitleri insan kaynaklar1 planlamasma zorlayan baslica sebepler; insan kaynaklari
maliyetinin artmasi, teknolojik gelismelerin siirekliligi, kaliteli insan kaynaklar1 kithgi ve

kiiresellesmenin isletmeler tizerine etkisi olmak iizere dort ana grupta toplanabilir.

4.5.1. insan Kaynaklar1 Maliyetinin Artmasi

Cevremizdeki siirekli degisim, yonetim teorilerinin gelismesi ve orgiitlerin biiylimesi
sonucu planlama islevinin de degismesine ve daha fazla 6nem kazanmaya baslamasina neden
olmustur. Planlama faaliyeti sadece organizasyon yapisini ya da genel basariy1 artirmak
isteyen orgiitler de degil, en kii¢iiglinden en biiyligiine kadar tiim organizasyonlarda, hatta

iilkeler icin bile oldukg¢a karigik, zor ve Onemli bir hale gelmistir. Artik plansiz bir
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yonetimden s6z etmek imkansizdir. Insan kaynaklar1 planlamasi, karliligi, verimi, hizmet ve

iirtin kalitesini artirirken maliyetleri ve atiklar1 azaltir (Akytiz, 2001: 50-51).

Orgiitler dogada var olan smirhi kaynaklarm kullanim asamasmda belli kriterler
1s1¢inda hareket etmek zorundadirlar. Aksi takdirde kisa vadede ileri seviyelere ulagmis
olsalar bile uzun vadede planlama eksikliginden dolay1 sorunlarla kars1 karsiya kalabilirler.

Bu nedenle bir yapilanmada planlamanin 6nemi olduk¢a 6nemlidir.

4.5.2. Kaliteli Insan Kaynaklar1 Kithg

Insan kaynaklar1 planlamasi, drgiitiin gelecekte duyacagi personel gereksinmesini agik
bir bigimde ortaya koymaktadir. Orgiitteki personel bilesiminde agirlik ydnetsel ve
mesleklesmis personele dogru kaymaktadir. Bu tiir personelin sayisi genellikle sl
oldugundan aranip bulunmasi ve gelistirilmesi olduk¢a uzun zaman alr. insan kaynaklar:

planlamasi1 bu noktada orgiitlere avantaj saglamaktadir (Can vd, 2001: 93).

Teknolojik gelismeler ve uluslar arasi pazarin yayginlagmasi ile beraber orgiit
politikalarinda, calisma kosullarinda, kullanilan ara¢ ve gereglerde yeniliklere gidilmistir. Bu
yenilikler orgiitlerin mesleklesmis personel ihtiyacini arttirmistir. Bu ihtiyaci karsilamak kisa
vadede zor goziikkmektedir. Bu nedenle Orgiitlerin bu eksikligi gidermeleri i¢in gerekli

onlemleri almalar1 gerekmektedir.

4.5.3. Siirekli Teknolojik Gelismeler

Geleneksel teknolojinin veya endiistrinin yeni teknoloji ile degistirilmesi, isletmelerin
orgiit yapismi dogrudan etkilemektedir. Ornegin, son yillarda kullanimi yaygmlasan,
Bilgisayar Destekli Uretim Sistemleri, Niimerik Kontrol Makineleri ve robotlar isletmelerin
orgiit yapisin1 degistirmekte ve isletmeler insan kaynaklar1 sayisini azaltma yoluna
gitmektedirler. Diger yandan, iyi egitilmis, nitelikli insan kaynaklarma duyulan ihtiya¢ ise
artmaktadir. Bu diizenlemenin yapilabilmesi i¢in 6rgiit yoneticilerinin mevcut giiclinii analiz
etmeleri, ihtiya¢ duyulan say1 ve nitelikteki insan kaynaklarinin belirlenmesi ve ise alinmasi
gibi bir dizi islemleri insan kaynaklar1 planlama kapsamu icerisinde yliriitmeleri zorunlu hale

gelmektedir (Walton ve Susman, 1987: 16-17’den aktaran, Akcakaya, 2008: 169).
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4.5.4. Kiiresellesmenin Orgiitler Uzerine Etkisi

Son yillarda, uluslar arasi iliskilerde yasanan hizli gelismeler sonucu, 6zellikle biiyiik
orgiitler, gelecek igin plan ve programlar yapmaktadirlar. Is diinyasindaki kiiresellesme
uluslar aras1 kuruluglarin, ticretler, ¢alisma saatleri, tatiller, ikramiyeler, emeklilik ve benzer
konularda diger uluslar arasi igletmelerle uyum i¢inde olmalarmi gerektirmektedir. Boylece
diinyanin gelisim ve degisim siirecine uygun nitelikte egitilmis ve genis bir ufka sahip Insan
kaynaklarma ihtiya¢ duyulmaktadir. Insan kaynaklar1 planlamasi, Orgiitiin degisen pazar,
rekabet, teknoloji gibi g¢evresel degisimlere uyum gostermesini kolaylastirir. Zira bu tiir
cevresel degisimler Orgiitteki islerin igerigini, beceri diizeyini ve gerekli personel sayisini

etkiler (Can vd, 2001: 93).

Kiiresellesmenin uluslar aras1 boyutu orgiitler iizerinde de etkili olmaktadir. Uluslar
arasi arenada degisen sistemler orgiitleri de degisime zorlamaktadir. Uluslar arasi kuruluslarin
rekabet ortaminda saglam adimlar atabilmeleri i¢in bu degisiklikleri zamaninda yapmalar1 ve

personellerini bu ortama adapte etmeleri gerekmektedir.
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II. BOLUM

KAMU PERSONEL YONETIMININ BIR ARACI OLARAK NORM
KADRO DUZENLEMESI

Bu boliimde kamu personel yonetiminin bir araci olarak norm kadro diizenlemesi
ayrintili olarak ele almacaktir. Oncelikle, norm kadro diizenlemesi bashg1 altinda; norm kadro
kavrami, norm kadronun amaci ve yararlar1 incelenecek, daha sonra norm kadronun 6nemi,
norm kadro c¢aligmalarma iliskin sorunlar ve norm kadro tespit siireci ortaya konulacaktir. Bu
boliimiin ikinci kisminda, norm kadro siirecinde yiiriitillen temel islemler incelenecek; bu
baglamda, norm kadro c¢aligmalarinin ilk basamagim teskil eden orgiit analizi ve orgiitleme
konular1 ile ilgili bilgiler verilecektir. Is analizi, gorev tanimi ve is gerekleri konular
degerlendirilecektir. Daha sonra, norm kadro calismalarinin diger asamalar1 olan kadro (is)
degerlemesi, kadrolama (norm kadro sayisinin tespiti) ve norm kadro kilavuzu konular1 ele

alinacaktir.

1. NORM KADRO DUZENLEMESI

Bu béliimde norm kadro kavrami, norm kadronun amaci ve yararlari, norm kadronun
onemi, norm kadro ¢aligmalarma iliskin sorunlar, norm kadro tespit siireci, orgiit analizi ve
orgiitleme, is analizi ve gorev tanimi, kadro degerlemesi, kadrolama ve norm kadro kilavuzu

konulari ele alinacaktir.

1.1. Norm Kadro Kavrami

Norm sbdzciigli, normal sozciigliniin kdkeni olup, “diizgii, kural, dogal yasa”
anlamlarin1 ifade etmektedir. Bu sozciigli bir bakima “belli bir tip {lizere yapilmis veya
ayrilmig” anlaminda “standart ve tekdiize” sozciikleriyle es anlamda diistinmek miimkiindiir.
“Normal” s6zciigii, en kisa sekilde, “NORM’A uygun” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimin
Oziindeki “NORM” terimi Ornek, standart, kip, model olma durumlarmi i¢ermektedir

(Kalkandelen, 1997: 33).

Kadro ise, “bir gorevin yiiriitiilmesi i¢in gereken, bir cinsten seylerin topu” anlamini
ifade etmektedir. Kadro sdzciigii bazen, bir isin yiriitiilmesinde bir cinsten kisilerin toplami

anlaminda da kullanilmakladir. Ornegin “Milli Miicadele Kadrosu” deyimi, ulusal
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miicadelede, memleketin diigmandan temizlenmesinde goniil, fikir ve kader birligi etmis
kisilerin toplamin1 anlatmaktadir. Bizim i¢in kadro anlayisi, bu olmayip, birinci tanimla ilgili
bulunmaktadir. Bunu biraz daha somut duruma getirmek gerekirse, kadroyu, bir Orgiitte
benzer nitelikteki 6devlerden olusan bir gorevin yiiriitiilmesine olanak veren saymaca bir yap1
diye tanimlamak miimkiindiir. Bu yapi, personelin atanmasindan, gorevin yliriitiilmesine ve
aylik veya tlicretin 6denmesine ve tiim personel islemlerinin uygulanmasina olanak saglar. Bu
ozellik ve niteliklerine bakarak kadroyu en kisa bicimde “gorev yeri” olarak tanimlayabiliriz

(Kalkandelen, 1997: 33).

Pratik veya uygulamada Norm Kadro Diizenlemesi ise, “benzer nitelikteki ddevler
toplaminin, analiz yoluyla her 6dev icin gerekli yetkilerle donatilmasi; 6dev ve yetkilerin
yerine getirilmemesi halinde de sorumluluklarla iliskilendirilmesi ve bu 6devleri ifa edecek,
yetkileri kullanacak ve bu sorumluluklarla karsi karsiya gelecek personelin sahip olmasi
gereken genel ve Ozel niteliklerin belirtilmesi ve kadronun, parasal degerinin saptanmasi™

islemlerini ifade etmektedir (Kalkandelen, 1997: 34).

Kadrolama, sosyal bir yapiya sahiptir. Kadrolama c¢alismalarma konu teskil eden
odevler, gorevlerle; gorevler birimlerle; birimler Orgiitle; orgiitler ise gerceklestirilecek
orgiitsel amag¢ veya amaclarla ilgili bulunmaktadir. Bunlardaki degismeler, ister istemez
bunlarin birer uygulama veya gergeklestirme araci niteligindeki kadrolar1 etkilemekte ve
onlarda, degisme, gelismeyi gerektirmektedir. Bu bakimdan kadrolama islemi, bir kez
yapildiktan sonra bitirilecek bir calisma konusu olmayip, siireklilik arz eden bir siiregtir. Zira
kadrolar da dogar, gelisir, degisir ve Oliirler, yani fonksiyonlarmi yitirirler (Kalkandelen,

1997 35).

Kadrolamanmn bir bagka 6zelligi ise teknik bir islem olmasidir. Kadrolama bu konuda
yetigsmis, belirli bir beceri diizeyine erismis ve kadrolar1 6teki kadrolar arasinda ve bir orgiit
diizeni i¢cindeki yoriingesinde gorebilen teknisyenlerin isi olmaktadir. Bu nedenle kadrolama

herkesin yapabilecegi bir is degildir.

Norm kadro, bir kiginin c¢alistirilmasini gerektiren 6dev, yetki ve sorumluluklar1 ve
bunlar1 yerine getirecek kiside bulunmasi gereken nitelikleri gosterir. Dolayisiyla, norm
kadro, ancak belli niteliklere sahip kisilerin belirli gorev, yetki ve sorumluluklar1 yerine

getirmek i¢in isgal edebilecekleri bir hizmet yeridir (Tamer, 2007: 35).
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Norm kadro, is analizlerine ve is tamimlarina dayanilarak yapilan degerlendirmeler
sonucunda, kuruluglarin ihtiya¢ duyduklar1 kadrolarin sayisal ve niteliksel olarak belirlenmesi
ve standart bir dl¢liye baglanmasidir. Norm kadro sonucunda, kuruluslarda gereksiz personel
birikimi, keyfi atama, nakil ve gorevlendirmeler ile insangiicii savurganli§i Onlenir ve
personelin niteliklerine uygun olarak istihdam edilmesi saglanir (Bilgin ve Aytiirk, 2003:

159).

Ihtiyag duyulan kadro sayilarinin belirlenmesi igin kadrolarin sayisal tespiti yapalir.
Kadro tespiti sayesinde bir kurum veya kurulusta, hangi birimde hangi unvandan ne kadar
sayida kadroya gerek duyulacagi, is etiitleri vasitasiyla yapilacak cesitli Olgim ve

hesaplamalarla tespit edilmektedir.

Cagdas personel yonetiminin vazgec¢ilmez unsurlarindan biri olan liyakat ilkesinin
somut bir ifadesi olan norm kadro uygulamasi ile adama gore is yerine; tanimi yapilmas,
standartlar1 ve nitelikleri belirlenmis ise ve pozisyona gore uygun kisinin secilmesi
amaglanmaktadir. Kamu personel yonetiminin evrimi i¢inde siyasal iktidarlarin yagma sistemi
uygulamasi ile basta insan kaynaginin ve mali kaynaklarin savurgan bi¢imde harcandigi
donemlerden, standartlar1 belirlenmis pozisyonlarin belirlendigi bir doneme gegilmesi insan
kaynaginin rasyonel bir isleyise kavusmasi baglaminda ileri bir adim olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ozetle norm kadro kamu kuruluslariin gorevlerini, amaglarma uygun bigimde
etkin ve verimli olarak yerine getirebilmeleri i¢cin ihtiya¢ duyduklar1 optimal kadrolarin
unvan, say1 atanacaklarda aranacak nitelikler yoniinden belirlenmesi ve bunlarin kural haline

getirilmesidir (Bilgin ve Aytiirk, 2003: 159).

Ulkemizde birgok kurum veya kurulus norm kadro uygulamasindan yoksundur. Bu
nedenle bir¢cok alanda gereksiz personel yogunlugu bulunurken bazi alanlarda da personel
sikintis1  goriilmektedir. Bu karmasa nedeniyle hizmet asamasinda biiyiik sikintilar
yasanmaktadir. Eksiklikler g6z oniinde bulundurularak kisa siirede iilke genelinde norm kadro

diizenlemeleri yapilmali, kurum ve kuruluslarda personel sistemi bir diizene koyulmalidir.

1.2. Norm Kadronun Amaci

Norm kadro veya kadrolamanin amaci, bir bakima, bu islemin dayandig: siniflamanin

amacidir. Ayrintili bir smiflama olarak da tanimlayabildigimiz kadrolama, siniflamada
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ongordiigiimiiz amaglarin gergeklestirilmesine yardimci olur. Bir bagka yonde ise kadrolama,
personel ihtiyacinin tahmini, personelin tedariki, atanmasi, egitimi, degerlemesi, personelin
kademe ilerlemesi ve derece yiikselmesinden emeklilige kadar siiregiden tiim personel
islemlerinde alt yapi hizmetini goriir. Taninmis bilim adami, siyasetci, arkeolog Ogior
Chiselin de Busbeque, 1555’lerde yazdigi Tiirkiye hakkindaki taninmis eserinde,
Osmanlilarin en kuvvetli yonlerini, bu tilkedeki kayirmasiz (tarafsiz, objektif) yonetim yap1 ve
uygulayisinda gordigiinii cesitli Orneklerle belirtmistir. Busbeque, Avusturya-Macaristan
Imparatoruna verdigi raporda, Tiirkleri yenmenin tek yolunun, onlarin dayandigi bu giiclii
temelin sarsilmasi ve miimkiin olursa yikilmas1 olarak belirtmis ve kullanilacak teknik olarak
da, “kadrolardan bir ka¢ma, o kadrolar i¢in Ongoriilmiis niteliklere sahip olmayan yani
liyakatsiz kisilerin, mesru veya gayrimesru her olanak kullanilarak atanmalarini” 6nermistir

(Kalkandelen, 1997: 36-37).

Kadrolama yapilirken kadro talepleri dogrultusunda hareket edilmesi teskilata basar1
saglayacaktir. Bu nedenle norm kadronun 6nemi biiyiiktiir. Bunlar kadrolamanin amaglarmni
olusturmaktadir. Kadrolamanin amaglar1 alt yapiya ve personel islemlerine iliskin olarak

siniflandirabilir.

1.2.1. Alt Yapiya iliskin Amaglar

Norm kadro diizenlemesi is analizleri yoluyla islerin, isi yapabilecek uzman kadro ile
ve diger alanlarla smirlar1 belirlenmis sekilde ve islerin cesitli faktorler karsisindaki
durumlarinin belirlenmesine, is tanimlamasi ve degerlendirmesi yapilabilmesi i¢in uygun
ortamin hazirlanmasma, i performanslarmin belirlenmesi ile insangiicii ve organizasyon

planlanmasimin yapilmasma katki saglar.

1.2.2. Personel islemlerine iliskin Amaclar

Tarafsiz, adil, verimlilik ve ekonomi gereklerine uygun personel islemlerine ve
boylece yonetim diizeninin bilimsel bir sekilde yapilanmasma ve islemlerine yardimei olur.
Norm kadro diizenlemesinin yardimci olacagi belli basli personel islemlerinden bazilari

sunlardir (Akgakaya, 2008: 188):

- Personel Siniflamasi



39

- Adil Bir Ucret Sisteminin Kurulmasi

- Personel Tedariki

- Personel Yetistirilmesi ve Egitilmesi

- Personel Degerlendirilmesi

- Personel Kademe Ilerlemesi ve Derece Yiikselmesi

- Personele Iliskin Cesitli islemler.

1.3. Norm Kadronun Yararlar

Norm kadro ¢agdas personel yonetiminin temel yapisii olusturmaktadir. Bu nedenle
norm kadro, kuruluslarda personel gereksiniminin saptanmasi, personelin secimi ve ise
almmasi, degerlendirilmesi, ylikseltilmesi ve {icretlendirilmesi islemlerinde 6nemli bir

konumda bulunmaktadir.

Norm kadronun personel yonetiminde sagladigi yararlar1 su sekilde siralayabiliriz
(Bilgin ve Aytiirk, 2003: 159-160):
- Kadro ve gorev unvanlarina agiklik getirmek; kadrolar1 ve gorevleri tanimlamak,
- Unvan ve kadro standardizasyonu yapmak,
- Kadro gereklerine uygun nitelikli personelin segilip ise alinmasini saglamak,
- Personelin ise uygun olarak egitilmesini ve yetistirilmesini saglamak,

- Personel yonetiminde tarafsizlik ve objektiflik i¢inde liyakat ilkesinin uygulanmasmin
saglamak,

- Personelin degerlendirilmesini, parasal ve/veya gorevsel olarak ylikseltilmesini saglamak,
- Personelin gorev ve yer degisikliklerinde yardimci unsur olarak yararlanmak,
- Personel ile ilgili istatistiksel verilerin derlenmesinde ve degerlendirilmesinde kullanmak,

- Personelin gorevsel gereksinimlerinin (makine, malzeme, arag-gere¢ vb.) saptanmasina
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olanak vermek,
- Kurulusta esit ve adil bir iicret sisteminin kurulmasina yardim etmek,

- Kurulusun biit¢esinin gercekci bigimde hazirlanmasia yardime1 olmaktir.

Iyi bir diizenleme ve kadrolama ile birlikte bu diizenin ve kadrosal isteklerin
gereklerine gore yiirlitiilecek bir uygulama orgiitlere basar1 saglayacaktir. Bu durumda norm
kadro diizenlemesinin, ¢ok sayida yararlar1 bulunmaktadir. Bunlar bir bakima norm kadronun
amagclar1 olmaktadir. Bunlardan birkagini su sekilde siralayabiliriz (Kalkandelen,1997: 38-
41):

- Kadro unvanlarmna aciklik getirir ve degisik anlayislar1 6nler. Kadro unvanlarmin, kadroyu
meydana getiren o6gelerin ortak ozelliklerini yansitmasi ve onu baska kadrolardan ayirt edici
bigimde saptanmis olmasi, bu amacin gelistirilmesine yardimci olur. Bu durum, tiim personel

islemlerinde, kadro aligverisinde ve bununla ilgili haberlesmede kolaylik saglar.

- Tarafsiz (objektif) yonetimin saglam temellere dayandirilmasinda yapisal eleman hizmetini
goriir. Her tiiriinden, personele iligskin islemler icin temel teskil eder, yonetimlerin, kadrolama
ile saptanan esaslara dayanarak, siyasal iktidarlarin kayirma sistemine kaymalarma karsi
cikar. Personelin, yonetimlerine giiven duymalarimi saglar ve bu duyguyu korur. Dolayisiyla
islerin etkinligi ve verimini arttirir. Kadro performanslarinin saptanmis olmasi halinde,

bilimsel bir ydonetimin sayisal temeller iizerine kurulus ve isleyisine olanak verir.

- Esit ise esit aylik veya {icret sisteminin kurulmasma yardim eder. Norm kadro, gorev/is
degerlemesine dayandigi i¢in, gorevin onemi, giicliigli, sorumlulugu gibi ¢esitli etmenlere
(faktorlere) gore saptanan aylik ve {icreti belirttiginden ve ona gore islem yapilmasini zorunlu
kildigindan, personel arasinda aylik veya licret adaletsizliklerinden dogan ¢ekismeleri onler.
Grup ¢abasi ile uyum i¢inde calisma ortamini, yOnetici-memur/is¢i iligkilerini gelistirip,

amagta biitiinlesmeyi miimkiin kilar.

- Personel ihtiyag¢larmin tahmin edilmesine ve saptanmasima olanak verir. Her orgiitiin belirli
donemler itibariyle kadro tiir ve sayilarmin gerekleri yoniinde personele olan ihtiyacmnin
saptanmasi, bu ihtiyacin giderilmesi i¢in gerekli bir 6n islemdir. Her norm kadro, ihtiyag

saptanmasinda, kullanilacak bir “birim”, bir “6l¢cek” durumundadir. Bunlarin birine, (x) kadar
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ihtiya¢ oldugunun ifadesi, bir sayfa aciklamadan daha anlasilir nitelikledir. Zira her kadronun
ad1 veya kod numarasi, kadronun tiim 6zellik ve gereklerini icermekte ve kadroyu en kisa
bicimde tanitmaktadir. Elde kadro semalarinin bulunmamasi, ihtiyacin standart esaslara gore

saptanmasi olanagini da ortadan kaldirir.

- Personel giderlerinin gergege en uygun bicimde saptanmasina, ¢esitli segeneklerle ilgili mali
portenin hesaplanmasina, biitgenin gercekci bir karakter kazanmasina olanak verir. Ayrica
islerin ¢ok kisa zaman i¢inde yapilmasini da miimkiin kilar. Kadro semalarmin olusturuldugu
bir orgiitte, her tiir kadronun aylik veya iicreti ile kadro sayilarmin carpilarak toplamlarinin
alinmasi, degisik seceneklere gére mali portenin, ayrmtili islemler de dahil olmak iizere en

gercekei bicimde ve ¢ok kisa bir zamanda hesabina olanak vermektedir.

- Kadro gereklerine uygun niteliklerde personelin bulunup ise alinmasi. Bu husus, norm kadro
diizeninin gerceklestirebilecegi etkili unsur, insan giicii olup, bu unsurun is gereklerine uygun
olarak saglanmasi, basarmnin nedenidir. Iste norm kadronun ortaya koydugu standartlara veya
normlara bakarak her is i¢in personel bakimindan en uygun niteliklerin neler oldugunu
ogrenip bu niteliklere yeterince sahip olan personeli ise alabiliriz. Boylesine bir 6lgiit elde
olmadikga, ¢esitli kadro hizmetleri i¢in ne personel agisindan en uygun nitelikleri bilebiliriz,

ne de bu niteliklere sahip personeli ige alabiliriz.

- Kadro gereklerine uygun nitelikte personelin bulunmamasi halinde bunlarin yetistirilmeleri.
Bu durumda da norm kadro diizeni, yetistirilmesi gereken personel ve onun nitelikleri

konusunda bize bilgi vermekte ve bizi yonlendirmektedir.

- Personelin egitim ihtiyacinin saptanmasi. EZitimcinin elinde norm kadro diizeninin her
kadro personeli icin nitelikler ve performans bakimlarindan ongdrdiigii sayisal hedefler
bulunmadikga, Orgiitlerin, personelinin bu hedeflerin neresinde bulundugunu bilmeleri
diistiniilemez. Bu durum, yalnizca kadrolamanin ortaya koydugu veriler kullanilmak suretiyle
yiiriitiilebilmektedir. Kisaca egitimecinin ¢aligmasi ve basarist norm kadro yapismnin varligina

bagli bulunmaktadir.

- Personelin etkinliginin degerleme (tezkiye)’si. Norm kadro diizeni, her gorev bakimindan,
bu gorevi yiiriitecek personel icin Ongoriilen nitelik ve performanslar1 agiklamaktadir.

Degerleme amirleri personel hakkinda degerleme raporlarmi diizenlerken, bu verilere bakarak
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personelin bunlar karsisindaki durumunu saptamak ve bdylece personelin basarisi,
basarisizlig1 ve bunlarin boyutlar1 veya dereceleri lizerinde karar vermek durumundadirlar.
Kadro semalarmm bulunmadigi bir Orgiitte, personelin etkinliginin degerlemesinden soz

etmek olanaksizdir.

- Kademe ilerlemesi ve derece yiikseltilmesinin, liyakat sistemi kurallarina uygun olarak ve
kadro odevlerinin etkinligini arttirict bigimde yiiriitiilebilmesi. Bu hizmet ancak, norm
kadrolara iliskin verilerin kullanilmas1 ile miimkiin olabilmektedir. Ornegin, kademe
ilerlemesinde s6z konusu iki kosuldan birisinin, belirli hizmet siiresi i¢inde “basarili hizmet”
oldugu bilinmektedir. Buradaki basarmin 0lciisii, personelin calistigi kadro i¢in norm
kadrolama ile saptanmis bulunan {retim hedefleridir. Degerleme amirleri bu dlgiitlere
bakarak, ilgili personelin ¢aligmasmi degerleyebileceklerdir. Kademe ilerlemesinde oldugu
gibi derece yiikselmesinde de durum ayni olup, her iki islem i¢in norm kadronun ongdrdiigi

sayisal hedefler elde bulunmadikg¢a ciddi bir degerleme olanak disinda kalmaktadir.

- Nakil, karsilikli yer degistirme (becayis), giidiileme (motivasyon) ... ve Oteki personel
islemleri i¢cin kadrolama sonuglarini birer 6l¢iit olarak kullanmak suretiyle bunlardan basarili

sonuclar elde etmek miimkiindiir.

- Personel istatistiklerinin ve personele iliskin konularda almacak kararlar icin gerekli
verilerin hizla ve giivenilir nitelikte c¢ikarilmasi. Kadrolama, bu verilerin hizla ve giivenilir
nitelikte elde edilmesi yaninda Elektronik Bilgi Islem Sistemi’nin (EBIS’in) ihtiyacina cevap
verici bilgilerin standart bicimde ¢ikarilmasina ve bu sistemin kullanilmasina olanak

saglamaktadir.

- Personel arasindaki icab1 ve selbi anlagsmazliklar1 ortadan kaldirma ve ortak amaclara ¢evrik
uyumlu bir ¢alisma ortami yaratip gelistirme. Kadrolama ile benzer 6devler, ilgili gérevlerin
yapilarinda yer alacagi i¢in, ayni Odevin birden c¢ok kadro personelince ayni zamanda
(miikerrer olarak) goriilmesini onlemekte ve her ddevin mutlaka bir kadro yapisinda yer
almas1 saglandig1 i¢in bazi ddevlerin aksatilmasi engellenmektedir. Bu durumun dogal bir
sonucu olarak da, personel arasinda, birbirinin 6devini yapmaktan veya bir 06devi

yapamamaktan dogan ¢elismeler ortadan kalkmakta ve uyum saglanmaktadir.
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Norm kadro ¢aligmasiyla orgiitlerin amaglarma ulasmasi i¢in gerekli personel sayisi ve
her is i¢in personelin nitelikleri de belirlenmektedir. Her ise uygun personelin atanmasi, ise
uygun olmayan personelin, o igin gerektirdigi nitelikleri kazanmasi i¢in egitime tabi tutulmasi,

verimlilik ve etkinlige olumlu yonde etki eder.

1.4. Norm Kadronun Onemi

Personel yonetiminin gorevleri kurumlarda ve orgiit icinde soyle siralanabilir;
Kurumun ya da isletmenin isgiicii ihtilacim1 belirleyerek insangiicii planlamasi yapmak, is
analizleri yapmak, ise alinacak personeli bulmak, secmek ve ise yerlestirmek, hizmetici
egitim programlart hazirlamak ve uygulamak, adil ve tesvik edici bir iicret sisteminin
olusturulabilmesi i¢in is degerlendirmesi yapmak, her tiirli is glivenligi tedbirlerini almak,
sendikalarla toplu is sozlesme goriismelerini ylriitmek ve personelin 6zliik islerini takip
etmek (Secim, 1987: 19). Bu dogrultuda, personel yonetiminde dnemli bir yerde olan norm

kadronun 6nemini iki agidan ortaya koyabiliriz.
1.4.1. Orgiit Acisindan Norm Kadronun Onemi

Biitiin kurumlarda veya orgiitlerde personelin nitelikleri iizerinde 6nemle duruldugu
bilinmektedir. Cilinkii nitelikli personelin bulunmasi, kurum veya Orgiitiin amaglarina
ulasabilmesi i¢in Onemlidir. Dolayisiyla nitelikli personelin kurum i¢in tasidigi 6nem
biiytiktiir. Nitelikli personel se¢iminde Onemli faktorlerden birisi, adaylar hakkinda olasi

biitlin bilgileri 6grenmektir ki, bu da ancak norm kadro ile saglanabilir.

Y Oneticinin planlama, teskilatlanma ve kontrol fonksiyonlari, esas olarak bazi 6nemli
mekanistik 6zelliklere sahip birer objektif gorevler gibi goriinmektedir. Oysa norm kadro
insan1 igermektedir. Tamamen insanla ilgili bir ¢alisma olmasi nedeniyle de ¢cok onemlidir

(Tikici, 1989: 2).
1.4.2. Personel Acisindan Norm Kadronun Onemi

Bugiin kurum ve isletmelerde personel acisindan 6nemli bir sorun iicret sistemi, gorev,
yetki ve sorumluluklarin kesin bir ayrima tabi tutulmamis olmasidir. Dolayisiyla norm kadro

diizenlemesinde 15 tanimlar1 ve is gerekleri yoluyla bir isin yapilmasi i¢in personelde
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aranilacak nitelikler, o isin gorev, yetki ve sorumluluklari ile ¢aligsma sartlar1 ortaya konulmus
olacagindan personel de isi hakkinda bilgi sahibi olacaktir. Is degerlendirmesi yontemiyle
isleri baska islerden farkliliklarin1 da gosterir bigimde tanimasina ve islerin gesitli faktorler
karsisindaki durumlarinin belirlenmesine esit ise esit iicret prensibinin gerceklestirilmesi

yoniinden 6nem tagimaktadir.
1.5. Norm Kadro Cahsmalarina iliskin Sorunlar

Norm kadronun belirlenmesinin 6nemi ve faydalar1 kurum ve oOrgiitler tarafindan
bilinmesine ragmen, bu uygulamay1 yapmak her zaman miimkiin olmamaktadir. Ciinkii norm
kadro uygulamasimi engelleyen bazi faktorler bulunmaktadir. Bu faktoérleri 6rgiit dis1 faktorler

ve i¢i faktorler olmak tizere iki temel baslik altinda inceleme imkani1 bulunmaktadir.

1.5.1. Orgiit Dis1 Faktorler

Norm kadro uygulamasini engelleyen orgiit dis1 faktorlerin basinda hiikiimetler
tarafindan ¢ikarillan kanunlar, diger kanuni diizenlemeler ve standart kurallar gelmektedir.
Ayrica yoneticilerin kamu ¢ikarlarma, onlarm kanuni ihtiyaglarina ve bagli olduklar1 ahlaki
kurallara daha fazla 6nem vermeleri de engelleyici bir rol oynamaktadir. Son olarak, drgiitiin
icinde bulundugu ekonomik ¢evre de norm kadro uygulamasmi engelleyen bir faktor olarak

sayilabilir (Tikici, 1989: 6).

Orgiit agisindan olumsuzluklara neden olabilecek bu engellerin kaldirilmasi 6rgiit
yapisima olumlu derecede etkiler doguracaktir. Bu nedenle dncelikle uygulamanin 6niindeki

engellerin kaldirilmasi agisindan ilk adim kanuni diizenlemeler olmalidir.

1.5.2. Orgiit Ici Faktorler

Norm kadro ¢alismalarinda karsilasilan ve uygulamada karsilagiimast muhtemel olan

genel sorunlar soyle 6zetlenebilir (Demirkan, 2003: 4-5):

- Birinci ve belki de en 6nemli sorun norm kadro caligmalarinin daha baglangi¢c asamasinda
karsimiza ¢ikmaktadwr. Kamu kurum ve kurulus yoneticileri norm kadro uygulamasinin
anlamini bilmeden, art1 ve eksi yonlerini tahlil etmeden ve en 6nemlisi de inanmadan, sadece

bu konuda bir Bakanlar Kurulu Karar1 var diye ise baslamaktadirlar. Hatta kendilerinin norm
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kadroya inanmadiklarini acikga ifade ettikleri gozlenmektedir. Oysaki bu tiir stratejik
kararlarda tepe yOnetiminin inanci ¢ok Onemlidir. Ciinkii gelecege iliskin bir degisim
ongoriilmekte ve bu degisime Once iist yOnetimin inanmasi ve Ongorilen degisimi

gergeklestirmesi, ait kademelerin de buna uymalar1 gerekir.

- Ikinci sorun yine bu konu ile ilgilidir. Baslangic c¢alismalarinda isgdrenlerin yeterince
bilinglendirilmedigi goézlenmektedir. Yani, norm kadro calismalarinin temel amag¢ ve
faydalarmin, uygulama usul ve esaslarmin, calisanlara neleri getireceginin agik ve net bir
sekilde izah edilmedigi veya bu konuda yeterli caba gosterilmedigi goriilmektedir. Bu durum
daha calismalarin baslangicinda soranlara neden olmaktadir. Ornegin, norm kadro geregi
islerin tanimlanmasi gerekir. Bunun icin de is analizleri yapilir. Is analizleri igin de
isgorenlerden bilgi toplanir. Ancak isgdrenler konunun anlam ve 6nemini bilmediklerinden
veya calismaya yeterince inandiramadiklarindan, anket uygulamalarinda bilerek ya da

bilmeyerek eksik bilgi vermektedirler. Bu da isin eksik tanimlanmasina neden olmaktadir.

- Buna paralel olarak, belirsizligin veya yeterince a¢ik olamamanm getirmis oldugu
tereddiitler de ozellikle isgorenlerin degisime direncini arttrmaktadir. Bu cercevede
calismalar bir sekilde tamamlanmis olsa da uygulamada beklenen degisimin olamayacagi

agiktir.

- Degisime direncin bir bagska nedeni de; meydana gelecek kadro degisikliklerinin
(yetersizliginin bilincinde olan kamu personeli icin) getirecegi statii ve gelir kaybi
korkusudur. Bu hem norm kadro ¢alismasi yapanlari, hem de norm kadroya tabi olanlar i¢in
gecerlidir. Kamu yonetiminde isin gerektirdigi say1 ve Ozelliklerden ¢ok, baska nedenlerle
istthdam yapildig1 ve bir kadro siskinliginin s6z konusu olacagi herkesce bilinmektedir.
Dolayisiyla norm kadro caligmalarinda bu insanlarin tepkilerinden dogacak bir catigma
kacinilmaz goziikmektedir. Bu noktada yonetimin bu insanlar1 ¢atigmaya izin vermeden

degerlendirmesi onem arz etmektedir.

- Tiirk kamu yonetiminde islerin yapilmasi veya yerine getirilmesi sirasinda sikg¢a karsilasilan
kiiltiirel temelli bir takim agmazlar vardir ve bu agmazlar gereklerine gore isin yerine
getirilmesini engellemektedir. Bunlar1 su basliklar altinda siralamak miimkiindiir: “Bir bedel-
karsilik 6demeden elde etme aliskanlig1”, liyakat kiiltiiriinden c¢ok, sadakat kiiltiiriine olan

inang, amirlere asir1 baglillk ve kisisel girisimin olmamasi, isin gerektirdigi esnekligi
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gosterememek, metotsuzluk, analitik diisiince ve planlama aligkanliginin olmamasi, isin
gerektirdigi vasif veya ozellikleri tastmamak, nemelazimcilik, ilgisizlik, vizyon eksikligi ve

giinliik rutin isleri yapmakla yetinmek.

Yukarida siralanan olumsuz durumlar norm kadro ¢alismalarindan beklenen sonuglar1
almay1 engelleyecek cinsten goziikkmektedir. Zira bunlarin tamami da kiiltiirel temelli ve etik
tavirla ilgili sorunlardir. Bilindigi gibi kiiltiirel yapiy1 degistirmek de o kadar kolay degildir.
Bu bakimdan belki de norm kadro uygulamalarindan beklenen sonuglarin alimmasini ve kamu

yonetiminin yeniden yapilandirilmasmi engelleyecek veya en azindan geciktirecek temel

noktalar bunlardir (Demirkan, 2003: 4-5).

Norm kadro uygulamasi yapilmadan 6nce bu uygulamanin gerek kuruma gerekse
calisanlara hangi faydalar1 saglayacagi bilinmeli ve ¢alisanlarla paylasilmalidir. Uygulamada
gercekei tavirlarla hareket edilerek yerinde karar almmanm 6nii agilmalidir. Isin yerine
getirilmesinde ortaya ¢ikacak kiiltiirel engeller dogru analizlerle kurum veya Orgiitiin yarar1

dogrultusunda diizenlenmelidir.

1.6. Norm Kadro Tespit Siireci

Norm kadro diizenlemesi birbiriyle ilgili ve birbirini izleyen bir seri islemleri
icermektedir. Kadrolama isgiicli gereklerinin belirlenmesi, bu gerekleri karsilayan personelin
secimi, yerlestirilmesi, degerlenmesi, iicretlenmesi ve egitimi yoluyla teskilattaki kadrolarin
doldurulmasi, adamlanmasi siirecidir. S6zii edilen bu faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi i¢in
oncelikle teskilatin amaglarmin tespiti, bu amaclarin gerceklestirilmesini saglayacak
faaliyetlerin ve bu faaliyetler i¢inde yer alan islerin belirlenmesi, sonra da bu isleri yiiriitecek

personelin niteliklerinin, licretleme esaslarinin ve performans standartlarmin tespiti gerekir.

1.6.1. Norm Kadro Tespit Siirecinde Orgiitiin Teskilat Yapisi

Orgiitiin teskilat yapismi; drgiitiin amaci, orgiitiin gorev, yetki ve sorumluluklar1 ve

orgiitiin teskilatlanmasi seklinde siralayabiliriz.
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1.6.1.1. Orgiitiin Amaci

Orgiitiin uygulamakla zorunlu oldugu kanunlar, mevzuat ile de kuruma bir takim
gorevler, yetkiler, sorumluluklar yiiklenmis olabilir. Bundan baska kalkinma plan1 geregince
de orgiitiin yapmakla ylkiimli tutuldugu bir takim hizmetler bulunabilir. Biitiin bunlarin

beklenilen sekilde yerine getirilmesi kurumun amacidir.

1.6.1.2. Orgiitiin Gorev, Yetki ve Sorumluluklar:

Orgiitler amaclarina ulasabilmek i¢in bir takim gorevleri yerine getirmek
zorundadirlar. Bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in de bir takim yetkilere sahip olmasi ve
sorumluluklar yiiklenmesi gerekmektedir. Orgiitte yapilacak gorevler, sahip olunacak yetki ve
yiiklenilecek sorumluluklar kurumun gorev, yetki ve sorumluluklar1 cercevesi iginde
kalacaktir. Bu nedenle norm kadro diizenlemesi ¢alismalarinda kurumun goérev, yetki ve

sorumluluklarinin neler oldugunu da bilinmesi gerekmektedir.

1.6.1.3. Orgiitiin Teskilatlanmasi

Orgiitler amacina ulasabilmesi, kendisine yiiklenilen gorevi yerine getirebilmesi,
yetkiyi kullanabilmesi ve sorumlulugu yliklenebilmesi icin teskilata sahip olmalidirlar.
Kuruma ytiklenilen gorevin yerine getirilmesi, yetki ve sorumlulugun kullanilmasi suretiyle
kurumun amacma ulagmasi teskilatin kurulus amaglarindandir. Bunu saglayabilmek ig¢in
gorevsel bir teskilatlanmaya gidilmesi gerekir. Yani teskilat, orgiite yiiklenilen hizmetler,
bunlar1 birbirinden aywran 6zellikler, bunlar1 yerine getirebilme imkanlar1 g6z 6niine alinarak
birimlere, gerektiginde bu birimler de ayni sekilde ikincil birimlere ayrilmalidir. Her bir
birim, bir veya birden ¢ok kadrodan meydana gelecektir. Bu kadrolarin da birime diisen
gorevin yerine getirilmesini saglayacak say1 ve nitelikte olmasi gerekir (Akcakaya, 2008:

204).

Kurum veya orgiitlerin birimlere ayrilmasi hizmetin daha kolay ve yerinde yapilmasi
acisindan Onemlidir. Boylelikle her birim gorev ve sorumluluklarinin bilincinde olarak

hareket edebileceklerdir.
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1.6.2. Norm Kadro Tespit Siirecinde Orgiitiin Reorganizasyonu

Orgiitiin mevcut teskilat yapismimn ve buna bagl olarak birimlere ayirma ydnteminin
yeniden belirlenen ama¢ ya da amaglar, degisen politikalar, ¢evre sartlar1 ve teknoloji
dogrultusunda go6zden gecirilmesi ve buna bagl olarak gorev, yetki, sorumluluk ve
haberlesme iligkilerinin yeniden diizenlenmesine reorganizasyon denir (Timur, 1990: 141°den

aktaran, Akcakaya, 2008: 206).

Norm kadro diizenlemesi yapilmadan 6nce orgiitiin o andaki amaci ya da amaglar1 goz
oniinde tutularak mevcut teskilat yapis1 gozden gecirilmelidir. Yani 6rgiitiin o andaki amacini
ya da amaclarimi en etkin ve en verimli sekilde gerceklestirecek bir teskilat yapisinin
olusturulmasidir. Ciinkii zaman igerisinde Orgiitiin kurulus amaci degismis olabilir. Bu
degisme sonucu olusturdugu yeni amacina ya da amaglarma en etkin ve verimli sekilde
ulasmast onun yeni amaci ya da amaclar1 dogrultusunda yeniden organize edilmesi, yani

reorganizasyonu ile miimkiindiir.

2. NORM KADRO SURECINDE YURUTULEN TEMEL ISLEMLER

Bu siiregte yiiriitiilen islemler; Orgiit analizi ve drgiitleme, is analizi ve gdrev tanimu,
kadro degerlemesi, kadrolama (norm kadro sayisinin tespiti), norm kadro kilavuzu seklinde

incelenecektir.

2.1. Orgiit Analizi ve Orgiitleme

Etkili, verimli ve rasyonel bir norm kadro diizenlemesi yapilabilmesi i¢in, dncelikle
ilgili kurumun Orgiit yapismin eksik ve sorunlu yonlerinin belirlenmesi, bu eksikliklerin
giderilerek saglikli isleyen bir yapiya kavusturularak, norm kadrolarin bu yapiya uygun olarak

olusturulmasi gerekir.

Kamu o6rgiitiiniin mevzuat1 géz 6niinde bulundurulmali, kuruma ait resmi kayitlar,
raporlar, belgeler, yayinlar incelenmelidir. Anket yontemiyle Orgiitiin orta ve {iist kademe
yoneticilerinden gerekli bilgiler alimmalidir. Ayrica, bu yoneticilerle yerinde goriisme

yapilmali, anket bilgileri ve verileri test edilmeli ve daha ayrintili bilgi alinmalidir.



49

Orgiitii iyi taniyanlarla {ist diizeyde beyin firtasina gidilmeli, drgiitteki yetki devri, is
akimi, 1g boliimii, gorev ve yetki girisiklikleri ve sorumluluklar gibi islevsel siirecler
gozlemlenmelidir. Ayrica ¢alisanlar arasindan secilecek belli personel ile “swat analizi” ve

benzeri aragtirma teknikleri kullanilmalidir (Bilgin ve Aytiirk, 2003: 161).

2.1.1. Orgiitleme ilkeleri

Kamu hizmetlerinde stireklilik, etkinlik, diizenlilik, esitlik ve kamu yarar1 esasi
gozetilerek oOrgiitleme ilkeleri belirlenmelidir. Dolayisiyla, kamu yonetiminde verimlilik,
kurulus amaglaria ulagmak i¢in basgvurulan kaynaklar1 dogru ve etkin kullanmak anlamina

gelmektedir. Evrensel orgiitleme ilkeleri sunlardir (Bilgin ve Aytiirk, 2003: 163-165) :

- Amag Birligi ilkesi: Bir orgiitiin varligmi belirleyen temel gdsterge orgiit amagclaridir.
Ancak, bu amaglarin tiim 6rgiit birimlerinde de alt amaclar olarak belirlenmesi gerekmektedir.
Boylece, belirlenen amagclarin tiim Orgiit personeli tarafindan da bilinmesi saglanarak,

calismalarin ortak amaclara yonelik olmas1 saglanmalidir.

- Is Boliimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Orgiitlerde amaglar bir olmakla beraber, bu ortak
amaclara ulasmak i¢in yapilmasi gereken isler cesitlidir. Bu nedenle, islerin aymrimimnin
yapilmas1 ve Orgiit personelinin sahip oldugu niteliklere uygun isleri yapmasi saglanmalidir.

Boylece, islerin uzmanlasan personel tarafindan yerine getirilmesi miimkiin olacaktir.

- Denetim Cevresi Ilkesi: Orgiitiin hangi seviyesinde olursa olsun, yoneticilerin etkinlikle
yonetebilecekleri ast sayis1 belirli olmalidir. Bu saymin belirlenmesinde, yapilan isin niteligi,
yonetilen astlarin niteligi, yoneten {ist’iin niteligi ve ¢evresel sartlarin (iletisim, yerlesim, aracg-

gerecler vb.) niteligi g6z oniinde bulundurulmalidir.

- Hiyerarsik Yap1 Ilkesi: Orgiitlerde yetki ve sorumluluklarmn, yukaridan asagiya dogru derece
derece azalarak dagitilmasi gerekmektedir. Boylece, orgiit iginde en alt seviyedeki personel
ile en st noktadaki personel arasinda uyumluluk ve dikey bir koordinasyon saglanmis

olacaktir.

- Komuta Birligi Ilkesi: Bu ilke, drgiitlerde her astin sadece bir iistiiniin (amirinin) olmasi

gerektigini vurgulamaktadir. Matriks Orgiitlerdeki projeye bagli olarak kisa erimli gecici
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orgiitlemenin bir istisna olmasi1 diginda, her personelin tek bir amiri olmalidir. Tam tersi

durum, denetim cevresi ilkesine gore bicimlendirilmelidir.

- Sorumluluk ilkesi: Bu ilke, astlarin ve iistlerin birbirlerine karsilikli olarak yerine getirdikleri
gorev ve listlendikleri yetkilerin sorumlulugunu tagimalar1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle,
astlar islerinden dolayr istlerine karsi, iistler de, astlarinin basar1 ve basarisizliklarindan
sorumlu tutulmalidirlar. Ancak, gdrevlerin astlara birakilmasi durumunda, astin yetkisini iy1
veya kotii kullanmaktan sorumlu oldugu kadar, zincirleme olarak iist’iin de sorumlu olacagi

unutulmamalidir.

- Yetki-Sorumluluk Denkligi ilkesi: Orgiit personeli gérevlerinde, kendisine verilen yetkiler
oraninda sorumlu tutulmalidir. Higbir personel, sahip olmadigi yetkilerden dolay1 sorumlu

tutulmamalidir.

- Yetki Devri Ilkesi: Astlarin kendilerinden beklenen gorevleri basariyla yerine getirebilmeleri
icin, istlerin sahip oldugu yetkilerinin bir kismimni onlara devretmeleri gerekmektedir.
Boylece, gorev icin arastirma, planlama, karar verme ve harekete gegme konusunda astlarin

daha rahat ve etkili olmasi saglanmalidir.

- Istisnalara Goére Yonetim Ilkesi: Bu ilke, yetkilerin orgiit personeline dagilimimda, her
zaman yapilan isler i¢in degil, istisnai isler i¢in yetkilerin iist yonetime birakilmasi gerektigini
ongoren bir ilkedir. Buna gore, orgiitlerde tekrarlanan rutin islerin alt kademe yonetici ve
personeline birakilmasi; orgiitiin genelini ilgilendiren ve gelecegine iliskin olan karar ve

eylemlerde ise, yetkilerin list kademe yOneticilerince iistlenilmesini gerekmektedir.

- Aciklama ilkesi: Orgiit personelinin hangi kademede olursa olsun gorev, yetki ve
sorumluluklarini, ¢alisma usul ve esaslarini, disiplin kurallarini, su¢ ve cezalarini vb. bilgileri
bilmesi saglanmalidir. Bunun i¢in kurulus i¢i halkla iligkiler yontemlerinden yararlanilmali ve

orgiit elkitaplar1 hazirlanmalidir.

- Denge Ilkesi: Bu ilkeyle, drgiitlerde her boliime islerin gerektirdigi lgiide dnem ve deger
verilmesi; merkezi ve yerinden yonetim, standartlar ve esnek yonetim konularinda boliimler

arasinda belirli bir denge kurulmasi1 ongoriilmektedir. Boylece, asir1 merkezcilik ve gereksiz
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orglit bilylimesi 6nlenmis olurken; yerinden yonetimin dikey ve yatay koordinasyonu azaltici

etkileri de dengelenmis olacaktir.

- Basit ve Anlasilirlik Ilkesi: Orgiitler, en basta “drgiit semasinda” basit ve anlasilir bicimde
goriilebilmelidir. Gerek orgilit semasinda, gerekse is akimi ve yerlesim planit semalarinda,
komuta zinciri, danisma-denetim, ana hizmet ve yardimci hizmet birimleri kolaylikla
anlasilmalidir. Zira, Orgiitin bu anlamda basit ve anlasilir olmas1 Ol¢iisiinde, Orgiit ici
catigmalar azalacak, oOrgiit icinde iletisim, esgiidiim ve isbirligi de kolaylasacaktir. Ayrica,

girdilerin de verimli kullanimi1 saglanabilecektir.

- Esneklik ve Reorganizasyon Ilkesi: Kamu hizmetlerinde hedef kitle vergi veren vatandaslar
olup, insan unsuru 6zelligi geregi beklentileri stirekli degisiklik gostermektedir. Bu nedenle,
kamu yOnetimim olusturan kamu Orgiitlerinin zaman i¢inde bu degisikliklere kosut olarak
kurulus amaclarindan, orgiitsel yap1 ve isleyisine ve personel durumuna kadar pek ¢ok alanda
esnek bir yapiya sahip olmasi ve gerektiginde yeniden diizenlenebilmesi saglanmalidir.
Ayrica, Orgiitsel yOntemlerdeki ve kullanilan teknolojilerdeki gelismelerden de

yararlanilmalidir.

Orgiitlerin siirekli ve etkin bir sekilde hizmet verebilmeleri igin dncelikle is boliimii ve
uzmanlasma alaninda ayrica denetim mekanizmalariyla saglam bir yapilanmaya sahip olmas1
gerekmektedir. Bu alanlardaki basar1 hem personel hem de miisteri memnuniyeti i¢in

Onemlidir.

2.1.2. Orgiitleme Modelleri

Farkli oOrgiitleme modelleriyle kamu yonetiminde karsilasmak miimkiindiir. Bu
modellerin ortaya ¢ikisi, Orgiitlerin hangi amacla kurulacagi ile ilgili olmaktadir. Buna gore,
informel oOzellik gosteren oOrgiitler dislanacak olursa, resmi oOrgiitler, asagidaki kurulus
amaclar1 dogrultusunda oOrgiitleme modellerine neden olusturmaktadir (Bilgin ve Aytiirk,

2003: 166 167) :

- Merkezi ya da Yerinden Yonetim Esasma Gore Orgiitleme Modelleri: Yetki ve
sorumluluklarin dagilimina gore gerceklestirilen 6rgiitleme modelleridir.
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Merkezi Orgiitleme Modeli: Buna gore, kamu orgiitiiniin kamu hizmetlerine iliskin olarak
politika belirleme, isler i¢in karar verme ve yiiriitme yetkisi sistemli ve bilingli bir bigimde,
merkezi birimde ya da iist yonetimde toplanmustir. Boylece, kamusal mal ve hizmetler
merkezdeki (baskentteki) birimlerce planlanmakta ve yonetilmektedir. Merkezi birim, kamu
hizmetlerine iliskin is ve etkinlikleri emir ve talimatlarla alt birimlerle yiiriitiir. Gelir ve
giderler de merkezden yOnetilir. Merkezi yonetim modelinde, alt (tasra) birimlerdeki en kii¢iik
isler icin bile talimatlara bakilmasi ya da merkezden emir, izin ya da onay alinmasinin

gerekmesi, bu modelin olumsuz tarafidir.

Yerinden Yonetim Orgiitleme Modeli: Yerinden yonetim esasina gore drgiitleme modelinde,
yonetme yetkilerinin merkez birimleri disindaki otoritelere (alt birimlere ya da tasra
birimlerine) birakilmasi s6z konusudur. Siyasi ve idari agidan yerinden yonetim modelleri

vardir. Ancak, kamu yonetimi a¢isindan konumuz idari yerinden yonetim modelidir.

- Orgiit Hiyerarsisine Gore Orgiitleme Modelleri: Orgiitiin, hiyerarsi piramidinde ydneticilerin
denetim cevresi ile danisma birimlerinin yer alisina gore belirlenmesine dayanan orgiitleme
modelidir. Ciinkii yOneticilerin denetim ¢evresini olusturan ast sayisi arttikca ve Orgiitsel
kademedeki yOnetici sayisi azaldikca yatay orgiitleme; ast sayist azaldik¢a ve hiyerarsi
basamaklar1 arttikca dikey orgiitleme; bu hiyerarsik yapinin yani swra kurmay (danisma)

birimlerinin de kurulmasiyla dikey ve kurmay orgilitleme modelleri ortaya ¢ikmaktadir.

- Amaglara Gore Orgiitleme Modeli: Orgiitler belli amaglar1 yerine getirmek i¢in kurulurlar.
Buna gore, egitim, saglik, savunma, adalet, maliye gibi devletin istlendigi gorevleri yerine
getirme amaclart i¢in kurulmus oOrgiitler Ornegin bakanliklar, bu modeldeki Orgiitler
olmaktadir. Ornegin Saglik Bakanlhiginin drgiitleme modeli, dnleyici ve tedavi edici saglik

amaclarma gore olmasi gerekir.

- Uretilen Mal ve Hizmet Esasma Gore Orgiitleme Modeli: Uretilen mal ve hizmetin iiretilme
esas ve ilkelerine gore oOrgiitleme modeli gelistirilebilir. Buna goére, bir kurulusta orgiitiin
kurulma amacini gerceklestirmeye ve ayni zamanda kamuya hizmet vermeye yonelik olarak
ana hizmet birimleri; orgiitiin karar organi olan list yonetime hukuksal goriis verme, arastirma,
gelistirme ve yOnetici adina denetleme gibi islevleri yerine getirmek i¢in danigsma ve denetim

birimleri ve bu birimlere idari ve teknik destek vermek i¢in yardimci birimler yer almalidir.
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- Cografi Dagilima Gore Orgiitltme Modeli: Kamu politikalarmin vyiiriitiilmesini daha
yakindan denetlemek istendiginde, iilkenin her yoresine yayilarak merkezi yOnetimin

giiclendirilmesi i¢in gelistirilmis olan bir drgilitleme modelidir.

- Hedef Kitle Esasina Gore Orgiitleme Modeli: Kamu hizmetlerinde hedef kitle, kamu
hizmetlerini tiikketen belli bir grup vatandas olmaktadir. Bu belli kitlenin 6zelliklerine gore,
orgiitsel birimler olusturulabilir. Ornegin, Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu’nda
yaslilara, oziirlillere, bakima muhtag kisilere, korunmaya muhtag 6ksiiz ve yetim ¢ocuklara

gore hizmet birimlerinin (daire baskanliklar1 ve subelerin) olusturuldugu goriilmektedir.

- Calisma Siiresine Gére Orgiitleme Modeli: Orgiitiin, personelin ¢alisma siire ve esaslarina
gore Orgiitlemesi gerekebilir. Ornegin, giinde 24 saat kamu hizmeti verilmesi gereken kamu
kuruluslarinda bu model orgiitlemeye gidilmektedir. Buna gore, giinliik iki veya ti¢ donemli
calimsa temposu esasi1, nobet tutma, kismen hizmeti siirdiirme gibi yontemlere gore orgiitleme
modeli bulunmaktadir. Giivenlik, savunma, saglik gibi hizmetlerde siireklilik nedeniyle

calisma siiresine gore orgiitleme modeli uygulanmalidir.

- Personel Sayis1 Esasma Gore Orgiitleme Modeli: Otomasyon ya da elektroniklesmenin
yerine isgliciiniin 6nemli oldugu giivenlik, savunma gibi hizmetlerde personel sayisina gore
bir orgiitleme modeline gidilmelidir. Ciinkii ¢alisan insan sayis1 Orgiitiin giiciinii, etkinligini ve

hizmetin stirekliligini saglamaktadir.

- Proje Esasma Gore (Matriks) Orgiitleme Modeli: Ilk olarak uzaya iliskin mal ve hizmet
iireten kuruluslarda goriilen matriks 6rgilitleme modelinde, astlarla iistler arasinda her zamanki
hiyerarsik iliskiler disinda ¢oklu emir-komuta iliskileri s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla,
her zamanki isleri disinda gegici bir proje gorevi i¢in personelin, farkli iistlerle ¢aligmasi
gerekmektedir. Bu orgiit modeli, daha ¢ok uzmanlik isteyen ¢alisma alanlarinda, Orgiit
kaynaklarmin biitlinlestirilmesinin gerektigi durumlarda ve kisa siirede tamamlanmasi

gereken mal ve hizmet liretimi programlarinda kullanilmaktadir.

Orgiitlenme modelleri farkli sekillerde karsimza cikabilmektedir. Genel agidan
bakacak olursak, Ozellikle kuruluslarinda amag, oOrgiit hiyerarsisi, hedef kitle ve cografi
yapilanma baz alinmaktadir. Bu g¢ercevede herhangi bir dislanma olasiliginda bu degerler

iizerinde birliktelikle saglam durus sergileme arzulanmaktadir.
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2.2. Is Analizi ve Gorev Tanim

Is analizini; Is analiz yontemleri ve is analizinin amaclar1 ve yararlari, gdrev tanimi

ise; Is tanimmin kullanim alanlar1 ve Is tanimmin hazirlanmasi seklinde incelenecektir.

Bir oOrgiitte personel tarafindan yerine getirilen tiim islerin ayrmtili bigimde
incelenmesi is analizi olarak ifade edilebilir. Is analiziyle drgiitteki tiim islerle ilgili bilgiler
toplanir, kaydedilir ve irdelenir. Is analizi yalnizca isin igeriginde olan gorevlerin belirlenmesi
olmayip, beceri, deneyim, egitim gibi, isin basarilmasi i¢in personelde aranan nitelikler ve isin
yapildig1 ortam ile ilgili bilgilerin toplanmasini da igerir. En genel bicimiyle is analizi, “bir
isin igerdigi gorevlerin, sorumluluklarin ve igin basariyla yapilmasi i¢cin bu isi iistlenecek
kisilerde aranmasi1 gereken niteliklerin sistematik bi¢imde incelenmesi siireci” olarak

tanimlanabilir (Can vd. , 2001: 49-50).

Tablo 2: is Analizi Siireci

VERI ISIN
KAYNAKLARI [ TANIMLANMASI PERSONEL
_ , ) YONETIMI
Is Analizcisi . ISE — Odevler ISLEMLERI
Personel/Ast Yoneticisi ILIS,KIN Gorevler
VERILER Ise Alma
Sorumluluklar
Se¢me
Ne? Egitim ve
Nasil? ot
VERI N . Gelistirme
TOPLAMA femn: L IN. Performans
YONTEMLERI GEREKLERININ Degerlendirme
BELIRLENMESI Ucretlendirme
Goriismeler/Soru
- . Gerekli Beceriler Personel-
Kagitlari/Gozlemler o o Yénetim
Yazih Kaynaklar Fiziksel Giigliikler Hiskileri
Meslekler Sozligi

Kaynak: M. Kemal Oktem ve Ugur Omiirgéniilsen, “Tiirkiye’de Is Coziimlemesi Calismalar1 Uzerine”,

Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, say1 3, 1989, s. 28.

Is analizi ile is tanim1 bir biitiin halinde olan iki islemdir. Is tanimi, is analizinin
sonucudur. Is analizi, isi ya da gdrevi tanimaya, tanitmaya ve tamimlamaya; tanimlanan
1s1/gorevi standartlastirmaya yaramakta ve ayn1 zamanda is diizenlemesi, is degerlemesi ve is
derecelemesinde standart performans belirleme ve ticretlendirmede alt yapiy1 olusturmaktadir

(Kalkandelen, 1976: 71°den aktaran, Akgakaya, 2008: 220).
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Is analizi yapilarak isin yapilmasi konusundaki karmasiklik giderilir. Ayn1 zamanda isi
yapacak olan personelde yapilacak olan isin sartlarma uygun secilerek dogru ise dogru

personelin getirilmesi saglanmis olur.

2.2.1. is Analizinin Amaclar1 ve Yararlari

Orgiitler icin gerekli alt yap1 hizmetlerinin olusturulmasi1 amaciyla ve ydnetimin temel
nitelikteki islemlerinin yiirtitiilmesinde yol gosterici 151k tutucu hizmetler yapilmasi personel

yonetiminde is analizi olarak ifade edilebilir (Kalkandelen, 1987: 140).

Insan kaynaklar1 ydnetimi araci olarak is analizi, organizasyonel amaclara uygun cok
sayida bilginin elde edilmesini saglamaktadir. Is analizinden beklenen amaglar asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 55):

- Insan kaynaklar1 planlamasina yardimc1 olmak. Gelecekte duyulabilecek isgiicii ihtiyacini ve
bu isgiicliniin 6zelliklerini belirlemek.

- Ise alma kararlarmi verirken kullanilacak kesin ve acik kriterler olusturmak.

- Is performansini gelistirmek icin mevcut olan ya da gelecekte ortaya ¢ikabilecek egitim
ithtiyacimni tespit etmek.

- Performans degerleme sistemini temelini olusturan is bilgisini saglamak.

- Her bir ise ve pozisyona iliskin bilgileri net bicimde agiklayarak buralarda calisacak kisilerin
kariyer planlarmin saglikli bicimde yapilmasini saglamak.

- Isler arasindaki iliskilerin ve isyiikii dengelerinin kurulmasma yardimc1 olmak.

- Is performansini etkileyen olumsuz ¢alisma kosullarini ortadan kaldirmak ve is ortamini
gelistirmek.

- Ucretleme sistemi agisindan her bir isin goreli dnemini ortaya koymayi saglayacak temel
bilgilere ulagsmak.

- Ucretleme ve performans degerleme siirecleri igin is gruplar1 olusturulmasma yardimci
olmak.
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Is analizleri bir veri toplama etkinligi olarak yararli olacak her tiirlii bilginin elde
edilmesinde dnemli bir aractir. Is analizlerinden elde edilen bilgilerden saglanan faydalar ise
sOyle siralanabilir (Askun: 1978: 105-106’dan aktaran, Akcakaya, 2008: 225):

- Personel degerlemesi icin is gereklerini belirleme,

- Personel degerlemesi i¢in is verilerini degerleme,

- Personel se¢imi, yerlestirilmesi, yiikseltilmesi ve transfer i¢in gerekli bilgileri saglama,
- Personel egitimi i¢in yapilacak etkinlikleri belirleme,

- Is tehlikelerine kars1 almacak 6nlemleri belirleme,

- Is ortamini1 ve ¢alisma kosullarmi iyilestirme,

- Uretim standartlarinin diizenlenmesine yardimci olma,

- Verimliligin artirilmasini saglama,

- Teskilatta, gorev, yetki ve sorumluluklari belirlenmesine, gorevler arasi iliskilerin
diizenlenmesine temel olusturma,

- Personel kayit ve istatistiklerine temel olusturmak,
- Teskilat ve insangiicii planlamasima yardimci olmak,

- Ucretlendirmede temel olacak objektif verileri bulmak.

Yukarida da gorildiigii gibi is analizleri ile rgiitte veya kurumda ortaya ¢ikabilecek
sorunlara kars1 etkili ve aninda ¢éziimler bulabilmenin saglandig1 sdylenebilir. Norm kadro
uygulamas1 burada da gorildigi gibi sadece oOrgiit veya kurum odakli olamayip,

calisanlarinda 6nemsendigi bir uygulamadir.

2.2.3. Is Analiz Yontemleri

Is Analizi Yontemleri; Miilakat Teknigi, Gozlem Teknigi, Anket Teknigi ve Bilgi ve
Belge Toplama Teknigi seklinde siralanabilir.
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2.2.3.1. Bilgi ve Belge Toplama Teknigi

Analist ise iliskin bilgi ve belgeleri inceler, isi kagit iizerinde tanir ve kafasinda
sekillendirir. Bilgileri incelerken analistin dikkat etmesi gereken konular asagidaki gibi

stiralanabilir (Aldemir vd. , 1993: 37):

- Isin kapsami (ne oldugu, ne yapildigr),
- Isin nasil yapildigi,

- Isin nigin yapildig:,

- Isin unsurlarmnin neler oldugu.

Sistematik bigimde incelenen bilgi ve belgeler analistin gelecek asamalar1 akilci
bicimde planlamasini saglar (Aldemir vd. , 1993: 37). Bu veriler 151ginda analistin yapacagi
degerlendirme bilimsel ¢alisma c¢ercevesinde olmasi nedeniylede gercekci bir kapsam

halindedir.

2.2.3.2. Gozlem Teknigi

Gozlem, belli bir kimse, yer, olay, nesne, durum ve sarta ait bilgi toplamak i¢in belirli
hedeflere yoneltilmis bir bakis ve dinleyistir. G6zlem, bazi yanlis anlamalarm aksine, yalnizca
g0z ile degil, biitiin duyu organlar ile yapilabilir (Karasar, 1998: 156). Gozlem teknigi bir¢ok
onemli 6zelligi biinyesinde barindirmasina ragmen personel {izerinde bask1 kurabilme olasilig1

ve kisa vadede verim alinamayacagindan bunular gibi birkag¢ sakinca igermektedir.

Gozlem tekniginin basariya ulasabilmesi i¢in 6zellikle asagidaki noktalara dikkat

edilmelidir (Aldemir vd. , 1993: 67):

- Gozleme baglamadan 6nce mevcut bilgi ve belgeleri iyice inceleyip, isin ¢ergevesi
cizilmelidir. Bu 6n bilgiler, analistin daha sonraki asamalarda isini kolaylastiracaktir.

- Gozlem sirasinda siirekli not tutulmali, bununla da yetinmeyerek gozlem sonunda eldeki
veriler gozden gecirilerek, gerekli diizeltme ve diizenlemeler yapilmalidir.

- Gozlemci isin biitiiniinii gdz Onilinde tutarak ogeleri arasindaki baglantilar dikkatle kurmal,
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isin basarilmasi i¢in gerekli olan nitelikleri ortaya ¢ikarmalidir.

- Gozlem sonunda ¢eliskili ve eksik bilgiler personelin en yakin iistiine danigilarak
tamamlanmalidir.

- Hataya diismemek i¢in, ayni isi yapan en az iki kisi gozlemlenmelidir.

- Isin parcalar1 degisik kisilerce yerine getiriliyorsa, gdzlemenin bu pargalar1 yapan kisileri de
gozlemlemesi sarttir.

- Gozlemcinin belki de en ¢ok dikkat etmesi gereken husus, is1 dogal ortaminda gbzlemlemeyi
basarmaktir.

- Gozlemlenecek kisinin se¢cimi de ¢ok dnemlidir. Ne ¢ok caliksan ne de ¢ok tembel olmayan,
ortalama iscilerin gézlenmesi yararlidir.

Gozlem tekniginin baslica sakincalari ii¢ grupta toplanabilir (Can vd. , 2001: 49):

- Gozlenen personel, is analizinin kendisinin iicret ve diger olanaklarini olumsuz
etkileyecegini diisiinerek davraniglarini bilingli olarak degistirilebilir.

- Diisiinsel eylemlerin yer aldig: isleri (yonetim, danismanlik), bu teknikle analiz etmek
olanakli degildir.

- Isin tamamlanma siiresi cok uzun ise bu teknigin uygulanmasi uzun zaman alir.

2.2.3.3. Anket Teknigi

Anket tekniginin avantaj ve sakincalar1 agagidaki gibi siralanabilir (Aldemir vd. , 68: 1993):

Avantajlari;

- Zaman tasarrufu saglar.
- Kisa zamanda ¢ok sayida bilgi edinilebilir.
- Uygulanis1 calisanlar1 fazla sikmaz.

- Personelin katilimimi saglar.
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Sakincalari;
- Sorular, personelin analistle igbirligine hazir oldugu varsayimma goére hazirlanir. Oysa
uygulamada durum bu kadar basit degildir. Katilimcilarin egitim diizey1 diisiik olabilir. Bu

sorularin kendilerine ni¢in yoneltildigini anlamayabilirler.

- Sorular ¢ok genis ve ayrintiliysa, amactan uzaklastiran bilgilerin edinilmesi riski artar.
- Analist, personel ile 1y1 iliski kuramadiginda katilim ve samimiyet diisiik olabilir.

- Calisanlarin, islerinin 6gelerine iliskin nesnelliklerini azaltan algilamalar1 bulunabilir. Bu da
arastirmaciy1 yaniltir.

Anket yonteminde analiste 6nemli gorevler diismektedir. Bunlarin basinda anketin
uygulanacagi calisanlarla nasil iliski kurmas: gerektigi en dnemli noktalardan biridir. Iyi bir
iligki kurulmayan calisandan verimli bir bilgi alinmasi olasilig1 diisiik olabilir. Ayrica ankette

yer alacak sorular ¢alisanlarin egitim durumlar1 g6z 6niinde bulundurularak yapilmalidir.

2.2.3.4. Miilakat Teknigi

Miilakat anket uygulanan kisi veya kisilerle calistiklar1 alanlarla ilgili oturulup
konusulmasi teknigidir. Miilakat ve anket teknigi birlikte de kullanilabilir. Miilakatin basarili
olabilmesi i¢in miilakat¢inin konuya hakim olmasi 6nemlidir. Miilakat asamasinda kullanilan
sozciikler, ses, mimik ve jestler, miilakat¢1 ile isgoren arasindaki iligki miilakatin basarisini

etkiler.

Miilakat isgoren ile yapilabildigi gibi iggdérenin en yakin {istleri ve varsa isgorenin
astlar1 ile de yapilabilir. Miilakat¢inin, goriismeye baslamadan once asagidaki konularda

hazirlik yapmasi gerekir (Aldemir vd. , 68: 1993):
- Eldeki bilgileri derleyerek, hangi konularda sorularin yoneltileceginin planlanmasi,
- Miilakata alinacak kisi/kisiler hakkinda bilgi derlenmesi,

- Miilakat yer ve zamaninin belirlenmesi.
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2.2.4. is Tammm

Is analizinde islerle ilgili bilgiler toplanirken, is taniminda ise toplanan bu bilgiler

sistematik ve bilin¢li bicimde sunulur (Sabuncuoglu, 2000: 88).

Isletmedeki her isgorenin sahip oldugu bir kimlik belgesi oldugu gibi, isletmede
yapilan her isin de bir kimlik belgesi vardir. Is tanimlari, her isi belirli bir kimlik belgesine
kavusturmay1 amaclamaktadir. Dolayisiyla, is analizinden elde edilen giivenilir bilgilere
dayanarak, her bir isin kimligi ¢ikarilir. Is tanimim agiklayan bir goriise gore: is tanimi, isin
icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, ¢alisma kosullarin1 ve isin diger yonlerini agiklayan

yazil bir belgedir (Can vd. , 2001: 49-50).

Is tanimi, genellikle isin unvany, isi yerine getirenin bagli oldugu kimse, temel islevi,
ana Odevleri ve sorumluluklari, orgiitsel iligkileri, yetki derecesi ve gerektirdigi en az

nitelikler gibi unsurlari i¢erir (Sabuncuoglu, 2000: §8).

Is tanimlarinm kat1 bir sekilde hazirlanmasi isveren agisindan oldugu kadar isgdren
acisindan da is tanim1 uygulamalarinda bazi sakincalar yarattigi goriilebilmektedir. Standart,
kesin is tanimlar1 i yiikiiniin arttig1 zamanlarda isverenin dengeli is dagilimi yapabilmesini
engelledigi gibi, 15goren agisindan da is genisletmesi, is zenginlestirmesi gibi isgdrenin daha
cok yetki ve sorumluluk almasmna imkan saglayacak tasarimlara geg¢ilmesine de firsat
tanimamaktadir. Halbuki ¢evresel degismelere uyum saglayabilmek icin orgiitiin fonksiyonel
esneklige ihtiyact vardir. Bu esneklige zemin hazirlamak amaciyla is tanimlarmin daha genis

ve esnek yazilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Yiiksel, 1998: 78).

Is tanimi1 yapilmasiyla isveren ve isgdren sorumluluklarinmn bilincinde olmakla birlikte
olast karmasa durumlarinda sorunlara daha kolay ¢dziim bulabilirler. s tanimi1 sonrasinda

dengeli bir is dagilimi sonucunda is yiikii sorununa da ¢éziim bulunmus olur.

22.4.1 Is Tamiminin Kullanim Alanlar:

Is tanimlarinin kullanim alanlari, kurum veya kurulusun amaglarina gore degisiklik

gosterebilmektedir. Bununla birlikle ¢ogu kez gorev tanimlari, birden ¢ok amaca yonelik
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olarak ¢esitli alanlarda kullanilabilmektedir. Gorev tanimlarinin baslica kullanim alanlarmni

asagidaki sekilde gosterebiliriz (DPB, Norm Kadro El Kitabi: 38-39):

- Personel secimi: Gorev tanimlar1 igerdikleri bilgiler itibariyle, isin yerine getirilmesi i¢in
gerekli nitelikleri belirleyerek, gorevler hakkinda ayrmtili bilgi sundugu icin personel

se¢ciminde (degerlendirme yapilmasinda) bir standart olarak kullanilabilmektedir.

- Personel yetistirilmesi: Gorev tanimlariin igerdigi gorevle ilgili bilgiler, isi yerine getiren
personelin eksikliklerinin tespit edilerek giderilmesi ve isin gerektirdigi yeni niteliklerin
personele kazandirilmasi amaciyla personel yetistirilmesinde, egitim ihtiya¢ ve dnceliklerinin

belirlenmesinde kullanilmaktadir.

- Kariyer planlamasi: Kadrolarin goérevleri ve sorumluluklar: ile ilgili bilgiler ydnetimin,
kadrolarin egitim ve tecriibe ihtiyaglarini daha yakindan ve dogru bir sekilde tespit etmesine
ve bu dogrultuda kariyer gelistirme, ilerleme ve planlama programlarini uygulamasma olarak

saglar.

- Orgiitlenme ve oOrgiit semalarmm hazirlanmast: Orgiitlenmenin ilk admmi, amaci sekilde
belirlemektir. Bu amagla orgiitlenme faaliyetlerinde, once isler tanimlanarak degerlendirilir ve
bu isleri yerine getirirken ne gibi araglarin kullanilacagi, hangi ydontemin izlenecegi belirlenir.
- Performans degerlendirme: Gorev tanimlar1 i degerlendirmesinde giivenilir bir bilgi

kaynagidir. Personelin basarisinin degerlendirilmesinde gorev tanimlar1 esas alinir.

- Ucret ve aylik tespiti: Kadrolarm gérev ve sorumluluk diizeyleri hakkindaki bilgilerden
objektif ve adil bir iicret sisteminin olusturulmasimda yararlamlabilir. Is degerleme

calismalarinda islerin nispi degerlerine gore siralanmasinda gorev tanimlari kullanilmaktadir.

Ayrica personel alinmasi, personelin terfi ve istihdami, yeni personelin géreve uyumu,
gorev kazalarmin Onlenmesi, danisma hizmetlerinin yerine getirilmesi, verimliligi artrma

calismalari, caligma sartlarmin tespiti gibi bir¢ok alanda is tanimindan faydalanilmaktadir.
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2.2.4.2. Is Tamminin Hazirlanmasi

Is tanmmlarmm hazirlanmasinda standart saglanabilmesi ve objektif bilgilere
ulagilabilmesi amaciyla asagidaki sorulardan yararlanilarak, bu sorulara verilecek cevaplar

oncelikle arastirilmalidir (Devlet Personel Bagkanligi, Norm Kadro El Kitab1: 40-41):

- NE? : Burada gorevle ilgili ne gibi 6devlerin s6z konusu oldugu, gozlenemeyen baska
gorevler olup olmadigi, 6devlerin bu gorev unvani altinda caligsan biitiin personel tarafindan
yapilip yapilmadigi, gorevlerin siklik derecesi ve benzeri agilardan, elde edilen bilgilerden

yararlanilmaktadir. Ne yapiliyor.? Ne kullaniliyor.? Ne isleniyor? Ne yaziliyor?

- NEREDE? : Burada gorev yapildig1 ortamla ilgili bilgilere ulasilarak, ¢alimsa ortamindan
kaynaklanan olumlu ve olumsuz sartlar géz oniinde bulundurulmalidir. Nerede c¢alisiliyor?

Nerede yapiliyor?

- NASIL? : Gorevlerin yerine getirilmesi sirasinda kullanilan arag¢ ve geregler ile yontem ve
siireclerin neler oldugu tespit edilerek bu bilgilerden gérev taniminda yararlanilmalidir. Nasil

yapiliyor? Nasil kullaniliyor?

- NE ZAMAN? : Gorevin baslangi¢ ve bitis zamani ile ¢alisma siiresi ve mesainin kim

tarafindan nasil belirlendigi saptanmaktadir. Ne zaman basliyor? Ne zaman bitiyor?

- KiM? : Gérevin kim tarafindan yapildig1 veya kime yaptirilacag: tespit edilerek, her gorev
unvaninin kime karsi sorumlu oldugu veya kimleri denetledigi tespit edilmelidir. Kim yapt1?

Kime yaptirilacak?

2.2.5. Is Gerekleri

Is gerekleri is analizi ve is tanimindan sonraki asamadir. Is tanimimnda islerin kimligi,
yapist diger islerle iliskisi bir biitiin olarak ele alinir ve gerektirdigi nitelikler belirlenir. Is
gereklerinde ise Once isin kimligi belirlenir, daha sonra isleri yapacak normal kisilerde
aranmasi gereken temel nitelikler daha ayrintili bigimde saplanir. Baska bir deyisle: is tanimi
isin profili, ig gerekleri ise isi yerine getirebilecek personelin tagimasi gereken niteliklerin bir

profilidir (Can vd. , 2001: 54).
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Isler degerlendirilirken, gorev faktdrlerine verilmesi dngdriilen degerlerin temelini is
gerekleri olusturmaktadir. Bu faktdrler, is gereklerinde yer alan anlatimlar, onlarin isteki
paylari ile bulunduklar1 zorluk derecelerini ortaya koymaktadir. Is gereklerinin hazirlanmasi
asamasinda personelin niteliklerine ve calisma kosullarina iliskin bilgiler tam olarak tespit
edilmelidir. Yanlis degerlendirmede personelden tam olarak yararlanmama durumu ortay

cikabilir.

2.3. Kadro Degerlemesi

Is degerlendirmesini genel olarak su sekilde tanimlanabilir: “Islerin analizlerini ve
tammlarint yapmak suretiyle belli faktorler acisindan aralarindaki onem, sorumluluk, giicliik
dereceleri ve benzerlikleri ydniinden birbiriyle mukayese edilerek nisbi degerlerinin
belirlenmesi ve iicretlendirilmesidir (Devlet Personel Baskanligi, Norm Kadro El Kitabi:

51).7

Burada isin uygun bir sekilde yapilabilmesi i¢in igin gerektirdigi faktorler ve bunlarin
o isteki agirhiklar1 gdz oniinde bulundurulmalidir. Is degerlemede dogrudan dogruya is ele
almmaktadir. Boylelikle adama gore is degil ise uygun personelin bulunmasmin Onii

acgilmaktadir.

2.3.1. Kadro Degerlemesinin Uygulama Alanlar1 ve Yararlarn

Is degerlendirmenin hangi amaci gergeklestirmek i¢in yapildigmin belirlenmesi is
degerlendirme caligsmalarinda ilk yapilmasi gereken durumdur. Bu nedenle 6ncelikle, bir is
degerlendirmenin amaclarinin neler oldugu, hangi faydalar1 saglamak icin yapildig1 acikliga
kavusturulmalidir. Is degerlendirmenin amaci ve faydalar1 iki temel grup iginde ele alarak

incelenebilir. Bunlar (Ataay, 1990: 16-17):

2.3.1.1. Ucret Yonetimi Acisindan

Is degerlendirme sonuglar1 dzellikle iicret yonetiminde kullanilabilir ve bu galismalarla
su faydalar saglanir:

- Bilimsel ve gerc¢ekei bir ticret yonetiminin temel ilkeleri belirlenebilir.

- Esit ise-esit licret 6denmesi saglanir.
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- Ise iicret belirlendigi igin iicret adaleti gergeklestirilebilir.
- Ucret tatmini yolu ile personelin giidiilenmesi ve isine 6zenmesi saglanir.

- Isgiicii arz ve talebinin 6zellik ve niteliklerine uygun olarak, iicret 5denmesi gerceklestirilir.

2.3.1.2. Personel Yonetimi A¢isindan
Is degerlendirme ¢alismalarinda personel yonetimine iliskin uygulamalarda da yararlanilir.

- Islere iliskin yetkilerin, sorumluluklarm ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin diizenlenmesini
kolaylastirir.

- Islerin ve islemlerin basitlestirilmesine katkida bulunur.

- Islerin nasil yapilmas1 gerektigi hakkinda ayrmtili bilgileri temin etmek suretiyle egitim
planlamasinda faydali olur.

- Personelin se¢imi, ise yerlestirme, yiikselme ve bir isten diger ise nakillerde yararlanilacak
bilgileri saglar ve buna gore yapilacak diizenlemelere yardimci olur.

- Personele uygulanabilecek 6zendirme 6nlemlerinin belirlenmesine yardimei olur. Gerek
iicret artiglar1 gerekse ylikselme ve ilerleme konularindaki 6zendirme 6nlemlerinin
alinmasinda 0lciit olarak kullanilir.

- Is giiciiniin nitelik ve nicelik olarak planlanmasina yardime1 olur.

- Islerin, is yonetiminin ve islemlerin incelenmesi ile ortaya ¢ikan sorunlarin
coziimlenmesinde faydali olabilecek idari 6nlemlerin alinmasini ve teskilat degisikliklerinin
yapilmasini saglar.

Bu asamada kurumun yapis1 ve 6zellikleri 6nemli bir yer edinmektedir. Caligmalar
kurumun yapist ve ozellikleri dogrultusunda sekil almaktadir. Kurumdaki islerin yapisal
ozelliklerini etkilemesi nedeniyle is degerlendirme asamasinda uygulanacak yOntem

Onemlidir.

2.4. Kadrolama (Norm Kadro Sayisinin Tespiti)

Kurum ve kuruluslarin ihtiya¢ duyduklar1 optimal kadro sayilarmin (ihtiyagtan ne daha

az, ne de daha fazla kadro sayisi) belirlenmesi amaciyla yapilan ¢alismalar norm kadro
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sayisinin tespiti asamasidir. Bu g¢alismalar neticesinde, bir kurumda hangi unvandan, hangi
birimde ne kadar sayida kadroya gerek duyuldugu cesitli 6l¢iim ve hesaplamalar yoluyla
tespit edilmektedir. Daha sonra tespit edilen bu kadrolarla Norm Kadro Kilavuzu

hazirlanmaktadir (DPB, Norm Kadro El Kitab1: 62).

Bu calisma sonrasinda kurumlarda veya orgiitlerde gereksiz eleman ve personelin
calismasina karst Onlemler alinmig olur. Ayrica departmanlardaki calisan dagilimida da

onemli derecede orantilama saglanir.

2.4.1. Is Etiidii

Is etiidii verimliligi arttrmak amacityla, isi yapacak Kkisinin giiciinii ve
gereksinimlerinin g6z 6niinde bulundurarak, isin en iyi yapilis bi¢imi ve tamamlanma siiresini

saptamak i¢in is sistemleri iizerinde yapilan ¢calismalardir (Yiiksel, 1998: 81).

Is etiidii, temelde iki ana teknigi icermektedir: Hareket etiidii ve is dlciimii. Hareket
etlidii, isin en 1yi yapilmis bicimini ortaya koymaya yonelik bir ¢alisma iken, is 6lglimii
temelde isin yapilis1 i¢in gerekli zaman standartlarini belirlemeyi hedefler (Can vd. ,2001:

62).

Is etiidii, gelisme olanagi yaratabilmek amaciyla belirli bir olayr ya da etkinligi
ekonomiklik ve etkenlik yoniinden etkileyen tiim kaynaklar1 ve etmenleri dizgisel olarak
arastirmaya yonelik ve insan ¢aligmasini genis kapsamda inceleyen bir teknik olup, 6zellikle
metod (yontem) etiidii ve is Ol¢limii teknikleri i¢in kullanilan genel bir terimdir (Devlet

Personel Baskanligi, Norm Kadro El Kitab1: 62).

Is etiidii, kurum ve kuruluslarda verimsizliZe neden olan etmenlerin ortadan
kaldirilmasiyla verimliligin artirilmasinda kullanilan tekniklerdendir. Ayrica is giicii

planlamasinda, idari alanda gelisimde ve maliyet sisteminde olumlu etkiler yaratir.

2.4.1.1. Hareket Etiidii

Belirli bir isin yapilabilmesi i¢in insan-makine iliskisinin dikkate alinarak, en uygun

calisma yontemlerinin tasarimlarinin belirlenmesi ve iiretim yontemlerinin standartlastirilmasi
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hareket etiidli olarak tanimlanabilir. Hareket etiidii isi inceleyerek, isi yaparken gereksiz
hareketlerden kaginmayi, malzeme, arag, makine diizeninin iyi kurularak, insanin bunlara en
kisa yoldan ulagmasimi saglamayi, siire¢ ve islemlerin gelistirilmesini, ¢alisma kosullarinin

tyilestirilmesini amaclayan bilimsel islemler dizisidir (Yiiksel, 1998: 82).

Yontem (metod) etiidii olarak da adlandirilan hareket etiidiiniin temel amaglari

asagidaki gibi siralanabilir (Can vd. ,2001: 64):

- Siire¢ ve islemlerin iyilestirilmesi,

- Caligma yerinin, donanim ve arag tasariminin gelistirilmesi,

- Gereksiz faaliyetlerin giderilerek, insan enerjisinin ekonomik kullaniminin saglanmasi,
- Malzeme, makine ve insangiicii kullaniminin gelistirilmesi,

Hareket etiidiiyle var olan kaynaklarin daha verimli ve etkin kullanim1 saglanmis olur.
Gereksiz faaliyetlerden kurtularak calisanlarin daha etkin olmasinin onii agilir. Teknolojik
araclarin kullanimiyla birlikte az zamanda daha ¢ok is yapilmis olunur. Boylelikle hem

igveren hem de iggdren agisindan olumlu sonuglar elde edilir.

Hareket etiidii caliymasinda yer alan asamalar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Can vd.
,2001: 64):
-Incelenecek Isin Se¢imi
-Bilgi Toplama ve Bilgilerin Kaydedilmesi
-Verilerin Irdelenmesi
-Yeni Yontemin Gelistirilmesi
-Uygulama

-Denetleme
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2.4.1.2. s Ol¢iimii

Is dl¢iimii, is tamimlar1 ve is gereklerine gore ise uygun bir insanin normal kosullar
altinda ve normal bir calisma temposu ile belirli bir isi tamamlayabilmesi i¢cin gereken

zamanin belirlenmesidir (Yiiksel, 1998: 84).
Is 6l¢iimii uygulamasinin temel amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir (Can vd. ,2001: 67):

- Islerin programlanmasi ve planlanmasi,

- Standart is¢ilik maliyetlerinin belirlenmesi ve bu yolla personel giderleri biitgesinin
hazirlanmasma,

- Uretim dncesinde {iriin maliyetlerinin ve teslim tarihinin tahmin edilmesi,
- Arag ve makinalarin verimli kullanilmasini saglama,

- Direkt iscilik i¢in 6zendirici iicrete temel olarak kullanilacak zaman standartlarinin
belirlenmesi,

- Tastyic1 ve insa edici personele 6denen endirekt licretler i¢in zaman standartlarinin
belirlenmesi,

- Personel giderlerinin denetim altina alinmasinda kullanilacak zaman standartlarmin
belirlenmesi,

- Gozetime yardimci olmak. Zaman standartlar1 gozetimcinin basarisini ortaya koyar. Ayrica
isgorenlerin belirlenmis standartlara ne derece yaklastiklari denetlemeye yarar. Egitilmesi

gerekli personelin belirlenmesinde yardimcei olur.

- Alternatif yontemlerin etkinliginin karsilastiriimasi ve diger kosullar ayn1 kalmak sartiyla en
az zaman alan yontemin (en iy1 yontemin) belirlenmesi,

- Faaliyetler arasinda koordinasyonun saglanmasi,

- Gerekli donanim ve personel sayisinin saptanmasi.

Yukarida siralanan genel amaclardan da anlasilacagi gibi is 6l¢iimii ister 6zel olsun

ister kamu her alanda Orgiit acgisindan hedeflere ulasabilmenin Oniinii agmaktadir. Bu
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cercevede personelin ise baslamadan dnce isi daha iyi taniyabilmesi saglanmis olur. Isveren

acisindan da mali konuda dnceden saptanan giderlere gore planlamalar hazirlanir.

2.4.2. Norm Kadro Sayisimn Tespitine iliskin Pratik Yéntemler

Is analizleri sonucunda is tamimlariyla belirlenmis olan gorevlerde kag kisinin
calisacaginin, buradan hareketle de belirli bir kurum ya da birim geneli i¢in personel
ithtiyaciin belirlenmesi personel sayisinin tespiti asamasidir. Bu belirlemeyi yapabilmek i¢in
iki temel iglemin gerceklestirilmesi gerekir. Bunlar isyilikii analizi ile is giicli analizidir

(Secgim, 1988: 23).

2.4.2.1. Isyiikii Analizi

Is yerinin biiyiikliigii, yerlesim diizeni, binalarin ve tesisatin yap1 gibi faktorler destek
hizmetlerin getirdigi isgiicii lizerinde etkili olan faktorlerdir. Bu yiizden dolayli isgiiciiniin
tespitinde isyerinin fiziksel 6zellikleri 6nem kazanan bir husus olmaktadir. Dolayli hizmet
iretiminde ihtiya¢ duyulan isgiicii miktarinin belirlenmesinde kestirme ylizde yontemi,
standart Olciiler yontemi, optimum saat yontemi, 6rnekleme yontemi ile is 6l¢limii yontemleri

kullanilabilir (Se¢im, 1988: 23).

Dolaysiz ve dolayli isgiicii ihtiyacinin tespit edilmesiyle liretimin gerektirdigi personel
sayisi belirlenir. Tespit asamasinda isgiicliniin davranigsal oOzellikleri g6z Oniine
almmadigindan, ihtiyacin belirlenmesi giiglesir. Caligmast gereken personel sayisinin

belirlenmesi i¢in ayrica isgiicli analizinin yapilmasi gerekmektedir.

2.4.2.2. Isgiicii Analizi

Isgiicii analizi ile personel mesaisinin siirekliligini etkileyen sorunlarin analiz edilmesi
saglanir. Bu analiz sonrasi belirlenen sorunlarin basinda devamsizlik, isten ayrilmalar, ¢alisma
verimindeki dalgalanmalar, vardiya etkisinin geldigi goriilmektedir. Isgiicii analizi ile ¢alisma
verimindeki dalgalanmalar ve vardiya etkisinin dikkate almir. Malzemenin tedarik
edilmesindeki aksamalar, makinalarin beklenmedik arizalari, is akisindaki tikanikliklar ve
nihayet personelin ¢aligma istegi, ¢alisma verimindeki dalgalanmalara neden olur. Bu durum

isgiicli analizindeki isgiicii ihtiyacina bir miktar ekleme yapilmasini gerektirir. Vardiya etkisi,
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normal mesai saatleri disinda kalan vardiyalarda, ozellikle 23-07 vardiyasinda caligma

veriminin ve temponun normalin altina diismesi demektir (Se¢im, 1988: 24).

Isyiikiiniin gerektirdigi hizmetin gerek kalite, gerekse miktar agisindan istenilen
asamada Ttretilebilmesi vardiyalar arasindaki verimlilik farklilagsmalarinin g6z Oniinde
bulundurulmasiyla saglanmis olur. Calismasi gereken personel sayisi isgiici ve isylikii
analizlerinin yapilmasi ile norm kadro diizenlemesinin son asamasinda belirlenmis olur. Bu
analizlerle bulunmus olan personel sayisima ilaveten bir miktar yedek personelde
diistiniilebilir. Boylelikle gerek personel gerek is acisindan ortaya cikabilecek sorunlar

onlenmis olur.

2.5. Norm Kadro Kilavuzu

Norm Kadro Kilavuzu (Kalkandelen, 1997: 173);

- Orgiitlerin, yerine getirmek zorunda bulunduklar1 tiim gorevler icin ihtiyaclar1 bulunan
optimal tiir ve sayidaki kadroyu ve bunlarin, orgiitiin tiim birimleri arasindaki rasyonel
dagilimmi gosterir. Boylelikle bazi alanlarda personel yigilmalarinin, bazi alanlarda ise

personel eksikliklerinin olugsmas1 6nlenebilir.

- Orgiitlerin tiim iiretim giderleri arasinda personele aywracaklar1 paranin gergek miktarinin
hesabinda en giivenilir verileri saglar. Personel giderlerinin mali portesinin, kurum veya
kurulus bazinda ¢ok kisa siirede, 6rnegin bir veya en c¢ok iki saat i¢inde, en glivenilir sekilde

cikarilmasima yardimci olur.

- Orgiitlerde “cok veya az sayidaki kadronun” yaratacag is kayiplarin1 dnler. Bilindigi gibi,
optimal sayidaki kadro ile liretilecek mal veya hizmet miktari, bunun altindaki kadro sayisi ile
az, ustiindeki kadro sayis1 ile ¢ok miktarda aksamakta, azalmaktadir. Kilavuz, yoneticilere bu

konuda 151k tutmakta, yardimci1 olmaktadir.

- Denetim kuruluslar1 ve denetgilerin, kadro kontrolleri yapmasinda giivenilecek tek veri veya
kaynak hizmetini gormektedir. Farkli ¢alismalarda da bu veriler kullanilabilir ve ¢calismalarin

hiz kazanmasi saglanabilir.
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- Kadrolarin performans standartlarmin tespitinde, ilgililere, standartlar1 olustururken

performanslara konu 6devleri belirtmelerinde destek hizmetini gortir.

- Kadrolarin performans standartlarinin yiikseltilmesine yonelik is etiidlerinde, daha onceki
arastrmalarda kullanilan yontemleri ve elde edilen sonuglar1 belgeleriyle birlikte sunmasi

bakimindan orgiitlerde bilgi birikimine imkan saglar, bu konuda arsiv gorevini yerine getirir.

- Norm kadro kilavuzu, bilimsel ve teknik gereklere gore hazirlandiginda, personel
yonetiminin temel islemlerinde ana madde veya veri gorevini yapar. Bu yolla, liyakata dayal
ve kayirmadan uzak bir yonetimin insangiicii gibi en 6nemli kaynaginin en verimli ve etkin
sekilde kullanilmasi, imkan i¢ine girmis olur. Bu islemlerin baslicalari; ise alma, istithdam,

tezkiye, egitim, adil licret olarak belirtilebilir.

Norm kadro kilavuzunda kurum veya orgiitlerde ¢aligmasi gereken personel sayisinin
dagilimi bulunmaktadir. Belli departmanlarda gereksiz personel birikimi 6nlenmis olur.
Bilimsel veriler gergcevesinde hazirlanan bilgileri igermesinden dolayr herhangi bir durumda
bilgilerin alinmasi i¢in bagvurulacak gilivenilir bir kaynak konumundadir. Bu kaynakta mali

konulardan teknik konulara kadar her tiirlii bilgi mevcuttur.
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II1. BOLUM

KAMU PERSONEL YONETIMI VE NORM KADRO

Bu boliimde kamu personel yonetimi ve norm kadro ayrintili olarak ele alinacaktir.
Oncelikle, Tiirkiye’de kamu personeli ydnetimi baslig1 altinda; Tiirkiye’de kamu personel
yonetiminin gelisim siireci, Tirkiye’de kamu personel yonetiminin temel sorun alanlari
incelenecektir. Bu boliimiin ikinci kisminda, yeni kamu yonetimi anlayis1 ve ilkeleri ele
almacaktrr. Bu boliimiin ticlincii kisminda, Tiirk kamu personel yOnetimine yeni kamu
yonetimi anlayisinin etkileri siireci ortaya konulacaktir. Bu boliimiin dérdiincii kisminda,
Tiirkiye’de norm kadro c¢aligmalarini gerektiren sebepler aktarilacaktir. Son olarak bu
boliimiin besinci kisminda norm kadro diizenlemesinin kamu personeli yonetimine olas1

etkileri degerlendirilecektir.

1. TURKIYE’DE KAMU PERSONEL YONETIMI

Profesyonel calisanlarin orgiitlendirilme ve yonetilme sistemini inceleyen, sorunlari
giiniin kosullar1 i¢inde ¢6zmeyi amaclayan normatif disipline kamu personel yonetimi denir.
Kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesine katkida bulunacak personel sisteminin varligi, hizmetler
icin gerekli sayr ve nitelikte personelin saglanmasi, istihdam kosullarnin belirlenmesi,
iicretlerin tespiti, kamu hizmetine uygun bilgi-beceri, deger ve inanca ulasmak iizere
personelin yetistirilmesi, kamu personelinin emeklilik-sosyal gilivenlik sistemi, sistemin
yonetiminin Orgiitlenmesi gibi konular da gz oniine alindiginda kamu personel yonetiminin

onemi giderek artmaktadir (Gtiler, 2005: 45-52).

Ulkemizde kamu ydnetimi anlayisinin temeli Osmanli Imparatorluguna kadar
uzanmaktadir. Osmanli Imparatorlugu, ileri bir personel ydnetimi ve devlet teskilati
olusturmustur. Osmanli Imparatorlugunda devlet isleri ilmiye, miilkiye, kalemiye ve seyfiye
olarak tanzim edilen dort smif personel tarafindan goriilmekte olup, idari yap1 bu smiflar
arasinda dengelenmistir. Devlet islerinin ancak belirli bir egitim ve terbiyeden gecirilmis
bulunan, bilgili ve tecriibeli memurlarla yerine getirilebilecegi dngdriilmiis, bu nedenle de
memurlarin segilmelerine ve yetistirilmelerine biiyiikk dnem verilmistir (Ozdemir, 2001: 98-

113’°den aktaran, Yilmazo6z, 2009: 295).
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Ulkemiz son yillarda yasanan sanayilesme, goc, terdr, yiiksek enflasyon, carpik
kentlesme vb. gibi yerel dlgekli olgu ve olaylardan oldukca etkilenmistir. Dolayisiyla refah
devleti anlayis1 terk edilmis, yerine neo-liberal iktisat anlayisi gecmis ve cok kutuplu
yenidiinya diizeni gibi evrensel 6lgekteki gelismelerden de yola ¢ikarak; toplumsal, ekonomik

ve sosyal bir doniisiim siireci baglamistir.

1.1. Tirkiye’de Kamu Personel Yonetiminin Gelisim Siireci

Tirkiye’de kamu personel yonetiminin gelisim siirecini; Tanzimat’tan dnceki donem,
Tanzimat dénemi, Cumhuriyetin ilk yillarindan Ikinci Diinya Savasina kadar olan dénem,
yerli ve yabanci uzmanlara hazirlatilan raporlar donemi, planli kalkinma donemi, 1980 sonrasi

liberal etkiler altindaki giintimiize kadar siiregelen donem olarak siralayabiliriz.

1.1.1. Tanzimat’tan Onceki Donem

Reformcu &nderlerin daha ¢ok biirokrasiden ¢iktigi Osmanli Devleti'nde Inalcik
toplumun iki ana smifa ayrilmis oldugunu sdyler. Bunlardan ilki “Askeri” denilen smift1 ki,
fiillen askerlik anlamindan 6te, Padisahin verdigi 6zel bir beratla herhangi bir devlet hizmetine
tayin edilen ve boylece belirli vergi ylikiimliiliiklerinden muafiyetle ehl-i berat olanlar (saray
memurlari, miilki memurlar ve ulema) “askeri” statiisiinii kazanmakta idiler. Ikincisi, reaya
olup, vergi veren, fakat hiikiimete katilmayan biitiin Miisliman ve Miisliman olmayan

uyruklari igine alirdr (Inalcik, 1999: 121).

Osmanli Devleti'nde Askeri denilen yonetici sinif da meslek yasami temelinde ii¢
gruba ayriliyordu: Seyfiye, (kili¢ ehli) yonetici kadronun asker kanadmzi; Ilmiye, (ilim ehli)
seriatin savunucusu olan hukuk uzmanlarini, kadilari, miiderrisleri ve diger din adamlarni;
Kalemiye (kalem ehli) ise, devletin biirokratik islemlerini yiiriiten ve ilk iki grubun islev ve

egitiminin baz1 yonlerini bir araya getiren sinift1 (Fleischer, 1996: 5).

Osmanli yonetici smifint olusturan diger gruplar gibi (Ulema harig), biirokrasinin
iyeleri de kul kokenlidir; bir bagka deyisle, biirokrasi ile toplumsal gruplar arasinda herhangi

bir organik bag bulunmamaktadir. Bu durum, biirokratlarin padisaha kisisel bagliliklarini
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saglayan 6nemli bir faktordii. Bunun yaninda, biirokratlarin Enderun’da gordiikleri egitim sz

konusu baglilig1 pekistirici bir fonksiyon icra ediyordu.

Biirokrasi, Osmanli tarihi boyunca merkezi yonetimin kuvvetli oldugu donemlerde ¢ok
etkili olmus 6zellikle devletin en genis sinirlara ulastigi donem olan Kanuni doneminde ise,
giiciniin zirvesine ulagmigti(Weiker, 1973: 101). Bundan biirokrasinin giicliniin merkezi
yonetimin giicliyle dogru orantili olarak artti§i sonucu ¢ikarilabilir. Padisah’m ve
biirokratlarin toplum tizerinde bir hayli giiclii oldugunu sdyleyebiliriz. Padisah kendisine bagh

olan biirokratik yap1 araciligiyla iilkeyi yonetmekteydi.

Gerileme doneminde klasik donemin biirokratik yapisi onemli degisikliklere
ugramistt. Merkezin gelirlerindeki azalistan dolayr dogrudan vergileme yerine iltizam
sistemine gecilmisti. Bunun yaninda merkezde biirokratlara saglanan egitim de
bozuldugundan, biirokrasi gii¢lii konumundan uzaklasmistir. Ayrica, esraf ve ayan diye anilan
yerel seckinler yerel diizeyde siyasal giice ortak olmuslardir (Heper, 296). Bu sorunlar
karsisinda yeni yapilanmalara yonelik arayislar igerisine girilmis ve 6zellikle devlet yonetimi

alaninda Tanzimat donemiyle birlikte 6nemli degisiklikler yaganmistir.

1.1.2. Tanzimat Donemi

Bir taraftan Osmanli Devleti’nin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in yapmak zorunda
oldugu kapsamli ve koklii degisiklikler, diger taraftan ise Batili lilkelerin azinliklara esitlik ve
glivence verilmesi yoOniindeki taleplerinin sonucu olarak altyapist II. Mahmut devrinde
hazirlanan Tanzimat donemi, 1839 yilinda Mustafa Resit Pasa’nin Giilhane Hatt-1

Hiimayunu’nu okumasi ile baglamis oldu (Sencer, 1984: 46).

Karal Giilhane Hatt-1 Hiimayunu’nu okunmasim sdyle anlatmaktadwr: “... Hatt-1
Hiimayun 'u, Mustafa Resit Pasa yiiksek bir kiirstiden okudu. Dinleyiciler arasinda padisah ...
vardi. (...) Padisah, Hatt-1 Hiimayuna ve ona dayanilarak ileride yapilacak kanunlara saygi
gosterecegine dair and igti. Bundan sonra Hatt-1 Hiimayun, kutsal onemi olan Hirka-i Serif
dairesine kondu. Giilhane hattimin ilaminda yapilan torenle Tanzimat devri bagladi.
‘Tanzimat’ terimi, Giilhane hattinda gecen genel prensiplere dayanan diizeni anlatir (Karal,

1995:170-171).”
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Bu donemde, Batililasma cabalar1 Mekteb-i Tibbiye ve Mekteb-i Harbiye’nin
acilmasiyla birlikte hiz kazanmist1. Posta sistemi olusturulmus, polis kuvvetleri 6rgiitlenmisti.
Boylece padisaha mutlak sekilde bagli kul biirokrasisi, yerini padisah karsisindaki konumu,

bir 6l¢iide de olsa glivenceye kavusmus olan merkezi biirokrasiye birakmastir.

Sened-i Ittifak ile Giilhane Hatt-1 Hiimayunu’nu karsilastiran Inalcik’in belirttigine
gore; “Siyasi tarih bakimindan Sened-i Ittifak, biiyiik ayanmin devlet iktidarim kontrol altina
alma tesebbiisiinii ifade eder. Giilhane Hatti ise ona karsi padisahin mutlak otoritesini

savunarak merkeziyet¢i devlet idaresinin, baska deyimle biirokrasinin islere mutlak bir

sekilde el koymasini ifade eder (Inalcik, 1996: 343).”

II. Mahmut’la baglayan merkezi yoOnetimi giiglendirme ¢abalar1 sonucunda
merkeziyet¢ilik artmis fakat, bu giic padisaha degil, reformlar1 gergeklestirme konusunda

onciiliik eden biirokratlara gegmistir (Mardin, 1996: 126).

Ortaya c¢ikan yeni yonetici elitin baska bir 0zelligi, cesaretli ve bagimsiz hareket
edebilmesiydi. Bu kendine giiven, daha 6nce Osmanl1 biirokratlar1 tarafindan giiclii bir sekilde
benimsenen “sultan kulunun boynu kildan incedir” diisiincesinin yerini aldi. Artik Tanzimat
biirokratlar1 kendilerinin biitin Osmanli’nin son hedefi olarak goriilen ‘“eski Osmanl
thtisamin1” yeniden getirebilecek yegane insanlar olduklarina inanmaya basladilar (Mardin,
1996: 127). Biirokratik yapmin Tanzimat donemiyle birlikte iilke yonetiminde 6nemli konuma

geldiklerini soyleyebiliriz.

1836 yilinda Reis-iil-kiittab ismi ve teskilati kaldirilarak onun yerine dis iligkilerin
oneminden dolayl, Umur-u Hariciye Nezareti ismiyle bir nezaret kurulmus ve son Reis-iil-
kiittab olan Yozgathh Akif Efendi miisirlik riitbesiyle Umur-u Hariciye Nazir1 olmustur.
Boylelikle III. Selim ve II. Mahmud devirlerinde Avrupa baskentlerinde daimi sekilde ikamet
eden elgilerle ilgili isleri daha diizenli bir sekilde yapmak olanagi saglanmis ve ayrica bu
nezaret, reformcu zihniyetin beslendigi Onemli merkezlerden biri haline gelmistir

(Uzungarsily, 1988: 246-247).

Tanzimat doneminde Bati’dan ilham alinarak bir dizi siyasal ve sosyal reformlar
gerceklestirilmistir. Bu donemde toplumun bir¢ok kesiminde yeni Orgiitlenmelerin olugmasi

ve idari reformlarin yapilmasi, kul sistemini ortadan kaldirmisti. Osmanli biirokrasisinin bir



75

unsurunu teskil eden kalemiye (sivil biirokrasi), yapilan bu diizenlemeler sonucu, padisaha

kars1 giiclinii artirmis ve iilke yonetiminde etkin bir unsur haline gelmistir.

1.1.3. Cumhuriyetin Ilk Yillarindan ikinci Diinya Savasina Kadar Olan
Donem

Kamu yOnetimi ve kamu personel yOnetimi alanlarinda sistemli ve kapsamli bir
yontem yerine, hizmet alanlarmin genislemesine baglh olarak Orgiitsel biiyliime
gergeklestirilmis, gilincel sorunlarin ¢éziimiine yonelik giliniibirlik uygulamalar yapilmistir

(Saylan, 2000: 105).

1926 tarihli ve 788 sayili Memurin Kanununun c¢ikartilmasi donemin Onemli
gelismelerindendir. Memurin  Kanunu, kamu personelinin genel bir statii igerisinde
diizenlenmesi ve o giliniin sartlarina gére kamu personel sisteminin olusturulmasinda gerekli
kimi temel ilkeleri ortaya koymasi agilarindan, ileri sayilabilecek bir kanundur (Akgiiner,
2001: 14). Ayrica 1108 sayili Maas Kanunu (1927) ile 1452 sayili Devlet Memurlariin
Maaglarimin Tevhid ve Teadiiline Dair Kanun (1929) cikartilarak, memur maaslarmin
hesaplanmasina bir standart getirilmeye calisilmistir (Akin, 1969: 6’dan aktaran, Yilmazoz,
2009: 295). Ancak 1929 diinya ekonomik bunalimi, personel yOnetiminde bir diizen
olusturmak i¢in c¢ikartilan s6z konusu Kanunlar1 bir anlamda gegersiz kilmistir. Kadro
dagilimlarinda memur-miistahdem dengesi bozulmus, devlet biit¢cesindeki aciklar memur
ayliklarmna yeni vergiler eklenerek kapatilmaya ¢alisilmis, bu durum kamu personelinin iicret
dengesini iyiden iyiye bozmus, 6zellikle memur ayliklar1 ve is¢i iicretleri arasinda ciddi bir

fark olusmustur.

ABD’li uzmanlar tarafindan hazirlanan ve zamanin hiikiimetine sunulan 1934 tarihli
“Tiirkiye’nin Iktisadi Bakimdan Umumi Bir Tetkiki” adli raporda yapilan tespitler donemin
onemli gelismelerinden biridir (Tortop vd., 1999: 205). Raporda hiikiimetin hedeflerine
ulagabilmesi i¢in, iyi bir idari yapilanmaya ihtiya¢ duyuldugu, alman kararlarin ve hazirlanan
raporlarin uygulamaya konmasi asamasindaki olumsuzluklarin giderilmesi {tizerinde

durulmustur.
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1.1.4. Yerli ve Yabanci1 Uzmanlara Hazirlatilan Raporlar Donemi

Tiirkiye’de ikinci diinya savasindan sonra Onemli degisiklikler olmustur.
Demokratiklesme, kamu hizmetlerindeki genisleme ve kirsal alanlara uzanma egilimi,
yonetimle kalkinma arasindaki iliskinin bilincine varilmasi yonetim sisteminin ve 6zellikle
personel yonetimi sisteminin yetersizligini ortaya koymustur (Canman, 1995: 249). Bu
donemdeki sorunlara ¢6ziim bulmak amaciyla yerli ve yabanct uzmanlarca raporlar

hazirlanmstir.

Ik olarak 1949 yilinda dénemin Cumhurbaskan: ismet Inénii’niin emri ile Istanbul
Universitesi dgretim {iyesi Prof. Dr. Fritz Neumark tarafindan bir rapor hazirlanmustir.
Sonrasinda sirasiyla, 1950 yilinda Thornburg, 1951 yilinda Barker, yine aym yil Martin ve
Cush, 1952 yilinda Leimgruber ve Giyas Akdeniz Raporlar1 yaymlanmistir. Bu raporlarda
goze carpan ortak degerlendirmeler soyle 6zetlenebilir (Saylan, 2000: 109-112):

- Kamu yOnetiminin isleyisinde ciddi sikitilar bulunmaktadir.
- Kamu y0netiminin iyi islememesi, ekonomide verimsizlige sebep olmaktadir.
- Kamu personel yonetiminde, bir sistemsizlik ve karmagiklik hakim gdziikmektedir.

- Devlet hizmetine alma, ¢ogu kez ihtiyaca gore yapilmadigi i¢in, devlet dairelerinde
gereginden ¢cok memur bulunmaktadir.

- Hizmetler smiflandirilmamis, ylikselmeler yeterlikten ¢ok kideme dayanmaktadir.

- Mevcut {icret sistemi yetersiz kalmis, adaletsizlikler olusmus, licretler satin alma giiciiniin
altinda kalmistir.

Biitiin bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik ortak Oneriler ise, su sekilde siralanabilir

(Saylan, 2000: 109-112):

- Kamu personel rejiminin bastan sona yeniden ele alinmast.

- Biitlin kamu hizmetlerini igeren bir siniflandirma yasasi ¢ikartilmasi.

- Yeterlik (liyakat) ilkesine gereken 6nemin verilmesi, boylece nitelikli idareciler ve uzman
personelin yetistirilmesi.



77
- Merkezi bir personel dairesinin kurulmasi.

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii 1953 yilinda kamu yonetimi ve
personel yoOnetimi alaninda bilimsel calismalar yapmasi i¢in kurulmustur. Enstitiiniin
kuruldugu donemde en 6nemli faaliyeti, 1958 yilinda yapilan "Tiirkiye'de Devlet Personeli
Hakkinda Bir Arastirma" baslikli {i¢ ciltlik bir raporla sonuglanan calismadir. Bu raporda,
Cumbhuriyet'in ilk yillarindan itibaren devlet memuriyetinde meydana gelen degismeler,
memur maaslar, memur ve hizmetlilerin sosyal statiisii konular1 incelenmistir. Yapilan
arastrmalara gore devlet memuriyetinde reform yapilmasmin zorunlu oldugu belirtilmistir

(Stirgit, 1972: 73’den aktaran, Yilmazoz, 2009: 297).

1.1.5. Planh Kalkinma Donemi

1961 Anayasasi ile planh kalkinma donemini baslatmis ve kamu personel sistemi
acisindan onemli degisiklikler ongdrmiistiir. 1960’11 yillarda meydana gelen ilk Onemli
gelisme, 160 sayili Kanunla Bagbakanliga bagli Devlet Personel Dairesinin olusturulmus ve

merkezi personel dairesi kurulmustur (Akgtiner, 2001: 15).

Kalkinmanin plana baglanmasinin bir neticesi olarak da goriilebilecek olan, kamu
yonetimi alanin1 yeniden diizenlemeye yonelik kamu kurum ve kuruluslarmin yaptigi
calismalar ve hazirladiklar1 raporlarda donemde dikkat ¢ekici gelismeler olmustur. Bunlar;
Devlet Planlama Teskilatinin &nciiliigiinde, 1961 yilinda hazirlanan “Idari Reform ve
Reorganizasyon Hakkinda On Rapor”, TODAIE nin &nciiliigiinde ve yonetiminde, 1963
yilinda hazirlanan kisa ad1 “MEHTAP” (Merkezi Hiikiimet Tegkilat1 Arastirma Projesi) olan
rapor, yine Devlet Personel Dairesi tarafindan, 1962 yilinda hazirlanan “Devlet Personel

Rejimi Hakkinda On Rapor” gésterilebilir (Saylan, 2000:112-116).

1965 yilinda kabul edilen, bugiin de ytiriirliikte olan, Tiirk kamu personel yonetimi
modeli ve anlayisina esas teskil eden, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu bu donemde kamu
personel yonetimi agisindan en dnemli gelisme olarak kabul edilebilir. Bu yasa ¢ikarildiktan
sonra biiyiik bir diren¢le karsilanmis, kapsamina iiniversite personelini almasi {izerine bu
diizenleme Anayasa Mahkemesi tarafindan iptal edilmis; ancak 1327 sayili Kanunla
neredeyse yarist degistirilerek, 1970 yilinda uygulanmaya konulmustur (Akgiiner, 2001: 17).

Sonrasinda birgok kanunla ve kanun hiikmiinde kararname ile degisiklige ugrayan Devlet
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Memurlar1 Kanununun 6zglin metni neredeyse hemen hemen ortadan kalkmis ve bu metnin
yerini tiimilyle yeni ve ayriksi hiikiimler aldigi i¢in Kanunun biitiinliigli bozulmus ve
yozlagmistir. Giinlimiizde maddelerinin dortte iicli degismis durumda olan Kanun,
maddelerinin ticte biri ek, gegici ve ek gecici maddelerden olusan, Tiirk hukuk mevzuatinda
en ¢ok degistirilen kanun olma 6zelligini de tasiyan, kendine 6zgii bir diizenleme halini

almistir (Saylan, 2000: 34).

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, li¢ temel ilke lizerinde kurulmustur: Liyakat
(Yeterlik), Kariyer, Smiflandirma (Ozmen, 2009: 30°dan aktaran, Yilmazoz, 2009: 298).
Liyakat ilkesi, goreve giriste ve hizmet i¢indeki ilerlemelerde, bilgi, gorgii, beceri ve egitim
diizeyini esas alan bir ilkedir. Daha genis bir bakis agisiyla, etkin, verimli ve rasyonel bir
personel sisteminin kurulmasmna olanak saglayan kural ve uygulamalar biitlinii olarak
tanimlanabilir (DPB, 2009:159). Kariyer ilkesi, devlet memurlugunun bir meslek durumuna
getirilerek, personelin, haklarini, yiikiimliiliiklerini, terfisini, glivenligini ve hizmet sartlarini
diizenleyen statiiler icinde siirekli ¢alisarak yetismesi ve idari hiyerarside yiikselerek kamu
hizmetlerini ylriitmesi olgusu olarak ifade edilebilir. Smiflandirma ilkesi, kamu
calisanlarinin, 6zellikleri itibariyla ise alma, tlicretlendirme, terfi ve emeklilik gibi personel
islemleri bakimindan ayni sartlara tabi tutulmasi gereken, benzer nitelikteki hizmet gruplar1
olusturmas1 amaciyla, gorevlerinin gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore smiflara

ayrilmasidir (Eryilmaz, 2002: 248-257).

Liyakat ilkesi ise giriste yarigma sinavi esast ile, smiflandirma ilkesi onlu bir
siniflandirma sistemi ile, kariyer ilkesi onbesli derece ve kademe sistemi ile yasama
gecirilmeye calisilmis ayrica memurlara taniman hak ve yiikiimliiliikkler, ise alma, atanma,
ilerleme, yiikselme, yer degistirme, ¢alisma saatleri, izinler, disiplin, sosyal yardimlar, mali
haklar, memurlugun sona ermesi, memurlarin yetistirilmesi belirli esaslara baglanmistir
(Saylan, 2000: 34). Boylelikle belli smirlar icerisinde ve belli kurallar c¢ercevesinde bir

personel rejimi olusturulmaya calisilmistir.

1.1.6. 1980 Sonras1 Liberal Etkiler Altindaki Giiniimiize Kadar Siiregelen
Donem

1972 yilinda “Idari Reform Danisma Kurulu Raporu”, 1982 yilinda “Kamu Personel
Rejimi Komisyonu Raporu”, 1991 yilinda “Kamu Yonetimi Arastirmast Raporu (KAYA
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Projesi)” gibi raporlarla kamu personel yonetimindeki iyilestirme caligmalarma devam
edilmis, kamu personel sistemimizdeki sorunlarin ¢éziimii i¢in ¢alisilmistir (Akgiiner, 2001:

20-21).

KAY A Raporu, hem hazirlanis1 ve kapsamiyla, hem de getirdigi elestiri ve Onerilerle
olduk¢a dikkat ¢ekmistir. Bu rapor TODAIE tarafindan ii¢ yilda hazirlanmistir. Projenin
amaci, kamu hizmeti goren merkezi yOnetimin ve merkez ve tasra Orgiitii ile yerel
yonetimleri, etkili, siiratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet gorecek bir diizenlemeye
kavusturmak, kamu kurumlarmin amaclarinda, gorev, yetki ve sorumluluklarinda ve bunlarin
paylasiminda, 6rgiit yapilarinda, personel sistemlerinde, mevzuatlarinda, haberlesme ve halkla
iligkiler sisteminde var olan aksakliklari, bozukluklar1 ve eksikleri saptamak ve bu konularda

yapilmasi gerekenleri incelemek ve onermek seklinde belirtilmistir (KAY A, 1991: 3).

KAYA Raporuna gore, personel rejimine iliskin mevcut durum ve temel sorunlar su

sekilde siralanabilir (KAY A, 1991: 3):

- Personele saglanan mali haklar yetersizdir. Mali haklarda kurumlar arasi uyumsuzluk,
siirlayict yasal hiikiimler, sosyal hak ve yardimlardaki dagilim dengesizligi ve kadro derece
ve sayisinda gozlenen sorunlar nedeniyle kamu hizmetlerine nitelikli personel alimmasi

gliclesmistir.

- Yirtrliikteki personel sistemi, genis kapsamli bir siniflandirmay1 benimsemis, bu nedenle
farkl1 6zelliklere sahip olan ve ayri1 personel islemleri uygulanmasi gereken meslek ve

uzmanlik dallar1, 6zelliklerini yitirmis olarak bir araya getirilmistir.

- Aylik ve ticret sistemi, temel olarak aylik gdsterge tablosu, ek gdsterge tablosu, taban ayligi,

kidem aylig1 ve katsayidan olugsmaktadir. Ancak bu sistem enflasyona yenik diigmiistiir.

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun yerine gegecek yeni bir personel yasasi
calismalarina 1990’11 yillardan sonra baslanmistir. Bu ¢aligmalara 6rnek olarak 1996, 1999 ve
2005 yillarinda bu konuyla ilgili olarak hazirlanan kanun tasarisi taslaklar1 gosterilebilir.
Sozlesmeli statiiniin yaygilasmasi, 6zellestirmeler ve devlet teskilatinda 6zerk yapilarin

olusturulmas1 sistemin yenilenmesini zorunlu kilmaktadir.
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1.2. Tiirkiye’de Kamu Personel Yonetiminin Temel Sorun Alanlar:

Kamu personel rejimimizde 6nemli sorun alanlarinin oldugu ve sistemin temel
prensipleri olan liyakat, kariyer ve siniflandirma ilkelerinin uygulamalarinda bazi
problemlerin yasandigr goriilmektedir. Cagdas insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminin
ongordigii esneklik, verimlilik ve yaraticiliktan uzak bir kamu personeli yonetiminin oldugu
gozlemlenmektedir. Sistemin temel sorun alanlar1 su sekilde siralanabilir (Canman, 1995:

252-253):

- Liyakat (yeterlik) ilkesine islerlik kazandirilamamis olmasz,

- Kariyerleri gelistirme diisiincesinin gerceklestirilememis olmasi,

- Kamu kesiminde iicret dengesinin kurulamamis olmasi,

- Ihtiyaglar1 karsilayacak bilimsel bir siiflandirmanin yapilamamis olmast,

- Personel rejimini kanunlarla diizenleme ilkesine islerlik kazandirilamamis olmasi,

- Profesyonel bir yonetici smifinin kurulamamis olmasi olarak siralanabilir.

Kamu personel sistemimizin dort temel sorun alanma sahip oldugu sdylenebilir

(Saylan, 2000: 20-22):

1.2.1. Verimsizlik

Tirk kamu gorevlilerinin yapilan karsilastirmali verimlilik degerlendirmelerine gore
bircok {iilkeden daha diisik degerler aldig1 gozlemlenmektedir. Performansa gore
iicretlendirme yapilmamasi, ddiillendirme eksikligi, calisan-calismayan ayriminin belirsizligi,
yetenege ve yaraticiliga gereken degerin verilmemesi, hizmet i¢i egitimlerin yetersizligi ve
sireklilik tasimamas1 gibi, kisaca sistemin bilgiye, ¢aligmaya, yetenege kiymet
vermemesinden kaynaklanan verimsizlik sorunu, iilkenin gelecegi acgisindan da son derece
onemli bir paradoksu giindeme getirmektedir. Ulkemiz kalkinmasi i¢in hayati dneme sahip,
olmazsa olmaz sayilabilen bircok kamu hizmetini, giderek daha yetersiz kamu gorevlisi ile

iretmek zorunda kalmaktadir (Saylan, 2000: 20-22).
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1.2.2. Liyakat (Yeterlik) ilkesinin Cékmesi

Ise alimlarda ve isyeri igerisinde yiikselmelerde, liyakat ilkesi belirleyici olma
ozelligini yitirmistir. Siyasal siire¢ icerisinde “patronaj” tiirii politika yapmanin agirlik
kazanmasi, hizmete giriste ve ylikselmede liyakat ilkesinin gerektirdigi rasyonel ve objektif
Olciitler yerine, baska Olgiitleri 6n plana ¢ikarmustir. Fakat kamu hizmetine giriste merkezi
smav ve alimin yapilmasi, gorevde yiikselmenin belli sartlara ve sinavlara baglanmasi gibi, bu
durumu diizeltmeye yonelik olumlu girisimlerin yapildigi da goriilmektedir (Saylan, 2000: 20-
22).

1.2.3. Simiflandirma ve Statii Karmasasi

Mevcut siniflandirma ve statii sistemi, giincel ihtiyaclar1 karsilamaktan yoksun bir
durumda olup, ozellikle de statii sistemi, bazi gruplarin c¢ikarlari i¢cin siyasal iktidarlar1
etkileyerek, sistemi daha da bozmasi sonucunda, iginden ¢ikilmaz, kendisi sorun iireten bir
yap1 haline gelmistir. Ayrica, hicbir hizmet rasyonalitesine dayanmayan, biiylik Olclide
nepotizm yolu ile gerceklesen statii farklilagsmasi, kamu personel sisteminin dengesini

bozmakta ve biiylik adaletsizliklere yol agmaktadir (Saylan, 2000: 20-22).

1.2.4. Yolsuzluk

Ulkemizde kamu personel sisteminde liyakat ilkesinin ¢okmesi ve cesitli nedenlerle
kamuoyu nezdinde adalet duygusunun yaralanmasi gibi gelismeler, yolsuzlugu tetikleyen
unsurlar olarak dikkat ¢gekmektedir. Giderek yayginlik kazanan 6zellestirme uygulamalar1 ve
idari, mali ozerklige sahip genis yetkilerle donatilmis yeni kamu kurumlarmm kurulmasi,
yolsuzluk meselesine toplumsal dikkati yogunlastrmis ve devleti birtakim yeni tedbirler
almaya yoOnlendirmistir. Dolayisiyla 5176 sayili Kanunla Basbakanliga baglhh Kamu
Gorevlileri Etik Kurulu kurularak, kamu gorevlilerinin idari denetimi yani swra, etik

denetimleri de yapilmaya baglanmistir (Saylan, 2000: 20-22).
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2. YENIi KAMU YONETIMI ANLAYISI VE iLKELERI

Yeni kamu yonetimi anlayisi, 1980’lerde Ingiltere’de Thatcher ve ABD’nde Reagan
doneminde yiiriitiilen politikalar ve uygulamalar sonucunda ortaya ¢ikan bir yaklasimdir

(Eryilmaz, 2002: 234).

Bu yeni anlayisin isletmecilik-yonetimcilik ve girisimeilik olmak iizere iki kuramsal
temelinden s6z edilmektedir. Bu anlayislardan ilki kamu sektoriine 6zel sektoriin yonetim
prensiplerini ve uygulamalarint getirirken, ikincisi kullanici tercihi, rekabet edebilirlik ve

girisim yapilar1 gibi fikirleri esas almaktadir (Gozel, 2003: 200).

Yeni kamu yonetimi anlayisi, kamu yOnetimini isletme yOonetim tekniklerine goére
diizenlemeyi amaclayan yeni bir yOonetim modelidir. Daha katilimci, seffaf, esnek ve
performans odakli bir yonetimi 6ngoren yeni kamu ydnetimi anlayisinin genel ¢ercevesini

cizen unsurlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Gozel, 2003: 197):

- Etkin, tutumlu ve verimli yonetim

- Sonug odakli yonetim

- Esnek hiyerarsi/orgiit yapisi, dar merkez
- Ekonomik hizmet sunumu

- Minimal devlet anlayisiyla girisimci ruh
- Katilime1 yonetim

- Piyasa mekanizmasi

- Yurttas odaklilik

- Performans odakli degerlendirme

- Acik yonetimde agiklik

- Azalan biirokrasi

- Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlastiriimasi
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- Stratejik planlama, performans yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi 6zel sektor yonetim
teknikleri

- Hizmetici egitim
- Ucret dengesi
- Liyakat

- Insan kaynaklar1 planlamasi.

3. YENI KAMU YONETIMi ANLAYISININ TURK KAMU PERSONEL
YONETIMINE ETKILERI

Kamu yonetiminde oldugu gibi kamu personel yonetiminde de bir degisim
yasanmaktadir. Dolayisiyla ama¢ ve hedeflerin saptanmasi, kurumsal ilkelerin belirlenmesi,
personelin  yetenekleri 1ile kendisinden beklenenler arasindaki uyum, performans
degerlendirmesi, amac/hedef/ilkelerin finans, Orgiit ve bilgi konulariyla bir biitiin olarak
planlanmasi, insan kaynaklarmin malzeme, 6rgiit ve finans konulariyla birlikte ele alinmasi,
stratejik insan kaynaklar1 ile ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesi ve elde edilen sonuglarin
coziimlenmesi ve degerlendirilmesi seklinde yeni bir personel yonetimi anlayisindan s6z
edilmektedir (Cukurcayir, 2002: 157-167). Bu yeni anlayisla birlikte personel yonetimi insan

kaynaklar1 yonetimi olarak degisime ugramistir.

Merkezde, yerelde ve personel sisteminde yeni kamu yonetimi ilkeleri ¢ercevesinde
reformu iceren 58. hiikiimet Acil Eylem planinda norm kadro uygulamasina gecilmesi; goreve
alma ve yiikselmede objektif kriterler getirilmesi; statiilerin azaltilmasi, benzer statiiler
arasindaki farkliliklarin giderilmesi; maas ve licret sisteminde dengesizliklerin giderilmesi,
esnek caligma usulleri getirilmesi; performansa dayali licret sistemine gegilmesi gibi Kamu
Yonetimi Arastirma Raporundaki ¢6ziim Onerilerine benzer Oneriler lizerinde durulmaktadir

(Bagbakanlik, 2003: 35-37)

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi’'nda geleneksel personel yonetimi yerine
“Insan Kaynaklar1 Yonetimi”nden sdz edilmistir. 2007 yilinda yiiriirliige giren 9. Kalkinma
Plan1 AB standartlar1 ve yeni kamu yonetimi anlayisi ¢ercevesinde personel yonetimindeki

yapilmast gerekli degisikligi vurgulamaktadir. Norm kadro uygulamasi, hizmeti¢i egitim,
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performansa gore degerlendirme, esnek calisma modelleri, bilgi ve iletisim teknolojileri
kullaniminda yayginlik ve katilime1 bir yonetimin saglanmasi icin yapilmasi gerekenlerle
seffaf, saydam, etkin, verimli, hesap verebilir ve katilimci bir personel yonetiminin altini

cizmektedir (Devlet Planlama Tegkilati, 2007: 105).

Bagkanligin Stratejik Planinda yOnetim silirecinde insan unsurunun bas aktor oldugu
belirtilerek personel yonetiminden “Insan Kaynaklar1 Yonetimi“ne gecildigi belirtilmistir.
Diizenli, siiratli, kaliteli hizmet sunan, seffaf, ¢Oziim iireten, modern, siirdiiriilebilir ve
gelistirilebilir stratejik yonetim anlayisini benimseyen ve uygulayan yeni bir yonetim anlayisi
iizerinde durulmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile performansa dayals, siirekli grenmeye
ve gelisime agik, etkinlik, verimlilik ve tutumluluk ilkelerine gore hizmet {ireten ve
denetlenen, vatandas odakli, rasyonel, bilgi iletisim teknolojileri ile gelistirilmis, esnek bir
personel sistemi s6z konusu olmakta buna uygun amag¢ ve hedefler belirlenmektedir (Devlet

Personel Baskanligi, 2009a).

2009 Performans Programinda yeni kamu yonetimi anlayisinin personel agisindan
dayandig1 degerler icinde yer alan siirekli egitim ve gelistirme baglaminda bir personel
planlamasinin yapilmasi stratejik plandaki ama¢ ve hedeflerde belirtilmistir. Dolayisiyla
personel sisteminde yapilacak kadro ve unvan standardizasyonu ve is analizleri ile
tyilestirilecek personel sisteminin kamu hizmet sunumunda yaratacagi verimlilik ve kamu
personeli arasinda saglanacak {icret dengesine vurgu yapilmaktadir (Devlet Personel

Baskanligi, 2009b).

Modern insan kaynaklar1 yonetiminin gerektirdigi sekilde terfi edecek personel ile
diger gorevlere atanacak personelin, hizmetin gerektirdigi sekilde egitime tabi tutulmasi ile
seffaf bir ortam i¢inde kariyer ve liyakat ilkeleri ¢er¢evesinde atamalarinin yapilmasinin alt1
cizilerek liyakat ve kariyer ilkeleri lizerinde durulmaktadir. Diger hedefler ise; hizmet i¢i
egitim programlar1 diizenlenmesi, kurum personelinin moral ve motivasyonunu artirict
imkanlar sunarak hizmet kalitesinin yiikseltilmesi, bilgi ve becerilerinin artirilmasiyla ilgili
egitim verilmesi yetki, sorumluluk ve takim bilincini olusturulmasi i¢in gerekli ¢aligmalarin

yapilmas1 seklinde siralanabilir (Devlet Personel Bagkanligi, 2009b).

Kamu personel yonetiminde norm kadro uygulamasina gecilmesi, sozlesmeli

personele yapilan vurgu, yetki karmasasinin iyilestirilmesi, personel yonetimi ilkelerindeki



85

degisim, liyakat ve kariyer ilkelerinin gézoniiniinde bulundurulmasi, personel yonetiminde
etkinlik ve erimlilik gibi yeni yonetim anlayis1 kavramlarinin kullanilmasiyla beraber esnek
bir personel sistemine gegilmistir. Bu yeni siiregle birlikte ongoriilii, seffaf, etkin ve verimli

sonuglar alinabilmenin onii agilmistir.

4. TORKIYE'DE NORM KADRO CALISMALARINI GEREKTIREN
SEBEPLER

Asagida oOncelikle kamu yoOnetiminin yapist ve sorunlar1 incelenecektir. Ayrica
Tiirkiye’de norm kadro ¢alismasini gerektiren sebeplere yasal diizenlemeler ¢ergevesinde yer

verilecektir.

4.1. Kamu Yonetiminin Mevcut Yapisi ve Sorunlari

Kamu sektorii en biiylik ve en eski sektor olmasiyla birlikte bu alandaki sorunlar her
gecen giin artmaktadir. Ozel sektdrde gittikge artan etkinlik, verimlilik ve kalite endiseleri
kamusal alanda da kendini hissettirmeye baslamistir. Teknolojik, ekonomik ve bilimsel
degisimler esliginde kamusal alanda da yenilikler yasanmaktadir. Bu yeniliklerle birlikte
kamusal alanin 6n planda olan pahalilik, kalitesizlik ve yetersiz hizmet sorunlar1 giderilmeye

calisiimaktadir. Ozellikle denetimlerin arttirilmasi yoluyla ¢dziim arayisina gidilmistir.

Demokratiklesme siirecinin, kalkinma siirecini geri planda birakmasiyla birlikte,
“millilestirme” politikas1 yerini “Ozellestirme” politikasina terk etmistir. Boylelikle son
yillarda devletin kiigiiltiilmesi, 6zellestirme, daha etkili, verimli ve rasyonel kamu hizmeti
sunulmas1 anlayis1 genel kabul goren bir goriis haline gelmistir. Diinyadaki bu gelismelere
paralel olarak {ilkelerin yonetim anlayislarinda da degismeler goriilmektedir. Biitiin {ilkelerde
kamu yOnetiminin yeniden diizenlenmesi, hantal, verimli olmayan, yavas isleyen ve pahali
hizmet iireten kamu yonetimi imajinin ortadan kaldirilmasi i¢in yogun caba igerisine girildigi

goriilmektedir (Aykag, 1995: 271).

Kamu yonetimindeki sorunlarin giderilmesi i¢cin farkl iilkelerde farkli kavramlarin
kullanildigini goériiyoruz. Ingiltere’de “Kamu YoOnetiminin Iyilestirilmesi”, Avustralya’da

“Kamu Yonetimi Reformu”, Yeni Zelanda’da “Yeni Kamu Yonetimi”, Iskandinav
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Ulkelerinde “Kamu Yonetiminin Modernlestirilmesi”, Fransa’da “Adem-i Merkezilestirme
Reformu”, ABD’de “Devletin Yeniden Yapilandirilmasi”, Sovyetler Birligi’nde “Yeniden
Yapilanma”, OECD vyaymlarinda “Yeni Yoneticilik” kavramlar1 tercih edilmektedir.
Ulkemizde de “Yonetimde Reform”, “Yonetim lyilestirilmesi”, “Biirokrasinin Azaltilmas1”,
“Devletin  Kigiiltiilmesi”, “Yonetimin  Modernlestirilmesi” gibi  farkli  kavramlar

kullanilmaktadir (Tulum, 1994: 3-4).

Glinlimiizde uygulanmakta olan atama ve yiikselme prensipleri kamu Orgiitlerinde
insanlar1 daha verimli ve kaliteye doniik bir sekilde calismak yerine; hiyerarsiye dayali, var
olan1 devama yonelik, yenilige kapali, motivasyonsuz, yetki ve sorumluluk yiiklemeyen bir
calisma ortamina yol agan temalar icermektedir. Baz1 caligmalar ddiillendirilirken, bazilar1 da
cezalandirilir, fakat sistemden kaynaklanan problemlerin varligi artistirilmaz. Ayrica yiiksek

performans oddiillendirilmede dikkate alinmaz (Balci, 1999: 74-75).

Kamu yonetiminde global egilimlerin gelismesi, yonetimde yeniden yapilanmayi
gerekli kilmustir: Devletin kiiciiltiilmesi ve etkinliklestirilmesi (biiyiiyen devletin ortaya
cikardigr biirokratik ve diger sorunlar devletin kiigiiltiilmesi, 6zellestirme gibi kavramlar1
glindeme getirmektedir), siyaset — yonetim dengesinin yeniden kurulmasi (yeni isletmecilik
anlayisinda kamu yoneticilerinin karar alma siirecini politikaciyla paylasan kisiler degil,
kurumun teknik yoOneticisi olmalarmni gerektirmekte, bu noktada demokratik degerler ile
blirokratik  degerlerin  uzlastirilmast  gerekmektedir), seffaf ve diirlist yOnetim,
merkeziyet¢ilikten uzaklasma, yeniden yapilanmay1 gerekli kilan unsurlar olmustur (Giinay,

1997: 132’den aktaran, 2008: 293).

Kamu kurumlarmin performansi (Tanzi, 2002: 200°den aktaran, Ak¢akaya, 2008: 295);

- Gelenek ve gorenekler,

- Kamu kurumlar1 tarafindan kullanilan kaynaklar ve bu kaynaklarm kullanim hakkai,
- Talimatlarin a¢iklig1,

- Mevcut organizasyon yapilari,

- Inisiyatif kullanma durumu,

- Lider ve personel kalitesi,
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- Organizasyonlarin yeniden yapilanma konusundaki serbestliklerini kapsayan birgok faktore
baghdir.

21. ylizyilin yonetim anlayisinin ii¢ temel lizerine odaklanma egilimi gosterecegi ifade

edilerek, bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Aykag, 2002: 19) :

-Insan kaynagm bilgi ile biitiinlestiren entelektiiel sermayeye oncelik vermek,
-Global ekolojik diizene kars1 kendini sorumlu hissetmek,
-Degismek son care haline gelmeden, degisimi baslatmak.

Kamu yOnetimini degisime zorlayan Onemli etmenlerden biride kalitesiz isgiicli
istthdamidir. Gerek yoneticiler gerekse 6teki isgorenlerin mesleki yeterliliklerindeki diisiikliik
kamu yOnetim sisteminde yasanan énemli sorunlardandir. Daha 6nemlisi ise, izlenen tutarsiz
ve carpitilmis istthdam politikalaridir. Gergekten de ¢ogu kez kayirmaci ya da siyasal
tercihlere dayali hatali istihdam politikalar1 nedeniyle, kimi kamusal hizmetlerde kadrolar
gereksiz bicimde siserek asir1 biiylimiis, kimi hizmetlerde de personel agig1 yasanmasi gibi

carpikliklar ortaya ¢ikmistir (Ulug, 2004: 2).

Ulkemizdeki personel sisteminde su alanlarda aksakliklarm ortaya ¢iktig1 sdylenebilir;
yeterlik (liyakat) ilkesine islerlik kazandirilmamasi, kariyer gelistirme diislincesinin
gerceklestirilememesi, kamu kesiminde {icret dengesinin kurulamamis olmasi, ihtiyaglara
uygun bir bilimsel smiflandirmanmn yapilamamis olmasi, personel rejimini kanunlarla
diizenleme ilkesine islerlik kazandirilamamasi ve profesyonel bir yonetici sinifin kurulamamais
olmasi. Bu aksakliklardan dolayr kamu hizmetleri i¢in nitelikli elemanlarin bulunup, bunlarin
dogru zamanda ve dogru yerde istihdami oldukga zor hale gelmistir.(Oztiirk ve Coskun, 2003:

96)

4.2. Tiirkiye’de Norm Kadro Calismalarim Gerektiren Diger Sebepler

1960 yilindan itibaren planli kalkinma ¢aligmalariyla birlikte kamu yonetimi alaninda
reformlarin yapilmasi giindeme gelmistir. Kamu yonetiminin biitiin boyutlariyla gelismelere
ayak uydurabilen, canli bir yapiya sahip olmasi ile devletin kamu hizmetlerini eksiksiz bir

sekilde yerine getirebilmesi saglanmis olur. Bugiine kadar yiiriitiilen yeniden diizenleme
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calismalar1 kamu yOnetiminin ii¢ boyutu iizerinde gergeklestirilmistir: Tegkilat yapisinin
yeniden diizenlenmesi, yonetsel islem ve usullerin iyilestirilmesi, kamu personel sisteminin

iyilestirilmesi (Oktem, 1989: 36).

Yasal ve yonetsel metinler, kamu kurum ve kuruluslar1 i¢in norm kadro ¢aligmalar1
kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasinda 6nemli rol almaktadirlar. Dolayisiyla bu

alanlardaki caligmalar dikkatle izlenmeli ve dogru adimlar atilmalidir.

4.2.1. Arastirma ve Denetleme Raporlari

Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Arastirma Projesi (MEHTAP) planli donemde yapilan en
kapsamli arastirmalardan olup, TODAIE ve DPT tarafindan bir yil igerisinde hazirlanmis ve
24 Nisan 1963 tarihinde Basbakanlia sunulmustur. Bu rapora gore personel yonetimini
gelistirmek i¢in almacak tedbirleri {i¢ noktada toplamak miimkiindiir (Merkezi Hiikiimet
Teskilat1 Kurulugs Ve Gorevleri Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Arastirma Projesi Yonetim
Kurulu Rapor Ozeti, 1963: 21-28):

- Devlet Personel Dairesi tarafindan biitiin kamu hizmetleri i¢in is smiflarinin bir listesi ve
siniflar i¢cindeki dereceler tespit edilmesi, bakanlik ve dairelerin bu esaslara dayanarak kendi
hizmetlerini gecici olarak siniflandirmasi, Devlet Personel Dairesi tarafindan bu bilgilerden
faydalanarak genel bir smniflandirma ve derecelendirme yapilip reformlarin uygulanmasinda

temel olacak bir kanun tasaris1 hazirlanmasi 6ngoriilmiistiir.

- Bakanlik ve daireler tarafindan tespit edilen kadro miktarlarinin, Devlet Personel Dairesi
tarafindan Maliye Bakanligi ile isbirligi halinde incelenip kontrol edilmesi, her teskilat i¢in
uygun goriilen gegici kadrolarin neler oldugunun benimsenmesi, bunlarda DPD’nin onayini
almadan herhangi bir degisiklik yapilamayacagi ve sonra kabul edilen smif ve derecelerin
personele uygulanmasina ve gerekli goriildiikce, personelin nitelik veya tecriibelerine uygun

yerlerde ¢aligmalarini saglayacak intibaklarin yapilmasi 6nerilmektedir.

- Yapilmakta olan isleri yerinde inceleyip sonuclar1 o drgiitteki personel birimine bildirmekle
gorevli bir teftis kadrosu ve DPD i¢inde de, gereken hallerde Daire adma inceleme ve
arastirma yapacak bir birim kurulmasmin diisiiniilecegi belirtilmistir. Kadrolarin gozden

gecirilmesi belli bir siireye inhisar etmeyen devamli bir gorev sayilmalidir. Mevzuatta
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degisiklikler yapmak suretiyle personel idaresinin giiniin ihtiyaclarma cevap verecek bir
durumda tutulmast sorumlulugu, mali sorunlarda Maliye Bakanligmin goriisii alinmak

sartiyla, DPD’ye ait olmas1 6ngoriilmektedir.

Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulunca her yil itibariyle diizenlenen Genel
Raporlarinda norm kadro ile is analizi, is degerlendirmesi, personel ilkeleri ve iicret sistemleri
gibi konular bir biitiinlik i¢inde degerlemeye tabi tutulmakta ve Kamu iktisadi
Tegebbiislerinin personel politikasinin esaslarna genis bir perspektiften bakilmaktadir.
Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulunca, kurumlarin TBMM adma yapilan denetlemeleri
sonunda hazirlanan kurum veya kuruluslarin raporlarinda da, norm kadro diizenlemesi
calismalarinin biran 6nce tamamlanip uygulamaya ge¢ilmesine iliskin “Temenni Kararlar1”

yer almaktadir.

4.2.2. Kalkinma Planlari, Yillik Programlar ve Planlari

Kamu y6netiminin yapisin1 ve kamu personelinin durumunu diizenlemek i¢in planh
donemde hazirlanan her bes yillik kalkinma planlari, yillik program ve yillik icra planlar:

calismalar1 yapilmaktadir.

Uciincii Bes Yillik Kalkinma Planinda, kamu kurum ve kuruluslarinda, 6zellikle de
kamu iktisadi tesebbiislerinde, 6nce kurulus ve yonetimi gelistirmekten sorumlu organizasyon
ve metod birimlerinin kurulmasi, sonra bu birimlerin kurulus norm kadrolarin1 hazirlayacak

bigimde, TODAIE tarafindan egitilmeleri 6ngoriilmektedir (DPT, 1973: 117).

Dordiincii Bes Yillik Kalkinma Planinda kamu yonetiminin yeniden diizenlenmesi ve
gelistirilmesi i¢in ana hatlar soyledir: “Yeniden diizenleme ¢calismalarinin hareket noktasi,
kamu ydnetiminin islevlerini, yonetim birimlerini ve kademelerini yeni bastan ele alarak
bunlar arasindaki gérev dagilimlarini uyumlu hale getirmek olacaktir. Yonetim birimlerinin
yeniden kademelendirilmesi yapilirken; Tiirkiye’'nin ulastigi ekonomik ve toplumsal yapiya
uygun olarak ve cografi ozellikler gosterilerek islevier tamimlanacak ve islevierin hangi
kademe ve birimlerce iistlenilecegi belirlenecektir. Yeniden diizenleme ¢alismalarinda
yonetsel yapimin tiim olarak goézden gegirilmesi, temel politikalara gore c¢alismalarin
yvonlendirilmesi, esgiidiim saglanmasi, ¢alismalarin izlenmesi, degerlendirilmesi yapimistir.

Bu amacgla hizmetlerin belirlenmesi gorevlerin daha etkin bir bi¢imde yerine getirilmesini
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saglamak amaciyla Devlet Personel Dairesi “Merkezi Kamu Yonetimini Gelistirme Birimi”
niteligini kazanacak bi¢imde yeniden diizenlenecektir. Bu diizenleme gergeklestirilinceye
kadar kamu yonetimini yeniden diizenlemeye iliskin ¢alismalar Devlet Planlama Teskilatinin
sorumlulugunda Devlet Personel Dairesinin yakin isbirligi ile yiiriitiilecektir (DPT, 1979:
296-297).”

Kamu yonetiminin iyilestirilmesine iliskin ilke ve politikalar Besinci Bes Yillik

Kalkimma Planinda iki baslik altinda toplanmaktadir:

-Kuruluslarin isleri ile uyumlu insangiicii planlamasi yapilacak, buna gore kadro ve unvan

standardizasyonu gerceklestirilecektir.

-Arastirma, Planlama ve Koordinasyon birimleri kurulus amaglarma uyumlu bir etkinlige

kavusturulacaktir (DPT, 1985: 175).

Altinct Bes Yillik Kalkinma Planinin kamu y6netiminin iyilestirilmesi bolimiiniin
ilkeler ve politikalar kismimda kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde rasyonel bir personel
politikas1 uygulanacagi, dengeli gorev, yetki ve sorumluluklarla uyumlu bir {icret sisteminin

gelistirilecegi ongoriilmektedir (DPT, 1989: 325-326).

1988 Yili Program’mnda “Kamu Yonetimin lyilestirilmesi” bashgi altinda ve
“tedbirleri” kisminda is analizleri ile ilgili olarak ilk kez, “Kuruluslar, iiniversiteler de isbirligi
halinde is analizleri yaptiracaklar, biirokratik islemleri azaltici ve sadelestirici ¢alismalara
baslayacaklardir” ifadesine yer verilmistir. “Durum” kisminda da, bazi1 kamu kuruluslarmin,
organizasyon ve yonetim arastirmalarini 1987 yilinda baslattig1 ve bunlar siirdiirdiikleri ifade

edilmistir (DPT, 1988: 433-434).

1989 Yili Icra Planinda “Kamu Yonetiminin Iyilestirilmesi” bashgi altinda
“Kuruluglar TODAIE ve fniversitelerle isbirligi halinde norm kadro ve is analizleri

yapacak”lardir denilmektedir (DPT, 1989: 203).

1992 yili icra planinin Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi bashgi altinda da, “Tiim

kamu kurum ve kuruluslarinda genel teskilat incelemesi ve is etiidii ¢aligmalar1 yapilacak,
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kadrolagsmada bu caligmalardan elde edilen veriler esas alinacaktir.” tedbirine yer verilmistir

(DPT, 1992: 208).

Yedinci Bes Yillik Kalkinma Planinda, kamu personel rejimindeki sorunlarim ¢oziimii
icin ilgili tiim kurumlarin katkisiyla, genis kapsamli bir kamu personeli reformu hazirlanarak
uygulamaya konulacagi belirtilmekte, devaminda ise su ifadelere yer verilmektedir : “Kamu
kesiminin yeniden yapilanmasi siirecinde istihdamin sayi, nitelik, verimlilik ve iicret diizeyi
bakimmdan sagliklt bir yapiya kavusturulmasi i¢in kamu kesimindeki istthdam gozden
gecirilecek, kamu yonetiminin yeterli say1 ve nitelikte personelle donatilmasini1 ve personel
kaynaklarmnin verimli ve yerinde istihdamini saglamak iizere insangiicli planlamasi yapilacak
ve etkinligin artirilmasi amaciyla is analizlerine dayali norm kadrolar hazirlanacak ve mevcut
durumun olmasi1 gereken agisindan degerlendirilebilmesi i¢in kamu insangilicii envanteri

cikarilacaktir (http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/viv/).

Planm, “Kamu Yonetiminin Iyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandirilmasi” bashg:
altinda konuyla ilgili degerlendirme yapilarak eksikliklerin giderilmesinin gerektiginden s6z
edilmektedir. Amag, Ilkeler ve Politikalar bashg: altinda ise; “kamu ydnetiminin yeniden
yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun dolayisiyla da performansin

artirilmas1” vurgulanarak devaminda su ifadelere yer verilmektedir:

Kamu kurum ve kuruluglarinda gorev ve teskilat yapilar1 arasinda uyum saglanmasi,
gerekli say1 ve nitelikte personel istithdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler
1s181nda egitiminin saglanmasi, ¢alisanlarinin performansini etkin bir sekilde 6lcen bir sisteme
kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme sorumlulugunun ve yonetsel
saydamligin giiclendirilmesi; kamu yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin politika ve strateji
olusturma kapasitesinin gelistirilmesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve

bu amaca yonelik yonetsel yontemlerin yerlestirilmesi temel ilkeler olacaktir.

Norm kadrolara ve objektif se¢me kriterlerine dayali bir istthdam politikasmnin
izlenmesi, kariyer ve liyakatin esas alinmasi, mevcut ¢ok sayida ddeme kalemini igeren
karmasik ticret sisteminden vazgecilerek, ortak ve esit ise esit licret ilkesine dayali bir sisteme
gecilmesi, sendikal haklarin gelistirilmesi personel rejiminde esas almacaktir. Tiim kamu
kuruluslarmin norm kadrolar1 tespit edilerek, kadro veya pozisyon ihdaslar1 buna gore

yapilacaktir. Tasra teskilat1 bulunan kuruluslarin, il veya bolge teskilatlarindaki kadrolar da bu
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kistaslara gore tespit edilerek, kadrolarn belirli bdlgelerde yigilmasi onlenecek, yapilan
hizmetlere gore kadrolar ihdas edilecektir. Kurum farkliligi gozetilmeksizin biitiin kadro ve
pozisyonlarin Kanunla ihdas edilmesi saglanarak, dnceden belirlenen norm kadro sayisi,
olaganiistii bir hizmet genislemesi olmadan artirilmayacaktir. Bu baglamda, 190 sayili Genel
Kadro ve Usulii Hakkindaki Kanun Hiikmiinde Kararname gbdzden gegcirilerek, yukarida
belirtilen kistaslara uygun sekilde yeniden diizenlenmesi saglanacaktir

(http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/viiv/).

4.2.3. Yasal Diizenlemeler

Kamu personel rejiminin diizeltilmesi, kamu hizmetlerinin ve kadrolarin
smiflandirilmasini; gorev, yetki ve sorumluluklarin ac¢ik bir sekilde belirlenmesini, personel
ve kadro ihtiyacinin her kamu kurulusu i¢in ayr1 ayr1 incelenerek belirlenmesini gerekli
kilmaktadir. Bu konu, kamu personel rejimini diizenleyen 657 sayili ve 1327 sayili Kanunlar
ile ele alinmistir. 1965 tarihli 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununda degisiklik yapan ve
31.7.1970 giin ve 1327 sayili kanun ile getirilen siflandirmaya iligkin hiikiimler ve bunlara
iligkin gerekcelerin incelenmesi, kadrolar ve kadrolama ile ilgili 6nerileri ve goriisleri ortaya

koymaktadir (Ak¢akaya, 2008: 309).

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, Devlet memurlarinin, hizmet sartlarini,
niteliklerini, atanma ve yerlestirilmelerini, ilerleme ve yiikselmelerini, 6dev, hak, yikiim ve
sorumluluklarini, ayliklarint ve Odeneklerini ve diger ozlik islerini diizenlemeyi
amaclamaktadir. 657 sayili Kanunun temel ilkeleri smiflandirma, kariyer ve liyakattir.
Smiflandirma, Devlet kamu hizmeti gorevlerini ve bu gorevlerde calisan memurlar1 gorevlerin
gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore smiflara ayirma olarak tanimlanmistir. Kariyer ve
liyakat ilkelerinin uygulanabilmesi, 1yi bir siniflandirma yapilmasina, bu da gercekg¢i bir norm

kadro diizenlemesi ¢aligmalarma baglhdir.

1327 sayili Kanunda yer alan hiikiimler, smiflandirma miiessesesini bir dinamizm
icinde ele almakta ve kurulan smiflar i¢cinde kurumlarin ve mesleklerin 6zelliklerine gore tali
siniflar kurulmasina imkan tanimaktadir. 657 sayili Kanunun 1327 sayili Kanunla degisik 33
iincii maddesinin ikinci fikrasi, kadrolara iliskin 6devler, yetki ve sorumluluklar, 6devlerin
ozellikleri ve ddevleri yapacak kimselerde aranmasi gereken niteliklerin, bu kanun ve kurulus

kanunlar1 ile belirtilen ilke ve esaslara uygun olarak diizenlenecek gorev ve ¢aligsma
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yonetmeliklerinde gosterilmesini ongdrmektedir. Bu maddeye goére, DMK’nun 34 {incii
maddesi geregince alman kadrolarm, analiz ve tanimlamalar1 yapilarak, bunlar her kurumun
gorev ve calisma yonetmeliginde gosterilecektir. Bu ¢aligma her kurum tarafindan kendi
kurumuna iliskin olarak Maliye Bakanligi ve Devlet Personel Dairesinin goriislerine

dayandirilacaktir.

Yukarida yer alan hiikiim geregince, kadrolara iliskin gorevlerin, yetki ve
sorumluluklari ile gorevlerin 6zellikleri ve bu gorevleri yapacak kimselerde aranmasi gerekli
niteliklerin “Goérev ve Calisma YoOnetmelikleri’nde gosterilecegi belirtilmekle Tiirk Kamu
Y 6netimi, kadro araciligi ile planl bir yeniden orgiitlenmeye itilmektedir. Bilindigi gibi kamu
yonetiminin verimli ¢alismasini saglayan imkanlardan biri her kurulusa ideal olan orgiit
yapisinin olusturulmasi ile olur. Gorev ile kurulus arasinda rasyonel bir iligkinin kurulmasi
zorunludur. 1327 sayili Kanun bu iliskiyi kurmada kadro sistemini bir ara¢ olarak
kullanmaktadir. Bu iliski gorev ve calisma yonetmelikleri ile kurulacaktir (Akcakaya, 2008:
310).

1984 tarth ve 217 sayili Devlet Personel Baskanligi’nin Kurulus ve Gorevleri
Hakkinda KHK’nin 3 {incii maddesi (e) fikrasina gore, Devlet Personel Baskanligi’nin
gorevlerinden biri de, “kadro ve unvan standardizasyonu, is analizleri de dahil olmak iizere
gorev alanina giren konularda gerekli her tiirli arastirma ve incelemeleri yapmak veya
yaptirmak, personel rejimleri arasinda uyum ve denge saglamak, bu konularda gerekli ilke ve

esaslar1 tespit etmek’tir.

Bagkanligin ana hizmet birimlerinden olan Kadro ve Kamu Gorevlileri Dairesi
Baskanligr’nin gorevleri arasinda; “Kamu kurum ve kuruluslarinda kadro unvanlarmnin
standartlastirilmas1 ve kodlandirilmasini saglamak ve gorev tanimlarmi yapmak, bunlarin
yayimlanmasint saglamak ve rehberlik etmek” (Md.8/b) ile “Kalkinma planlarinin siiresi
sosyal ve ekonomik hedefleriyle uyumlu olmak iizere kamu kesiminin verimli g¢alisma
sistemini saglamak amaciyla insangiicii planlamasi ve is analizlerini yapmak veya yaptirmak,
kurum ve kuruluslara yardimeci olmak™ (md.8/c), gibi norm kadro diizenlemesi ile ilgili
gorevleri sayilmistir. Geregi gibi yerine getirildiginde bu gorev ve yetkiler, kamu kesiminde
yiiriitiilen ve ylriitiilecek olan is analizi ve goérev tanimlamasi faaliyetlerinin planlanmasi,

yiiriitiilmesi ve koordinasyonunda kolaylik saglayabilecek niteliktedir.
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Devlet memurlarmin mesleki ehliyetinin belirlenmesi i¢in sicilinde bulunacak bilgileri
ve ilgili diger konular1 diizenlemeyi amaglayan Devlet Memurlar1 Sicil Ydnetmeligi”nin
amacma ulasmasi icin de, is analizlerinin ve is tamimlarmin yapilmasi, i gereklerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Boylelikle memurlarm sicil iglemleri daha objektif temellere

dayandirilmis olacaktir.

Bugilinkii norm kadro uygulamalarinin temel gerekgesini; degisim ve doniisiim
siirecine paralel olarak, kamu yoOnetiminin iyilestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi
olusturmaktadir. Bu dogrultuda; Norm kadro uygulamalar1 190 Sayili KHK’ nin 12. maddesi
ve 217 Sayili KHK’nin 3. maddesine gore alinan 2000/1658 Sayili Bakanlar Kurulu Karar ile
baslatilmis; bu karar cercevesinde yaymnlanan “Kamu Kurum ve Kuruluslarinca yapilacak
Norm Kadro Calismalarinda uygulanacak Usul ve Esaslar” baslikli Karar ile de uygulama
usul ve esaslar1 ve izlenecek takvim belirlenmistir. S6z konusu Bakanlar Kurulu Karari’na
gore; Kamu kaynaklarinin verimli kullanilmasi, kamu hizmetlerinin (gercek is ytliklerine gore)
gerektirdigi unvanda, nitelikte ve sayida personel istihdaminin saglanabilmesi amaciyla, kamu
kurum ve kuruluslart memur, is¢i ve sozlesmeli personel kadro ve pozisyonlarina iliskin
“norm kadro”larimi 6zetle su usul ve esaslara gore tespit ederler (2000/1658 sayili Bakanlar
Kurulu Karar1): Norm kadro c¢alismalarma, dncelikle kamu kurum ve kuruluslarmin amaglari
dogrultusunda, bu amaglara en etkin ve verimli ulasilmasini saglayacak sekilde teskilat
(orgtit) analizi yapilmak suretiyle baslanir. Bundan sonra, teskilatlardaki her birim i¢in gerekli
kadro/pozisyonun is analizi ve is dl¢iimleri yapilir (ihale yoluyla gordiiriilen hizmetler dahil),
Is analizleri ve is Olgiimlerine gdre de her bir kadro/pozisyonun gorev tanimlar1 ve bu
kadro/pozisyonlarda calistirilacaklarda aranacak nitelikler (is gerekleri) ile bu birimler i¢in

gerekli kadro/pozisyon sayist (Norm Kadro) belirlenir(m. 1).

Orgiit analizi, kurum veya kurulusun mevcut amac¢ ve gdrevleri esas alinarak ve
birimlerin amaca uygun olmayan gorevlerinin ayiklanmasi, herhangi bir birimin aldirilmasi,
birlestirilmesi degistirilmesi veya yeniden kurulmasi seklinde yapilir (m, 2). Is analizi

calismalarinda anket tekniginden mutlaka yararlanilir(m. 3).

Kurum ve kuruluslar teskilat, is analizi ve is Ol¢climii caligmalarinda Basbakanlik
Devlet Personel Baskanliginca hazirlanan “Norm Kadro El Kitabi”ndan yararlanirlar ve

calismalarinin her sathasinda bu Baskanliktan danismanlik hizmeti alabilirler (m, 4), Bu
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calismalar, her kurum ve kurulusun merkez, tasra ve diger teskilatlarindaki tiim birimleri

kapsayacak sekilde yapilir (m. 6).

Bu c¢alismalar, Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi ve Maliye Bakanlhiinca
kurumlar itibariyle belirlenen takvime gore, 2001-2003 yillar1 arasinda tamamlanir (m, 8),
Toplam 13 maddeden olusan ve konunun genel uygulama gergevesini ¢izen Bakanlar Kurulu
Karar’nin ylriirlige girmesiyle birlikte kamu kurum ve kuruluslart 2001 yili basindan
itibaren norm kadro calismalarina baslamislardir. Kurum ve kuruluslarin bir kismi, karar
dogrultusunda kendilerine verilen takvime gore ¢alismalarini tamamlayarak norm kadrolarini
belirlemisler, inceleme icin Basbakanlik Devlet Personel Bagkanligi’na teslim etmislerdir.

Diger bir kism1 da ¢aligmalarini yiiriitmektedirler.

5. NORM KADRO DUZENLEMESININ KAMU PERSONEL
YONETIMINE OLASI ETKILERI

5.1. Liyakat ilkesi Acisindan

Norm kadro c¢aligmasi ile birlikte personel terfisi ve se¢iminde is veya kadronun
gereklerine uygun nitelikte insanin bulunup istihdam edilmesi saglanir. Bununla birlikte
objektif ve adaletli yapilanmanin 6nii acilmis olur. Her tiirtinden, personele iliskin iglemler
icin temel teskil eder, yonetimlerin, kadrolama ile saptanan esaslara dayanarak, siyasal

iktidarlarin kayirma sistemine kaymalarina karsi ¢ikar.

Devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, smiflar i¢inde ilerleme ve ylikselmeyi,
gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit imkanlarla
uygulanmasmda Devlet memurlarmi giivenlige sahip kilmaktir (Devlet Memurlar1 Kanunu,

Madde 3-c).

Kadro gereklerine uygun niteliklerde personelin bulunup ise alinmasini saglar. Bu
husus, norm kadro diizeninin gergeklestirebilecegi etkili unsur, insan giicli olup, bu unsurun is
gereklerine uygun olarak saglanmasi, basarmn nedenidir. iste norm kadronun ortaya koydugu
standartlara veya normlara bakarak her is i¢in personel bakimindan en uygun niteliklerin neler

oldugunu 6grenilip bu niteliklere yeterince sahip olan personel ise alinir. Boylesine bir dl¢iit
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elde olmadikca, cesitli kadro hizmetleri icin ne personel acisindan en uygun nitelikleri

bilenebilir, ne de bu niteliklere sahip personeli ise alinabilir.

5.2. Aciklik Ilkesi Acisindan

Norm kadro uygulamasi ile birlikte gorev ve hizmet cakigsmalarinda azalmalar
saglanabilir. Degisik anlayislarin 6nlenmesi agisindan kadro unvanlarina agiklik getirilir.
Boylelikle kadroyu meydana getiren 68elerin ortak Ozelliklerinin yansitilmast ve onu bagka
kadrolardan ayirt edici bicimde saptanmis olmasi, bu amacin gelistirilmesi saglanmis olur.

Sonug olarak kadro ilerleme ve derece yiikseltilmesinde liyakat sistemi kurallari isletilebilir.

Kadro ve unvanlara aciklik getirilmesiyle birlikte personelin belirli alanlarda yi1gilmasi
onlenebilir. Boylelikle islerin verimli ve hizli bir sekilde yapilmasi saglanmis olur. Bu netlik

hem personel acisindan hem de igveren ag¢isindan olumlu sonuglar dogurur.

5.3. Giivence ilkesi Ac¢isindan

Personelin, yonetimlerine gliven duymalarini saglar ve bu duyguyu korur. Dolayisiyla
islerin etkinligi ve verimini arttirir. Kadro performanslarinin saptanmis olmasi halinde,

bilimsel bir yonetimin sayisal temeller iizerine kurulus ve isleyisine olanak verir.

Kanunlarda yazili haller diginda Devlet memurunun memurluguna son verilmez, aylik

ve baska haklar1 elinden alinamaz (Devlet Memurlar1 Kanunu, Madde 10).

5.4. Esitlik Tlkesi Acisindan

Esit ise esit aylik veya {icret sisteminin kurulmasina yardim eder. Norm kadro, is
degerlemesine dayandigi i¢in, gorevin Onemi, giicliigii, sorumlulugu gibi ¢esitli faktorlere
gore saptanan aylik ve ticreti belirttiginden ve ona gore islem yapilmasini zorunlu kildigindan,

personel arasinda aylik veya iicret adaletsizliklerinden dogan ¢ekismeleri onler.

Amir, maiyetindeki memurlara hakkaniyet ve esitlik i¢inde davranir. Amirlik yetkisini
kanun, tiiziik ve yonetmeliklerde belirtilen esaslar i¢inde kullanir (Devlet Memurlar1 Kanunu,

Madde 10).
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Ucret" deyimi, is¢inin ¢alistirilmas: nedeniyle isveren tarafindan kendisine nakdi veya
ayni olarak dogrudan dogruya veya bilvasita 6denen normal, kdk veya asgari iicret veya
aylikla, saglanan biitiin diger menfaatleri i¢ine alir; "Esit degerde is i¢in erkek ve kadin isciler
arasinda {licret esitligi" deyimi, cinsiyet esasina dayanan bir ayirim godzetmeksizin tespit
edilmis bulunan iicret hadlerini ifade eder (Uluslararas1 Calisma Orgiitii, 100 No’lu Sézlesme,
Esit Degerde Is I¢in Erkek Ve Kadm Isciler Arasinda Ucret Esitligi Hakkinda Sozlesme,
Madde-1).

5.5. Simiflandirma ilkesi A¢isindan

Personel ihtiyaglarinin tahmin edilmesine ve saptanmasina olanak verir. Her orgiitiin
belirli donemler itibariyle kadro tiir ve sayilarinin gerekleri yoniinde personele olan

ithtiyaciin saptanmasi, bu ihtiyacin giderilmesi i¢in gerekli bir 6n islemdir.

Devlet kamu hizmetleri gorevlerini ve bu gorevlerde calisan Devlet memurlarini
gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore siniflara ayirmaktir (Devlet Memurlari

Kanunu, Madde 3-a).

5.6. Kariyer flkesi Acisindan

Kamu personel yOnetiminde insan kaynaklar1 ihtiyacinin tespitinden personelin
yerlestirilip gelistirilmesine ve egitimine kadar sistematik bir siire¢ izlenir. Bdylece personele
iliskin diizenlemeler belli bir plan ve program dahilinde yiiriitiiliir, sorunlarin tan1 ve ¢éziimii

kolaylasir.

Devlet memurlarina, yaptiklari hizmetler i¢in Lizumlu bilgilere ve yetisme sartlaria
uygun sekilde, smniflar1 icinde en yiiksek derecelere kadar ilerleme imkanmi saglamaktir

(Devlet Memurlar1 Kanunu, Madde 3-b).

Kurumlar arasinda kadro ve mesleklerin tanimlanmasindan, bunlara iliskin belgelerin
diizenlenmesine, iicretlerden egitim ihtiya¢larinin giderilmesine kadar bir¢ok konuda kamu
yonetiminde bir standart olusturulabilir. Boylece kamu hizmetinin yerine getirilmesinde
etkinlik ve verimlilik artis1 yaninda, adalet ve kurumlar arasi uyum saglanabilir.(Ak¢akaya,

2008: 354)
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Norm kadro yontemiyle kurumun 6ngdriilen amacma ulasmasi i¢in gerekli personel
say1s1 saptanmakta, her is icin gerekli personelin nitelikleri de belirlenmektedir. Her ise uygun
personelin atanmasi, ise uygun olmayan personelin, o isin gerektirdigi nitelikleri kazanmasi
icin egitime tabi tutulmasi, keza emek verimliligine olumlu yonde etki eder. Is degerlendirme
yontemiyle her ise, o isin degerine goOre iicret verileceginden ve iicretler arasindaki
dengesizlikler giderileceginden, personelin motivasyonu ylikseltilmig, isine baghlhig1

saglanmis ve bunun dogal sonucu olarak verimliligi arttirilmis olur.
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SONUC

Ulkemizde kamu personel sistemi, ¢agdas insan kaynaklari yonetiminde olmasi
gereken, calisanlarm karar siireclerine katilimmi saglayan, performans denetimlerinin
yapildigi, odiil-kiilfet dengesinin kuruldugu, esit ise esit iicretin verildigi ve calisanlarin
yeteneklerini kullanmalarma ve gelistirmelerine imkan saglayan niteliklerden yoksun, varligi

ve karmasik yapisiyla sorun iireten bir duruma gelmis bulunmaktadir.

Kamu yOnetimimizle baglantili olarak, kamu personel yonetimimizde de stireklilik arz
eden bir yeniden yapilanma cabas1 gozlemlenmektedir. Ancak, Tiirk kamu yonetiminin son
otuz yillik gelisme siirecinde 6nemli doniim noktalarini olusturan degisim ve doniisiimler
incelendiginde, biitiin bu degisim ve doniisim ¢abalarini, daha cok devlet teskilatinin
yeniden yapilandirilmasi, kirtasiyeciligin azaltilmasi, kurumlar ve hiyerarsik kademeler
arasindaki gorev ve sorumluluk iliskilerinin tekrar belirlenmesi gibi genel cercevedeki
orgiitlenme ve isleyis sorunlarmma odaklandig1 goriilmekte; kamu yOnetimi sisteminin insan
giicii kaynagini1 olusturan personel rejiminin yeniden diizenlenmesi, bu cercevede, kamu
personelinin ise almmasi, yetistirilmesi, gorevlendirilmesi gibi sorun alanlarmma yonelik

kapsamli ve sistematik ¢ozlimlere yeterince yer verilmedigi dikkat ¢ekmektedir.

Kamu gorevlilerinin ise alinmasinda, gorev icinde degerlendirilmelerinde,
yiikseltilmelerinde ve ticret esaslarmnin belirlenmesinde; hizmet gerekleri, islevsellik, etkinlik,
basar1 ve yerindelik gibi performans ve amaclarin gozetilmesine dayali unsurlarm yerine;
diploma, kadro ve unvan dagilimi, kidem, siire sart1 gibi sinirlar1 belirlenmis bicimsel ve kati
Olciitler esas alinmaktadir. Bu durum, siirekli bir koruma kalkanina sahip kamu gorevliliginde;
kisisel basar1 ve performansa gore icretlendirme yerine hiyerarsik derecelere ve
kadro/pozisyon unvanlarina gore iicretlendirme yapilmasi; mali haklar yoniinden kurumlar
arasinda ciddi dengesizlikler bulunmasi; 6dev, yetki ve sorumluluklarin kadro ve pozisyon
tanimlariyla ortaya konulamamas: yiiziinden yerinde ve dengeli bir istthdamin saglanamamas1

gibi yeni sorun alanlarina yol agmaktadir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin seffaflik, saydamlik, performans degerlendirmesi,
girisimceilik, yaraticilik ve hesap verilebilirlik gibi unsurlarini, personel yonetiminin esnek ve
postmodern yapilanmasmin birer gostergesi olarak gormek miimkiindiir. Son dénemlerde

yapilan diizenlemeler, hazirlanan plan ve programlarda kamu personel yonetiminde yasanacak
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degisim, yenilik ve etkinlige vurgu yapilmaktadir. Personelin ige alinmasindan, kariyerine,
basarisinin  Olciilmesinden egitimine, insan kaynaklar1 planlamasindan uygulamalarin
objektifligine, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullaniminin yaygimlastirilmasindan esnek bir
personel rejiminin olusturulmasina kadar yapisal ve islevsel olarak pek cok yenilik iizerinde

durulmaktadir.

Kamu personel sistemimize yon veren yonetim anlayisimizin kiiresel Orneklerle
uyumlu olarak yenilenmesi, bu yeni anlayis ve felsefesinin getirdigi ilkeler ve hedefler
dogrultusunda da, ¢agdas uygulamalar gbz Oniine alinarak yeni bir kamu personel rejiminin
kurulmasi gerekmektedir. Ekonomik, verimlilik ve etkinlik ol¢iitleri dogrultusunda, sinirh
kamusal kaynaklarin yerinde kullanimmi amaglayan yeniden diizenlemelere gidilmelidir.
Yeterli ve uzman personelin goreve alinmasi ve elde tutulmasi; biirokrasinin demokrasi
cergevesinde “sorumluluk ve duyarliliginin arttirilmasr™; bireysel haklara yonetimin saygi
gostermesi; yonetimin etkin denetimi alanlarma 6zen gosterilmelidir. Kamu personel yonetimi
sisteminin adil ve saglikli bigcimde isletilmesi; bununla birlikte kamu gérevlilerinin haklarinin
korunmasi; calisanlarin yonetime katilmasi, toplu sézlesme hakki taninmasi; esnek bir

sistemin olusturulabilmesi g6z 6niine alinmalidir.

Kamu yonetimlerinde, hizmetlerin etkili, verimli ve rasyonel sunulabilmesi, hizmet
kalitesinin artirilabilmesi, ulusal ve uluslar arasi1 pazarlarda rekabet giiciiniin yakalanabilmesi
icin hangi iste, hangi niteliklere sahip ne kadar personel calistirilacagi, bununla birlikte bu
nitelik ve sayidaki personelin hangi esaslara gore secilecegi ve adil bir iicret sisteminin nasil
kurulacagi konularinda rehberlik edebilecek bilimsel esaslara dayali bir diizenlemeye ihtiyag
vardir. Bu ise, orgiit analizi ile baslayan, is analizi, gérev tanimlar1 ve ig gerekleri ile devam
eden ve o 1§ i¢in en uygun, rasyonel ve optimal sayidaki kadronun tespiti ile sona eren norm

kadro diizenlemesidir.

Bilimsel usul ve esaslar dogrultusunda, objektif kriterlere uyularak, kamu orgiitlerinin
her birinin kendi yapi, ihtiyag ve sorunlarma uygun olarak yapilacak norm kadro
uygulamalari, basta kadro ve teskilat yapilar1 olmak {izere, bunlarla iligkili pek ¢ok sorunu
ortadan kaldiracaktir. Norm kadronun ortaya koydugu standartlara ve esaslara bakarak, her bir
i icin ayr1 ayri en uygun niteliklere sahip personel igse alabilir. Boyle bir 6l¢iit olmadikca,
farkli kadro hizmetleri i¢in, hangi niteliklere sahip, ne kadar personel almacagmnin

belirlenmesi miimkiin olmayacaktir.
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Ulkemizde, bugiine kadar kamu kurum ve kuruluslarinda norm kadro sayisinin
tespitine yonelik yapilan ¢alismalar sinirli diizeyde kalmistir. Bazi kurumlar tarafindan hig
yapilmayan bu ¢alismalar, baz1 kurumlar tarafindan da yapildig1 halde uygulanamamaktadir.
Yasal zorunluluklardan dolay1 ya da gostermelik olarak yapilan bu ¢aligmalar, dogal olarak
beklenen faydalar1 saglamamaktadir. Iginde bulundugumuz yiizyilin gereklerine uygun olarak,
tim kamu hizmetlerinin etkili, verimli, rasyonel, nitelikli, kaliteli ve hizl1 bir sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in, norm kadro diizenlemesinin koordineli, siirekli ve gelismelerle uyumlu
olarak takip edilmesi gerekmektedir. Boyle bir yaklasimla yapilacak norm kadro c¢aligmalari,
kamu yonetimlerinin sorunlarinin ¢oziimiinde ¢ok Onemli bir ara¢ haline gelerek, kamu

yonetiminde insan kaynaklar1 planlamasimnin alt yapisini olusturacaktir.

Kamu kurumlarmin ¢alismalar1 incelendiginde kamu yonetimlerinde bir¢ok sorun,
sikint1 ve eksiklikler bulunmaktadir. Bu sorunlarin ¢ogunlugu norm kadroya verilen 6nemin

diistikliigiinden kaynaklanmaktadir.

Kamu kurumlar1 arasinda etkin bir isbirligi ve koordinasyonun saglanamamis olmasi,
bu kurumlarm farkli niifus gruplarina yonelik olmalari, kurumlarin yatirim ve hizmet

sunumlarida ¢akigsmalara ve kaynaklarin verimsiz kullanilmasina yol agmaktadir.

Kamu kurumlar1 6rgiitsel olarak devasa bir yapilanmaya doniiserek hantal bir yapiya
bilirtinmiistiir. Merkeziyet¢i bir yap1 bulunmaktadir. Bu durum iglerin yavaslamasma neden
olmaktadir. Kurumlar amaclarini agan bir orgiitsel biiyiikliige ulastig1 i¢in, bu durum etkili-
verimli-kaliteli ve hizli bir hizmet akismnin ortaya ¢ikmasimi engellemektedir. Kaynaklarim

efektif bir bigimde kullanamadig1 ve zaman i¢inde verimsizligin 6ne ¢iktig1 gozlenmektedir.

Nitelikli personel yetersizligi islerin rasyonel bir bigimde ytiriitiilmesini engelleyecek
bir mahiyettedir. Personelin birimler ve cografyalar aras1 dagiliminda orantisizliklar mevcut

olup bu durum hizmetlerin zamaninda yetistirilememesine ve aksamasina neden olmaktadir.

Kayirmacilik ve kollamaciligin personelin askmi ve sevkini kirdigi, bu durumun
hizmet sunumunda biiyiik bir aksakliga yol actig1 belirtilmektedir. Merkeziyet¢i bir yonetim
yapisi tasra ile merkez orgiitii arasinda bircok biirokratik yazismanin yapilmasina ve zaman
kaybma yol agmaktadir. Bu anlamda yetki devri yoluna gidilerek daha gevsek bir yapiya

gecilmesi gerekmektedir. Mevzuat, biirokratik islemler, insan giicii, bina, arac-gereg, teknoloji
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alt yapis1 gibi konularda eksiklikler bulundugu, bunlarin kamu kurumlarinin hizmet etkinligini

azaltan ve verimligini diisiiren unsurlar oldugu goriilmektedir.

Kamu kurumlarinin rekabetten uzak bir verimlilik ve maliyet yapisiyla ¢aligmasi,
ekonominin rekabet giiclinii olumsuz yonde etkilemekte ve devlet isletmeciliginde yapisal

degisimi zorunlu kilmaktadir.

Kamu kurumlarinda gorev alaniyla dogrudan ilgisi olmayan unvandaki personelin
istihdam edildigi, bu durumun kurumun verimli ve etkili bir bigimde ¢aligmasmi engelledigi

ve motivasyon eksikligine neden oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin ¢cogunda is tatminsizligi gozlemlenmektedir. Bu da gorev belirsizliginden
kaynaklanmaktadir. Kisinin yapacagi is hakkinda belirsizlik bulunmaktadir. Bunun i¢in gorev

tanimlarmin bir an 6nce uygulamaya gegirilmesi gerekmektedir.

Sonug itibariyle kamusal ve 6zel alanlarda diizenli bir sistem olusturmak i¢in norm
kadro uygulamasi 6nemli konumdadir. Yapilacak olan norm kadro uygulamasi dncelikle isin
uzmanlar1 tarafindan yapilmalidir. Bu ¢ergevede gerek igverenlerin gerekse isgdrenlerin bu
uygulamanin kendilerine hangi faydalar1 saglayacaginin bilincinde olmalar1 gerekmektedir.
Norm kadro uygulamasi kagit lizerinde kalmamali tiim sonuglariyla birlikte uygulamaya
koyulmalidir. Ozellikle kamu ydnetimi alanindaki yeniden yapilanma sebebiyle norm kadro
uygulamasina olan ihtiya¢ her gecen giin artmaktadir. Bu nedenle kurumlarin hedeflerine
ulasabilmeleri ve degisen kosullara ayak uydurabilmeleri i¢in norm kadro uygulamasi

calismalarini en kisa siirede 6nce baslatmalar1 gerekmektedir.
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EKLER

TURKIYE’DE NORM KADRO CALISMASI YAPILAN BAZI KAMU
KURUMLARI*

EK-1 Tiirkiye Elektrik Ticaret ve Taahhiit A.S. Genel Miidiirlugii

Enerji alaninda 6nemli isleve sahip kurumlardan birisi olan Tiirkiye Elektrik Ticaret ve
Taahhiit A.S. Genel Midiirliigii Norm Kadro Projesi; Bakanlar Kurulu Karar1 ve Bagbakanlik
Genelgesi dogrultusunda yapilmis, calisma ii¢ asamada tamamlanmistir. Kurumun Norm

Kadro Projesinin genel degerlendirme bagligi altinda asagidaki ifadelere yer verilmistir.

“TETAS Genel Midiirliigi Norm Kadro Calismasi ile tamamlanan Orgiit analizi,
gorev tamimlart raporlarnin  ve Norm Kadro pozisyon kilavuzlarinin uygulamaya
gecirilmesiyle birlikte, cok daha etkin bir yapiya kavusacak, hizmette kalitenin artirilabilmesi
icin gerekli optimum oOrgiit biiyiikligline sahip olacaktir. Gorev tanimlarmnin uygulamaya
sokulmas1 ile yetki ve gorev karmasasindan kaynaklanan bir¢ok sorun giderilecek,
calisanlarin performanslar1 daha da artirilacaktir. Bu gelismelere ortam hazirlanabilmesi i¢in

Tesekkiil i¢inde mevcut sorunlarin en aza indirilmesi gerekmektedir.

Genel Miidiirliikte kismen de olsa iletisim eksikligi goézlenmektedir. Hiyerarsik
kademelerin fazlalig1 iletisimi zorlastirabilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin c¢ok acik
belirlenememesi bu durumu pekistirmektedir. Dikey olarak kademe ve yatay olarak birim ve

unvan sayisi olduk¢a fazladir. Bu da iletisimi karmagik hale sokmaktadir.

Is yiikiiniin niteliksel ve niceliksel dengede olmasmin saglanmasi gerekmektedir.
Calisanlarin ¢ogunda is tatminsizligi goézlemlenmektedir. Bu da gorev belirsizliginden
kaynaklanmaktadir. Kisinin yapacagi is hakkinda belirsizlik bulunmaktadir. Bunun i¢in gorev
tanimlarmin bir an 6nce uygulamaya gegirilmesi gerekmektedir. Hiyerarsik kademe sayisinin
fazla olmasma karsin ¢alisma ortammin buna gore diizenlenmedigi goézlenmistir. Farkl
unvanlardaki elamanlar ayn1 ortamda ¢alismak durumundalar. Ornegin miidiir yardimcist ile
sefin ayn1 odada g¢alismasi veya iki ayri bolimiin elamanlarmin ayni odada bulunmalari
verimliligi etkilemektedir.

* Bu calisma, AKCAKAYA, Murat, (2008), Insan Kaynaklar1 Planlamasinin Bir Arac1 Olarak

Norm Kadro Uygulamasi, Doktora Tezinden aktarilmistir.
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Calisanlarin fiziki kosullarinin bir an 6nce diizenlenmesi gerekmektedir. Miidiirliigiin
yeniden yapilanmasinda, arastirma, Orgiit gelistirme, modernlesme gibi konulara agirlik
vermek, tiim rekabet kosullartyla miicadele edebilecek sekilde orgiitte yeniden yapilanmayi
saglamak, buna ortam hazirlayacak programlar1 daha fazla desteklemek gerekmektedir. Buna
paralel olarak dikey basamak kademelerini ve yonetici pozisyonundaki unvan sayisini
azaltmak sorunlar1 bir 6l¢iide azaltabilir. Midiirliikkte memurdan ¢ok sef, neredeyse seften cok

miidiir yardimcisinin bulunmasi bu duruma oldukga iyi bir 6rnek teskil etmektedir.

Hizmet i¢i egitim, insan kaynaklarmin harekete gecirilmesinde ¢ok Onemli hale
gelmistir. Bu insan kaynaklari harekete gecirmek icin her tiirlii egitim faaliyetleriyle insana
yatirim yapilarak potansiyel insan giici daha rasyonel ve verimli hale getirilebilir. Bundan
dolay1 her tiirlii egitime yonelik projeler desteklenmelidir. Bu baglamda Genel Miidiirliik,
Personel, Egitim ve Idari Isler Daire Baskanlig1 biinyesinde bulunan Egitim Miidiirliigiiniin,
Genel Miidiirliigiin tamamina hitap etmesi, enerji sektoriinde ¢ok ihtiyag duyulan hizmet ici
egitim caligmalarinin dogrudan Genel Miidiir inisiyatifiyle baslatilmasinin gerekliligi, egitim
calismalarinda miimkiin oldugunca biirokrasinin azaltilmasinin bu alandaki ¢aligmalara ivme
kazandiracagi diistiniildiigiinde, Egitim Miidiirliigliniin Genel Miidiirlige baglh miistakil bir
miidiirlik olarak diizenlenmesi diisiiniilebilir. Eger boyle bir diizenleme yapilacak olursa,
Personel, Egitim ve Idari Isler Daire Bagkanliginin isminin Personel ve Idari Isler Daire

Baskanlig1 olarak da degistirilmesi gerekecektir.

Genel Midiirliikte goérevden almman ve basuzman kadrosuna sahip personel, atil bir
sekilde bulunmaktadirlar. Bu personelin mutlaka degerlendirilmesi gerekir. Bunlar igin bir
AR-GE merkezi olusturulabilir. Burada Miidiirliigiin gelecege doniik projeksiyonlar1 i¢in, bu
kisilerin deneyimlerinden yararlanilabilir. Bu kisilerden bu tiir calismalar i¢in raporlar

hazirlamalar1 istenebilir. Boylelikle atil is giicii harekete gegirilmis olacaktir.

Bilgi Islem Miidiirliigii tiim Genel Miidiirliik {initelerine hizmet vermekle birlikte, bir
Daire Bagkanliginin altinda yapilandirilmasi sorun yaratmaktadir. Su anki Daire Baskaninin
bilgi islem kokenli olmas1 bu sorunlarin asgari diizeyde tutulmasini saglamaktadir. Aksi bir
durumda bilgi islem politikalarin1 belirlemek ve hayata gecirmek ciddi bir sorun haline
gelecektir. Bu nedenle bilgi islem biriminin direkt Genel Midiirliige bagli miistakil bir

miidiirliik olarak teskilatlandirilmasi gerekmektedir.
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4628 sayili Kanun geregi serbest rekabet ortaminda isleyecek olan yeni elektrik
piyasasinda, Tesekkiiliin glinliik ve hatta saatlik bazda elektrik satis fiyat1 belirleyecegi, bunun
icinde verinin dijital ortamda 7 giin 24 saat kesintisiz ve ¢ift yonlii akacagi bir otomasyon
sisteminin kurulmasi gerektigi g6z Oniine alinacak olursa, bilgi islemin yogun olan
temposunun giinden giine artacagi asikardwr. Bu ortamda ciddi bi¢imde kalifiye elemanla
giiclendirilmis bir bilgi islem departmanina ihtiya¢ duyulacaktir. Enerji alig-satigina esas bir
finansman sirketi olan Tesekkiilde vasifli eleman takviyesi ile gorevi sadece enerji alis ve
satisia iligkin problemlere ¢6ziim iiretmek olan ve Hukuk Miisavirligi ile koordineli
calisacak bir Danisma Kurulunun olusturulmasi, yiiriitillen diger rutin islemlerinde giiclii bir
bilgi islem yapilanmasi ile otomasyon ortaminda yiiritiilmesi ile daha diizenli hale

getirilmesinin saglanmasi verimliligin artirilmasi siirecinde yararl olacaktur. .

Genel Miidiirliikte Yonetim Kurulu sadece hazirlanan takrirlere uygun karar verme
merci olarak degil, Tesekkiiliin tiimiiyle islerinin irdelendigi bir {iist merci olarak da
degerlendirilmelidir. Aksi takdirde Tesekkiil ilgili kurulus degil, baglh kurulus olarak
goriilebilir. Enerji sektoriiniin oldukca dinamik bir sektér olmas1 hasebiyle Tesekkiil i¢inde,
uzak ya da yakm tarihlerde kurulmasi olasi birimler i¢in personel sayisina ve niteligine
yonelik bir esneklik Ongdriilmelidir. Ornegin Mart 2003 tarihinden sonra sirket iginde
kurulmasi planlanan, Ticaret Masas1 (Trading Desk) birimi faaliyete ge¢irildiginde, giinliik,
hatta saatlik islemlere tabi, yurt disinda da 6rnegi bulunan, enerji borsasi iglevinde bir birim
ortaya ¢ikacaktir. Bu durum da haliyle bu isleri yiiriitecek nitelikli ve belli sayidaki personelin
burada istihdamini1 gerektirecektir. Bu birimde calisabilecek stratejik kararlar alabilecek,
devletin genel enerji politikalarina paralel uygun kararlarla islem yapabilecek nitelikte,
yiiksek lisans yapmis Elektrik Miihendisi, Ekonomi Uzmani, Bilgisayar miihendisi ve
tecriibeli Brokerlardan olusan bir ¢alisma grubunun acilen olusturulmasi gerekir. Bu durumda
Dengeleme Uzlastirma Midirliigii adi altinda Genel Midiirliige bagh bir Miidiirliigiin

kurulmas1 gerekmektedir.

Genel Miidiirliikte ayrica fiziksel kosullarla ilgili sorunlarda yasanmaktadir. Binanin
temizlik hizmetleri TEDAS Genel Midiirliigii tarafindan ihale edilen firma tarafindan
karsilanmaktadir. Elektrik ve telefon ariza vb. gibi hizmetlerin TEDAS Genel Miudiirligii
tarafindan yiiriitiilmesi ¢esitli sorunlara yol agabilmekte, yetki karmasasindan dolay1 6zellikle
calisma ortami ile 1ilgili sorunlarin ¢O6ziimii uzun siirebilmektedir. TETAS Genel

Miidiirliigiinde hizmetlerde optimum etkinligin saglanabilmesi i¢in bu tiir sorunlara bir an
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once ¢oziim bulmak gerekmektedir. Ayrica orgiit yapisinda da yapilacak kismi diizenlemeler,
mevcut olumsuzluklarin giderilmesine katki saglayacaktir. Bu baglamda Takip Koordinasyon
Daire Baskanliginin isminin APK Daire Bagkanlig1 olarak degistirilmesi benzer kurum ve
kuruluslarla bir 6rnekligin saglanmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu sekilde bir
diizenleme yapilirsa bu birime arastirma, gelistirme ve kurum i¢in uzun siireli projeksiyonlar
gelistirme gdrevi verilebilir. Bunun yaninda Personel, Egitim ve Idari Isler Dairesi Baskanligi,
Genel Arsiv Miidiirliigiiniin Idari ve Sosyal Isler Miidiirliigiine baglh Miidiir Yardimciligi
olarak yapilandirilmasi da, Tesekkiilde sayilar1 oldukca fazla olan Midiirliiklerin azaltilmas1
icin bir adim olabilir. Hatta is yiikii acisindan diisiindiiglimiizde bu midiirlik bir seflik

seklinde de yapilandirilabilir.”

EK-2 PTT Genel Miidiirliigi

En kokli ve eski kurumlardan birisi olan PTT Genel Miidiirliigii norm kadro projesi
bir {niversite ekibi tarafindan; Bakanlar Kurulu Karar1 ve Basbakanlik Genelgesi
dogrultusunda yapilmistir. Calisma hukuki olarak belirlenen sartlara uygun sekilde {i¢
asamada tamamlanmistir. Kurumun norm kadro projesinin genel degerlendirme baslig1 altinda

asagidaki ifadelere yer verilmistir.

“23 Ekim 1840 tarihinde kurulan PTT Genel Miudiirliigii, tilkemizin en eski ve en
kokli kurumlarindan biridir. PTT Genel Miidiirliigi, 1995 yilinda Tiirk Telekom A.S.’nin
ayrilmasiyla yeni bir doneme girmistir. Merkez orgiitii toplam 19 birimden ve bin ¢alisandan
olusan PTT Genel Midiirliigii ana statiide sayilan gorevleri yerine getirmektedir. Personel
tarafindan dile getirilen goriislerde ve yapilan literatiir taramasinda PTT Genel Miidiirligi ile

ilgili olarak su tespitlere ulasilmistir:

Bugiin PTT Genel Miidiirliigiinde ayn1 gorev icin birden fazla birim kuruldugu ve
yetkilendirildigi i¢in bir kisim gorevler ortada kalmaktadir. Birimler arasi gorev-yetki ve
sorumluluklar dengeli bir bicimde dagitilamadigi i¢cin Orgiitsel rasyonellik ve etkinlik
saglanamamaktadir. Kurumun ana statiisiinde sayilan temel gorevlerin yiiriitiilmesinde
hizmette birlik ve bitlinliik kaybolarak biirokratik mekanizmalar i¢inde zaman

kaybedilmektedir.
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Kurumun asli gorevlerini olusturan islerin zaman i¢inde ikincil plana itilerek genel
miidiirliiglin bir personel atama ve tayin birimi sekline doniistiigli gézlenmektedir. PTT Genel
Miidiirligiiniin kurulusuna gerekg¢e olan gorevlerin zaman i¢cinde Oneminin azalmasi ve
teknolojik gelismeler karsisinda islevlerini yitirmesine ragmen kurumun yeni kosullara uyum

saglamakta zorlandig1 goriilmektedir.

Kurumun degisen kosullara karsisinda varligini devam ettirebilmesini ve rekabet
etmesini saglayacak yeni bir vizyonun acil olarak ortaya konmasi gerekmektedir. Merkez
teskilatinda kurumun amaglarini asan bir orgiitsel biiytlikliige ulasilmis olup be durum etkili-
verimli-kaliteli ve hizli bir hizmet akisinin ortaya cikmasini engellemektedir. Simnirh
kaynaklara sahip kurumun bu kaynaklari efektif bir bicimde kullanamadig1 ve zaman i¢inde
verimsizligin 6ne ¢iktig1 gozlenmektedir. Merkeziyet¢i bir yonetim yapismin tasra ile merkez
orgiitii arasinda bir¢ok biirokratik yazismanin yapilmasina ve zaman kaybina yol agmaktadir.

Bu anlamda yetki devri yoluna gidilerek daha gevsek bir yapiya gecilmesi gerekmektedir.

PTT Genel Midiirliigiiniin tilkemizin en eski kurumlarindan biri olmasmin biiyiik
avantajlar1 olmakla birlikte zaman icinde degisime direnen statiikocu bir yapinin ortaya
ctkmasia ve halkin ihtiyaglarinin tam olarak karsilanamamasma neden olmaktadir. Mevzuat,
biirokratik islemler, insan giicii, bina, arag¢-gerec, teknoloji alt yapis1 gibi faktorlerin kurumun

hizmet etkinligini azaltan ve verimligini diigiiren unsurlar oldugu goriilmektedir.

Mevcut yapilanma i¢inde esit ise esit iicret politikasinin uygulanamadigi bu durumun
calisanlarin moral motivasyonlarint olumsuz yonde etkiledigi belirtilmektedir. PTT
hizmetlerinin sunumunda vatandaslarin ve miisterilerin memnuniyetinin esas alinmasmin ve
sonuclara yonelik yonetim anlayis1 cergevesinde, ¢agdas ve nitelikli bir orgiitsel yapiya
kavusabilmek icin Toplam Kalite Yonetimi, Performans Yonetimi, Stratejik Yonetim gibi
yeni yonetim ilkelerinden faydalanilmasinin toplam yonetim kalitesinin artirilmasini

saglayacaktir.

PTT Genel Midiirliigiiniin mevcut durumuna iliskin olarak yukarida swralanan

degerlendirmelerin genel olarak ii¢ baslik altinda toplandig1 goriilmektedir:

- Yapisal Sorunlar

- Personel Sorunlari
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- Siire¢ Sorunlar1 basliklar1 altinda toplayacagimiz 6nemli sorunlar bulunmaktadir.

PTT Genel Midirligiine iliskin bircok yeniden yapilanma caligmasi yapilmistir. Bu
calismalarin ortak noktasi kurumun bir ticari miiessese mi yoksa bir kamu kurumu mu
olmasina karar vermesi gerektigi yoniinde ortaya ¢ikmaktadir. Kurumla ilgili yapilan reform
calismalar1 iilkemizde yapilan ilk reform c¢alismalarint olusturmaktadir. Bu reform
calismalarinda dile getirilmesine ve dikkat c¢ekilmesine ragmen, bugiin i¢in PTT Genel
Miidiirliigiiniin i¢inde bulundugu finansal durum, personelin sayisal goriiniimii, hizmet alani,
sektordeki payi, verimliligi ve etkinligi gz oOnilinde bulunduruldugunda kurumun bir yol
ayriminda oldugu gériilmektedir. Ozellikle 1980 sonrasi ortaya cikan yeni gelismeler
karsisinda kurumun o6zel sektor kuruluslari karsisinda sektordeki paymin giinden giine
azaldig1 goriilmektedir. Teknoloji alaninda yasanan gelismelerin hizmet sektdriinde faaliyette
bulunan PTT Genel Miidiirliigiinde yapisal birgok sorunun ortaya ¢ikmasina neden olurken,
ivedi olarak kurumun teknoloji alt yapisin1 yenileyerek cagdas bir yapiya kavusturulmasi ve

yeni hizmet alanlarina yonelmesini zorunlu kilmaktadir.

Teknoloji alt yapisinin yenilemesi, kurumun hem sektordeki payini artiracak hem de
personelin daha rasyonel bir sekilde degerlendirilmesini saglayarak kurumun etkili, verimli ve
hizli hizmet sunumunun ve miisteri memnuniyetinin teminini saglayacaktir. Teknoloji alt
yapisinin modernlestirilmesi kurumda maniiel olarak yapilan bir¢ok isin bilgisayar ve
otomasyon makineleri tarafindan yapilmasi saglayarak hem zaman hem de emek tasarrufu

yapilmasini saglayacaktir.

Merkezi orgiitlenmenin yaninda, tagra orgiitlenmesinin de modern yonetim ilkelerinin
tersi bir yapilanma i¢ine girdigi gozlenmektedir. Bagmiidiirliik uygulamasmin zaman ig¢inde
amact disma ¢ikilarak biitiin 1l merkezleri diizeyinde yayginlastirilmasi basta verimlilik ve
karlilikk esaslarma sonrada c¢agdas isletmecilik kurallarma aykiri bir uygulamadir.
Bagmiidiirliiklerin il merkezleri sayisinca yayginlastirilmasi kurum kaynaklarinin yeni hizmet
alanlarma aktarilmasi tercihi yerine kurum muhasebesinde onemli bir meblag olusturan
personel harcamalarina gitmesine neden olmaktadir. Bu uygulama ayni zamanda merkeziyet¢i

yonetim yapisi iginde biirokratik kurallarin artmasina neden olmaktadir.

Uluslararasi karsilikli bagimliligin arttig1 ekonomilerin disa agildig1 bir ortamda devlet

isletmelerinin rekabetten uzak bir verimlilik ve maliyet yapisiyla calismasi, ekonominin
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rekabet giiclinii olumsuz yonde etkilemekte ve devlet isletmeciliginde yapisal degisimi
zorunlu kilmaktadir. Kamu iktisadi tesebbiisleri’nin bir ¢ok amaci ayni anda yiliklenmeleri
sonucu, asirt biiylik verimsiz, ve hantal bir yapiya doniistiigii goriilmektedir. Bu gergeklik
karsisinda genel anlamda kamu kesiminin 6zelde PTT Genel Midiirliigiiniin yeniden
yapilandirilarak  rekabet¢i, sonuglara yonelen c¢agdas bir yapiya kavusturulmasi

gerekmektedir.

Bu degerlendirmeler 151ginda PTT Genel Miidiirliigtintin karlilig1 birincil amag olarak
benimseyen bir felsefe icinde Finans sektoriinden roller alarak yeni ufuklara yelken agmasi
gerekmektedir. Her tiirlii alt yapist mevcut olmasina ragmen mevzuattan kaynaklanan bir
takim sorunlar nedeniyle kargo tasimaciligi sektoriinden umulan oranda bir pay alamayan
genel miudiirligiin yapilacak fizibilite caligmalarina bagh olarak bu sektérdeki payini
artirmast gerekmektedir. Posta ¢eki ve havale islemlerinin tamamen on-line sisteme ge¢mesi
ile hem zaman ve emek kaybi engellenmis hem de vatandaslar nazarmmda bu hizmetlerin

cazibesi artirilmis olacaktir.

Genel Midiirliigiin yukarida sayilmaya calisilan sorunlarinin giderilmesi ve teklif
edilen yeni hedeflere ulasabilmesi anlaminda yeni bir yap1 6nerilmektedir. Onerilen bu yap1
genel miidiirliik ekibi tarafindan olusturulan bir ekibin degerlendirme ve tavsiyeleriyle, devam
eden norm kadro g¢aligmalar1 siirecinde tasradan gelen goriis ve Oneriler ile gérev tanimi

raporu, is analizleri asamalarinin tamamlanmasi ile netlestirilecek ve sonuclandirilacaktir.”

EK-3 Saghk Bakanhg

Bir iiniversite ekibi tarafindan, bilimsel esas ve ilkeler dogrultusunda yapilan Saglik
Bakanlig1 norm kadro projesi; Bakanlar Kurulu Karar1 ve Bagbakanlik Genelgesi sonrasinda
yapilan ilk caligmalardandir. Bakanlikk merkez ve tasra teskilatinda genis bir Orneklem
almarak ve bir yillik bir siirede tamamlanan calisma, daha sonra norm kadro projelerini
yapmis olan bir¢ok kamu kurumu i¢in 6rnek teskil etmis ve yol gosterici olmustur. Caligma
orgiit raporu, gorev tanimlar1 kitabi1 ve norm kadro/pozisyon kilavuzu olarak ii¢ asamada
tamamlanmistir. Kurumun norm kadro projesinin genel degerlendirme baglig1 altinda

asagidaki ifadelere yer verilmistir.
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“Sosyo-ekonomik gelismislik diizeyi ele alindiginda iilkemizin saglik gostergeleri
tatmin edici goriilmemektedir. Kamu kurum ve kuruluslarindan hizmet bekleyen vatandasin
talebi hizmetlerin zamaninda sunulmasidir. Hizmeti zamaninda alamayan vatandas bunun
nedenini kimi yerde yetersiz personel, kimi yerde ise gereginden fazla personelin istihdam
edilmesinde gormektedir. Sorun, eldeki kaynaklarin rasyonel kullanilmasiyla biiylik oranda

coziilebilir.

Kamu ve 0Ozel kesimde saglik hizmetleri birbirinden ayr1 ve bagimsiz ¢alisan
kuruluslarca sunulmaktadir ve kamu kuruluslar: arasinda etkin bir isbirligi ve koordinasyonun
saglanamamis olmasi; bu kuruluslarin farkli niifus gruplarina yonelik olmalari, kuruluslarin
yatirim ve hizmet sunumlarinda cakismalara ve kaynaklarin verimsiz kullanilmasma yol
acmaktadir. Calismanin merkez ve tasra teskilatiyla tiim kurum/birim tiplerinde
yiiriitiiliistinde tam sayim ve 6rneklem metodu birlikte kullanilmistir. Saglik Bakanlig1 merkez
teskilat1, 81 Il Saglik Miidiirliikleri, Egitim ve Arastrma Hastaneleri, Sitma Savas Enstitiileri
orneklem disinda tutularak, tam sayim yontemiyle analiz edilmistir. Diger birimlerde ise
kurum ve birimlerin sayisal ¢oklugu ve iilke genelinde yaygmligi nedeniyle tip statiiler

olusturularak 6rneklem yoluna gidilmistir.

Bakanlik Merkez Orgiitiinde yiiriitiilen ¢aligmalar haftada bir yapilan ve tiim norm
kadro ¢alisma ekip iiyelerinin katildig1 toplantilarla koordine edilmistir. Bu toplantilarda
merkez ve tagra Orgiitiinde yapilacak ¢alimsalar i¢in ongoriimlerde bulunulmus, stratejiler

belirlenmis ve planlamalar yapilmistir.

Bakanlik merkez orgiitiinde mevzuat taramasi yapilarak 3000 is analizi anket formu ile
tim personelin goriislerine ve bilgilerine basvurulmustur. Buna hizmet ihalesiyle c¢alisan
firma elemanlar1 dahil edilmistir. Yine Bakanlik merkez orgiitiinde 500°lin iizerinde orgiit
analizi anketi ile tiim yOneticilerin Orgiitlenme ve sorunlariyla ilgili goriis ve diisiinceleri
ogrenilmis birimlerin hangi isleri tistlendikleri, diger birimlerle iliskileri, personel durumlar1
yasal ve fiili agidan tespit olunmustur. Hazirlanan Orgiit Raporunda Kurum veya kurulusun
mevcut orgiitsel yapisi amag, gorev, yetki, mevzuat, kadrosu vb. yonlerinden analiz edilmistir.
Orgiit analizi i¢in oncelikle Orgiite ait yazili dokiimanlar arastirilmis ilgili mevzuat
taranmistir. S6z konusu mevzuat Orgiit raporu igerisinde her bir birimle ilgili boliimde

stralanmigtir. Fiili durumu 6lgmek icin Orgiit arastirma anket formu kullanilarak yonetsel bir
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fonksiyon tasiyan tiim c¢alisanlara uygulanmis, goriigme yer ve gozlem yontemiyle bilgi

edinilmistir.

Bakanlik merkez Orgiitiinde yer alan asli, yardimc1 ve danigsma birimleri i¢in ayr1
hazirlanan Orgiit raporlarinin her birinde kendi birimlerinin mevcut yapisi ile 6nerilen orgiit
yapisi birlikte sunulmustur. Onerilen 6rgiit yapis1 boliimiinde ilgili birimin tespit edilen
sorunlarinin giderilmesi ve dagmik birimlerin toparlanmasi1 amaciyla aciklamalar getirilmistir.
Bu oOneriler sadece o birimlere ait olarak hazirlanmis olup, kendi i¢ diizenlemesini
gerektirecek tiirden ve kanun degisikligi gerektirmeyen Onerilerden olugmaktadir. Mevcut
orgiit yapisi1 ve Onerilen Orgiit yapisma iliskin Orgilit semalar1 ¢alismanin ekleri olarak

hazirlanmstir.

Gorev Tanimlar1 Kitabi i¢in de ayn1 sekilde, Saglik Bakanligi merkez teskilatinda yer
alan asli, yardimc1 ve danigma birimleri her biri i¢in ayr1 hazirlanan gorev tanimlar1 kitabinda
kurum veya kurulusun mevcut birimleri icerisinde calisanlar ve yapilan isler statii, sinifi,
unvani, gorevi, yetki ve sorumluluklari, calisma ortami, is riskleri gerekli 6grenim, diger
egitim, deneyim vb. faktorler acisindan analiz edilmistir. Analiz sonucu birimlerde c¢alisan
tim unvanlarin gorev tanimlari ve gorev gerekleri hazirlanmistir. Calisma igin is/gorev
arastirma anket formu kullanilarak tiim ¢alisanlara uygulanmistir. Hizmet ihalesiyle ¢aligilan
isler bu acidan da kapsama dahil edilmistir. GoOriisme ve gozlem yOntemiyle veriler

genisletilmistir.

Birimler icin ayr1 hazirlanan gorev tamimlar1 kitabinda birlestirilmesi Onerilen
unvanlara ek agiklamalar getirilmistir. Gorev tanimlarmin hazirlanmasinda anket, gézlem ve
goriisme tekniklerinin yaninda mevzuat, varsa kalite ¢aligmalar1 gibi yazili dokiimanlardan da
faydalanilmistir. Gorev tanimmlar1 ve gorev gereklerine iliskin bilgiler Basbakanlik
Genelgesinde verilen usule uygun olarak tek formda birlestirilerek sunulmustur. Bakanlik
merkez teskilatinin cesitli birimlerinde farkli statii, siif, kadro ve pozisyon altinda ¢alisan
tiim personelin birimler bazinda ig/gdrevlerini analiz etmek ve birimlerin islerini unvanlara
isyiikleri ac¢isindan dagitmak amacini tastyan bu norm kadro/pozisyon kilavuzu, tam sayim

yontemiyle analiz edilmistir.

Birimlerin her biri i¢in ayr1 hazirlanan norm kadro/pozisyon kilavuzu kurum veya

kurulusun mevcut birimleri igerisinde calisanlarin sayilar1 ile birimlerin gercek is yiikleri
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arasindaki orant1 ile hesaplanabilmektedir. Calisma icin is/gérev arastirma anket formu
kullanilarak tiim calisanlara uygulanmistir. Hizmet ihalesiyle calisilan isler bu agidan da
kapsama dahil edilmistir. Goriisme ve gozlem yontemiyle veriler genisletilmistir. Once
birimlerin islerinin neler oldugu belirlenmis, sonra bu isler ve yapilis siire ve sikliklar1 is

Olciim yontemleriyle test edilmistir.

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ve hiikiimleri ¢ergcevesinde ¢alisanlarin yillik net
calisma saatleri dikkate alinarak, bayram ve hafta sonu tatilleri ile ¢alisanlarin yillik, mazeret,
evlenme, dogum, 6liilm gibi tiim izinlerinin birimsel ortalamalar1 yillik ¢alisma siirelerinden
diistilerek yillik net is giinleri hesaplanmistir. Birimlerde yapilan islerin ad1 ve yapilma sikligi
ile her birinin yapilabilme siireleri yi1l ve saat cinsinden belirlenerek birimsel islerin
gortilebilmesi i¢cin gereken say1 bulunmus, bu sayinin hangi unvanlara dagilacagi da her bir

birim i¢in tespit olunmustur.

Bakanlik merkez teskilatlarinda yer alan birimler i¢in ayr1 hazirlanan norm
kadro/pozisyon kilavuzunda birim is yliklerinin adet ve yillik siirelerine gore unvanlara
dagilimi norm kadro sayis1 olarak belirlenmektedir. Bagbakanlik Genelgesinde belirtilen norm
Kadro/pozisyon kilavuzu tablosu kullanilarak her bir kurum/birim mevcut ve norm kadro

sayilar1 caligmanin sonunda tablo halinde verilmistir.

Orneklem belirlenirken merkez teskilatinin tasra uzantilar1 olan birimlerin yapisi ve
secilmesi gereken Orneklem, Bakanlikta ilgili kurum yoneticileri ile goriisiilerek onlarin
yonlendirmesi dogrultusunda hareket edilmis ve kurumlar biitiinii en 1yi temsil eden
kurum/birim olmasina 6zen gdsterilmistir. Orneklem belirlenirken kurum ve birimlerin sayisal
coklugu ve iilke genelinde yayginligi nedeniyle su kriterlere dikkat edilmistir:

- Kurum/birimlerin, tip ve tiirleri ile sayilarina,
- Miilki Tegkilatlanmaya,
- Metropol- kent ve kirsal niteliklere,

- 6 Bolge esasina,

- Niifus kriterini kurum tipi kriteri barindirdigindan ayrica dikkate alinmamustir,



121

- Cografi nitelikler ve mevsimsel 6zellikler kurum yoneticilerine birakilmistir,

- Orneklem i¢ine almacak Kurum Tiplerinin biitiiniin % 10’una tekabiil etmesi hedeflenmistir.
Bilgi islem Daire Baskanligi, bugiin Saglik Bakanlig1 biinyesinde oldukca dnemli faaliyetleri
yerine getirmeye c¢aligsmaktadir.

Bilgi ¢aginda olmamiz, bilgi ve enformatik teknolojisinin hizli gelismesi ve kendini
yenilemesi, bu alanda tiim kamu kurum ve kuruluslarinin donanimli olmalar1 ve gerekli alt
yapiya sahip bulunmalar1 gerekmektedir. Bilgi Islem Daire Baskanlig1 Saglik Bakanhiginin bu
alandaki eksiklerini kapatmaya calismakta, ihtiyaglarini karsilamakta, ayni zamanda tlke
capinda Diinya Bankasi tarafindan desteklenen projeleri yiirliterek Onemli bir misyon
islenmektedir. Ancak caliyjmamizin 1. boliimiinde de belirttigimiz gibi Baskanligmm 6nemli
sorunlar1 bulunmaktadir. Bu alanda verimliligi artirmak, gerekli hizda ve kalitede faaliyetleri
siirdiirmek, sorunlar1 en aza indirilmesi ile miimkiin olacaktir. Baskanligin en 6nemli sorunu,
gecici bir orgiitlenme olmasidir. Bir an dnce Bagskanlikla ilgili yasal mevzuat hazirlanmali,
gerekli diizenlemeler yapilmalidir. Bu dogrultuda yapilacak gorev ve is tanimlar ile,
Bagkanlikta kadrolu personelin gorevlendirilmesiyle de, sorunlarin ¢éziimiinde 6nemli mesafe
saglanacaktir. Gorev tanimlarinin mutlaka ve c¢ok iyi bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Ciinkii Bagkanlik ile Personel Genel Miidiirliigii biinyesindeki Bilgi Islem Daire Baskanlig1
arasinda onemli gorev benzesmeleri bulunmaktadir. Bu durum bazen goérev karmasalarina

neden olmaktadir. Ayrica APK ile de bazi alanlarda gorev ¢akigsmalari olabilmektedir.

Bilgi islem Daire Baskanligmin teknik donamim, biitge ve mali 6denek sorunlar1 da
¢cOziilmelidir. Bu dogrultuda ¢alisma ortami, kosullar1 gelistirilmeli, ihtiya¢c bulunan yerlere
personel destegi yapilmalidir. Mevcut 12 birimin ¢ogunda ayni personel bir den fazla birimde
calisarak, islerin aksamadan siirmesini saglamaya calismaktadir. Bu durum kisi bazinda is

yiikiinii ¢ok artirmakta, islerin istenen diizeyde ve hizda olmasimi engellemektedir.

Bilgi Islem Daire Baskanlig: ile ilgili énemli bir sorun da, Bakanlik biinyesinde
yapilan smavlarla ilgilidir. Bu smavlarin gerceklestirilmesinde Baskanliktan daha aktif
olunmas1 istenmekte ancak gerek Orgiit yapis1 gerekse yasal mevzuatta yeterli diizenleme
yapilamadig1 i¢in, bu alanda etkinlik saglanamamaktadir. Ayrica Bilgi Islem Daire
Baskanligindan Bakanlik genelinde istatistik calismalarini gereken hiz ve kalite yapmasi
beklenmektedir. Ancak bu gorev yasal olarak APK Kurul Baskanligmma verilmistir.

Dolayisiyla bu gorevin Bilgi Islem Daire Baskanligi tarafindan yapilabilmesi igin yasal
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diizenleme yapilmasi1 gerekmektedir. Ayrica orgiit yapisinda da diizenleme yapilmalidir. Bu
alanda 6nerimiz; Saglik Bilgi Sistemleri Genel Miidiirliigii olusturularak, Bilgi Islem Daire
Baskanligi, Smavlar Daire Baskanligi ve Istatistik Daire Baskanlig1 olusturulmasidir. Bu
sekilde tiim bakanlik genelinde bilgi islem birimleri ve istatistik birimleri arasinda
koordinasyonu saglayacak ve bu gorevlerden en {ist diizeyde sorumlu olacak yeni bir birim
olusturulmaktadir. Bu genel miidiirlik biinyesine Saglk Egitimi Genel Miidiirligi
biinyesinde bulunan Sinavlar birimi, daire bagkanligi adi altinda getirilecek, Ayrica
onerdigimiz modelde APK biinyesinde bulunan Arastirma, Yaym ve Koordinasyon Daire
Bagkanligmin {istlendigi Bakanlik geneli istatistik gorevi, kurulacak Istatistik-Yaymn Daire
Bagkanligina verilecektir. APK Arastrma, Yayin ve Koordinasyon Daire Baskanlig:
biinyesinde Istatistik ve Yayin Sube Miidiirliigii ise APK biinyesinde istatistik ¢alismalari

yapmaya devam edecektir.

Saglik Bakanligmin merkez ve tasra teskilatinda yiiriitiilen norm kadro ¢alismalarinin
orgiit analizi ile ilgili kisminin tamamlanmas1 sonucunda, 6zellikle Bakanligin tasra teskilatini
olusturan il saghk miidiirliikleri ile ilgili yeniden yapilanmaya doniik, hizmette etkinlik ve
verimliligi saglayacak diizenlemeler belirlenmis ve bunlarin 6nemli goriilenleri asagida
belirtilmistir. Ayrica seksen bir ile ait raporlar incelendiginde illerin mevcut durumlar1 ve
onerilen yapiya iliskin goriisleri de ayrintili olarak bulunmaktadir. i1 Saglik Miidiirliiklerinin

sorunlarini su basliklar altinda toplayabiliriz:

- Yapisal-Orgiitsel Sorunlar

Saglik Bakanlig1 sunmus oldugu servisler ve hizmetler bakimidan insan yasamu ile
dogrudan ilgili bir is1 yiirlitiirken uygulamada bakanligin Tiirkiye’nin reel-politik gercekligi
ile ortiiserek bir nevi bir personel bakanligi haline doniistiigii gozlenmektedir. Bakanligin
norm-kadro calismalarmin yaninda ivedi olarak giiniin kosullarma uygun bir yeniden
yapilanma i¢ine girmesi ve bir takim kokli degisiklikleri yapmasi goriisii baskin olarak ortaya
cikmaktadir. Bakanlik 6rglitsel olarak devasa bir bakanlik haline doniiserek hantal bir yapiya
biirtinmiistiir. Merkeziyet¢i bir yap1 bulunmaktadir. Bu durum islerin yavaslamasina neden
olmaktadir. Bircok konuda yetkilerin yerel orgiitlere birakilmasi hem zaman israfin1 hem de
kaynak israfin1 &nleyecek uygulamalar olacaktir. Ozellikle hastanelerde kurulmus bulunan
vakif ve dernekler yasal isleyisin bay pas edilmesine neden olmakta birgok olumsuz durumun

ortaya ¢ikmasima neden olmaktadir.
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-Personel Sorunlar1

Saglik Bakanlig: tasra teskilatinda yogun olarak personel eksikligi dikkat ¢cekmektedir.
Genel anlamda personel eksikligi yaninda ozellikle nitelikli personel yetersizligi islerin
rasyonel bir bigimde yiiriitiilmesini engelleyecek bir mahiyettedir. Personelin birimler ve
cografyalar aras1 dagiliminda orantisizliklar mevcut olup bu durum hizmetlerin zamaninda
yetistirilememesine ve aksamasma neden olmaktadwr. Mevcut personelin potansiyel
bakimindan biiylik bir donanima sahip iken pratikte kurum kiiltiirii, yonetim gelenegi ve
teknoloji kullanim1 yonlerinden bir atalet icinde oldugu tam kapasite ile hizmet sunumunda

bulunmadiklar1 gézlenmistir.

- Isleyis ve Siire¢ Sorunlar1

Bakanligim merkez ve tasra birimlerinde 15 yiikii, is dagilimi, gorev tanimi
bakimlarindan biiytik bir i¢ igelik ve karmasa yasanmakta olup bakanligin asil hizmet alaninin
disma c¢ikarak bir personel atama ve tayin bakanligi haline doniistiigii belirtilmekte ve
gozlenmektedir. Bakanlik personelinin en ¢ok sikdyet ettigi ve yakimmada bulundugu
konulardan biri Saglik Bakanliginin kayirmacilik ve kollamaciligin personelin askini ve

sevkini kirdig1 hizmet sunumunda bu durumun biiyiik bir aksakliga yol agtig1 belirtilmektedir.

Belirtilen diizenlemelerin hizmette etkinlik ve verimliligi saglayabilmesi, iilke
genelinde saglik politikasiin basariyla uygulanmasina baglidir. Ancak iilkemizde saglik
hizmetlerinin planlamasi, hizmet sunumu, saglik istatistiklerinin toplanmasi, saglik insan giicii
ile ilgili planlama ve ekonomik sorunlar yasanmaktadir. Saglhik Bakanlig1 ve Bakanligin tasra
orgiitii olan I1 Saglik Miidiirliikkleri iilkenin ve ilin saglik hizmetlerinin sunumu,
degerlendirme, denetlenmesi ve planlamasindan sorumludur. Ancak mevcut saglk sistemi
yapisi i¢inde Saglik Bakanligi disinda diger bakanliklarin halka veya kendi personeline
hizmet sunmasi nedeni ile Saglik hizmetlerinin planlanmasi, saglik istatistiklerinin toplanmas1
ve degerlendirilmesinde 6zellikle saglik insan giicii, hizmet binalari, saglik ile ilgili arag-gere¢
ve teknolojinin planlanmasinda sorunlar yasanmaktadir: Bu durum Bakanligin tasra
teskilatina da yansimaktadir. Bu nedenle Bakanliklar istii bir “Saglik Sisteminin Yeniden
Yapilandirilmas: Kurulu” olusturularak Ulke Saglk Sisteminin yeniden yapilanmasi
gerekmektedir. Ozellikle saghk hizmetlerinin sunumu ile ilgili Universite disindaki tiim

birimler Saghk Bakanligina baglanmalidir.”
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EK-4 Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu Baskanhgi

Ulkemizin 6nemli ve stratejik kurumlarindan birisi olan Tiirkiye Atom Enerjisi
Kurumu Bagkanligi norm kadro projesi; Bakanlar Kurulu Karar1 ve Basbakanlik Genelgesi
dogrultusunda yapilan ¢calismalardandir. Calisma ii¢ asamada tamamlanmistir. Kurumun norm

kadro projesinin genel degerlendirme baslig1 altinda asagidaki ifadelere yer verilmistir.

“Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu Bagkanliginin norm kadro ¢aligmasi ile tamamlanan
orglit analizi, gérev tanimlar1 raporlarmin ve norm kadro pozisyon kilavuzlarinin uygulamaya
gecirilmesiyle birlikte, cok daha etkin bir yapiya kavusacak, hizmette kalitenin artirilabilmesi
icin gerekli optimum oOrgiit biiyiikligline sahip olacaktir. Gorev tanimlarinin uygulamaya
gecirilmesi ile yetki ve gorev karmasasindan kaynaklanan birgok sorun giderilecek,
calisanlarin performanslar1 daha da artirilacaktir. Bu gelismelere ortam hazirlanabilmesi icim

kurum i¢inde mevcut sorunlarin en aza indirilmesi gerekmektedir.

Hizmet i¢i egitim, insan kaynaklarmin harekete gegirilmesinde c¢ok Onemli hale
gelmistir. Bu insan kaynaklarmi harekete gecirmek icin her tiirlii egitim faaliyetleriyle insana
yatirim yapilarak potansiyel insan giicli daha rasyonel ve verimli hale getirilebilir. Bundan

dolay1 her tiirlii egitime yonelik projeler desteklenmelidir.

Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu Bagkanligi 2690 sayili TAEK kanunu ile kurulmus bir
ihtisas kurumu olarak teskilatlandirilmistir. Bu nedenle kurumda iist diizey yoneticilik
yapacak kisilerin kurum biinyesinden yetismis ve kurumu taniyan kisiler arasindan liyakat
gozetilerek secilmesi veya kurum disindan yapilacak atamalarda kurumun ihtisas
alanlarindaki c¢alismalara vakif kisiler olmasina 6zen gdosterilmesi, kurum ve personel
yonetimi ile ilgili hassasiyetlerin ikinci planda kalmasini ve kurumun asli fonksiyonlarini

gerceklestirmede zorlanmasini engelleyecektir.

Kurum igerisinde teknik alanda uzmanlik kadrolar1 olusturulmadigi i¢in alanlarinda
yeterli tecrilbe ve liyakate sahip olmayan personelin kuruma alinmasiyla beraber personel
kalitesi diismektedir. Bu durum, bir ihtisas kurumu olan TAEK’in asli misyon ve

vizyonundan uzaklasmasina neden olmaktadir.
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Bir ihtisas kurumu olan TAEK in, faaliyet alanina giren konularda politika ve strateji
belirlemek ve bu dogrultuda diizenleyici, denetleyici ve koordine edici bir kurum olarak
orgiitlenmesi gerekirken, bugiin teknik islevleri olan bir kamu kurumu mu yoksa bir kamu
isletmesi mi oldugu konusunda sikinti yasanmaktadir. Kurumun bu niteligi ve o6zelligi
dolayisiyla insan kaynagi planlamasinin se¢im asamasindan baslayarak biiyiik titizlikle
yiriitilmesi ve alan uzmanlarinin baslangi¢ itibariyle TAEK biinyesinde yetistirilerek
istihdam edilmeleri ve alan uzmanliginda ihtisaslagsmalar1 Kurumun fonksiyonlarinin rasyonel
bir bicimde yiiriitiilebilmesi i¢in hayati 6neme sahip bir husus olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Baskanligin ana statiisiinde sayilan temel gorevlerin yiiriitiilmesinde hizmette birlik ve
biitiinlik kaybolarak biirokratik mekanizmalar i¢inde zaman kaybedilmektedir. Faaliyet
alaniyla ilgili pek ¢ok konudaki lisans, diizenleme, denetleme fonksiyonlar1 gelir getirici
faaliyetler sekline doniistiigiinden, TAEK bugiin diizenleyici misyonundan daha ¢ok icraci bir
kurum haline gelmis ve kaotik bir durum ortaya ¢ikmistir. Bu anlamda TAEK’in kurulus
misyonuna uygun olarak, bu alanda faaliyet gosteren uluslar arasi kuruluslarin mevcut
orgiitlenmeleri ve lilkemizin kosullar1 ve ihtiyaglart dogrultusunda yeniden diizenlenmesi

gerekmektedir.

Kurumun asli gorevlerini olusturan islerin zaman i¢inde ikincil plana itilerek, kurumun
bir personel atama ve tayin birimi sekline doniistiigii gozlenmektedir. Kurulus amaclar1 ve
gorevleri itibari ile teknik ve diizenleyici bir kurum olmasi gereken TAEK in; gorev alaniyla
dogrudan ilgisi olmayan unvandaki personelin istihdam edildigi, bu durumun Bagkanligin
verimli ve etkili bir bicimde calismasini engelledigi ve motivasyon eksikligine neden oldugu

goriilmektedir.

Kurumun 6zel statiisii ve diger kamu kurumlarina nazaran teknik personel i¢in daha iyi
bir iicret politikasinin bulunmasi sebebiyle, TAEK diger kamu kurum ve kuruluslarindan
gelen ve yeterli uzmanlik bilgisi ve birikimine sahip olmayan personelin ¢alismak istedigi bir
kurum haline gelmistir. TAEK Baskanligmmin misyonunun ve gorevlerinin zaman i¢inde
yasanan degisimler ve teknolojik gelismeler karsisinda oneminin ve fonksiyonlarmin
artmasima ragmen, kurumun yeni kosullara uyum saglamakta ve gelismeleri takip etmekte
zorlandig1 goriilmektedir. Kurumun degisen kosullar karsisinda yeni gelisim stratejileri ve
yeni bir vizyon ortaya koymasi gerekmektedir. Bu dogrultuda kurumun kamu kurum ve
kuruluslari, tiniversiteler, yerel yonetimler ile diger gercek ve tiizel kisilerin bilimsel ve teknik

arastrma alanindaki isteklerini degerlendirmek ve imkanlar dahilinde desteklemek
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faaliyetlerini niikleer ve radyasyon giivenligi agisindan denetleme ve diizenleme fonksiyonlar1

ile destekleyen bir iist kurum hiiviyetinde olmasi gerekmektedir.

TAEK Bagkanlig1 merkez orgiitiinde kurumun amaglarini asan bir orgiitsel biiyiikliige
ulagilmis olup bu durum etkili-verimli-kaliteli ve hizli bir hizmet akisinin ortaya ¢ikmasini
engellemektedir. Smirli kaynaklara sahip kurumun bu kaynaklarini efektif bir bigimde

kullanamadig1 ve zaman i¢inde verimsizligin 6ne ¢iktig1 gézlenmektedir.

TAEK Bagkanliginda ¢agdas ve nitelikli bir orgiitsel yapiya kavusabilmek i¢in toplam
kalite yonetimi, performans yOnetimi, stratejik yOnetim gibi yeni yonetim ilkelerinden
faydalanilmas1 yonetim kalitesinin artirilmasini  saglayacaktir. Uluslararas1 karsilikli
bagimliligm arttig1 ekonomilerin disa acildig1 bir ortamda devlet isletmelerinin rekabetten
uzak bir verimlilik ve maliyet yapisiyla ¢alismasi, ekonominin rekabet giiciinii olumsuz yonde
etkilemekte ve devlet isletmeciliginde yapisal degisimi zorunlu kilmaktadir. Kamu
kurumlarmnin birgok amaci ayni anda gerceklestirmeye calismalar1 sonucu, verimsiz ve hantal
bir yapiya doniistiigii goriilmektedir. Bu gergeklik karsisinda genel anlamda kamu kesiminin
ozelde TAEK Baskanliginin yeniden yapilandirilarak sonuclara yonelen cagdas bir yapiya

kavusturulmasi yeni vizyon dogrultusunda yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir.

Bagkanlikta ihtisas daireleri; Niikleer Giivenlik, Radyasyon Sagligi1 ve Giivenligi,
Niikleer Teknoloji, Arastrma Gelistirme ve Koordinasyon Dairesi ile arastirma
merkezlerindeki teknik personele kadro ve unvanini tagiyacak sekilde uzman personel statiisii
kazandirilarak insan kaynagi planlamasi bu diizenleme dogrultusunda yeniden yapilmalidir.
Kurumun i¢inde bulundugu genel durum, personelin sayisal gériiniimii ve niteligi, verimliligi
ve etkinligi goz onilinde bulunduruldugunda; TAEK’in diizenleme-denetleme kurumu mu
veya icract bir kurum mu olacagi anlammda bir yol ayriminda oldugu goriilmektedir.
Kurumda dokiimantasyon, bilisim ve enformasyon sistemleri, bilgi bankalari, kiitiiphane ve
arsiv gibi bilimsel destek birimlerinin kurumun misyonuna uygun olarak ¢agdas normlara
kavusturulmast ve bu konudaki eksikliklerin ivedi olarak giderilmesi gerekmektedir.
Radyasyon uygulamalar1 kapsaminda; endiistri, tip, tarim, hayvancilik, sterilizasyon ve gida
1simlamas1 konularinda ve bu yonlii uygulamalarla ilgili olarak tiniversiteler, kamu kurum ve
kurulurlar1 ile 6zel sektor tarafindan siirdiiriilen arastrma, gelistirme faaliyetlerine ve
yiiriitiilen projelere destek vermek ve bunlar1 yonlendirmek konusunda Baskanlik tevsik

edilmeli ve yonlendirilmelidir.
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Kurum ¢aliganlar1 arasinda liyakat esasi lizerinden bir uygulamaya gidilmesinin daha
olumlu ¢aligma ortami saglayacagi gozlenmistir. Y etki ve sorumluluklarin dengeli bir bigimde
dagitilmasmin kurum calisanlar1 arasinda etkili verimli ve hizli bir bicimde calisma ortami
saglayacagi belirtilmektedir. Bu baglamda kurum personelinin mali ve 6zliikk haklarina iligkin
yeni diizenlemelerin yapilmasmim uygun olacagi kanaati olugsmustur. TAEK Bagkanliginda
hizmetlerde optimum etkinligin saglanabilmesi i¢in bu tiir sorunlara bir an 6nce ¢oziim
bulmak gerekmektedir. Ayrica Orgiit yapisinda da yapilacak kismi diizenlemeler mevcut

olumsuzluklarin giderilmesine katki saglayacaktir.”

EK-5 Genglik Spor Genel Miidiirligii

Bir iiniversite ekibi tarafindan, bilimsel esas ve ilkeler dogrultusunda yapilan Genglik
Spor Genel Miidiirliigli norm kadro projesi; Bakanlar Kurulu Karar1 ve Bagbakanlik Genelgesi
dogrultusunda yapilan ¢alismalardandir. Caligma {i¢ asamada tamamlanmistir. Kurumun norm

kadro projesinin genel degerlendirme baslig1 altinda asagidaki ifadelere yer verilmistir.

“Yapilan anket ve miilakatlarda GSGM Norm Kadro calismalar1 gercevesinde ve
yapilan literatiir taramasinda Genglik Spor Genel Miidiirliigii ile ilgili olarak su tespitlere
ulagilmistir: Genglik Spor Genel Miidiirliiglinde birimler arasi1 gorev-yetki ve sorumluluklar

dengeli bir bicimde dagitilamadigi i¢in orgiitsel rasyonellik ve etkinlik saglanamamaktadir.

Genel Miidiirliigiin ana statiisiinde sayilan temel gorevlerin yiiriitiilmesinde hizmette
birlik ve bitlinlik kaybolarak biirokratik mekanizmalar i¢cinde zaman kaybedilmektedir.
Kurumun asli gorevlerini olusturan gorevlerin zaman iginde ikincil plana itilerek ana
islevlerinden uzaklastig1 gozlenmektedir. Genglik Spor Genel Miidiirliigiiniin kurulusuna
gerekge olan bir kisim gorevlerin zaman i¢inde dneminin azalmasi ve teknolojik gelismeler
karsisinda islevlerini yitirmesine ragmen kurumun yeni kosullara uyum saglamakta zorlandig:

goriilmektedir.

Kurumun degisen kosullar karsisinda yeni stratejiler gelistirmesi ve yeni bir vizyonun
acil olarak ortaya konmasi gerekmektedir. Merkez teskilatinda kurumun amaclarini asan bir
orgiitsel biiyiikliige ulasilmis olup bu durum etkili-verimli-kaliteli ve hizli bir hizmet akisinin

ortaya ¢ikmasini engellemektedir.
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Mevcut kaynaklarin efektif bir bicimde kullanamadigi ve zaman iginde verimsizligin
one ¢iktig1 gozlenmektedir. Merkeziyet¢i bir yonetim yapisi tasra ile merkez orgiitii arasinda
bircok biirokratik yazigmanin yapilmasma ve zaman kaybma yol agmaktadir. Bu anlamda

yetki devri yoluna gidilerek daha esnek bir yapiya gec¢ilmesi gerekmektedir.

Mevzuat, biirokratik islemler, insan giicli, bina, arag-gereg, teknoloji alt yapist gibi
faktorlerin rasyonel ve optimum diizeyde kullanilamayis1 kurumun hizmet etkinligini azaltan

ve verimligini diisiiren unsurlar oldugu goriilmektedir.

Mevcut yapilanma i¢inde benzer unvanlarin istihdam edildigi (Spor Egitim Uzmani
Sozlesmeli Spor Uzmani gibi) ve ‘esit ise esit licret politikasinin uygulanamadigi, bu durumun

calisanlarin moral motivasyonlarini olumsuz yonde etkiledigi belirtilmektedir.

GSGM hizmetlerinin sunumunda vatandaslarin memnuniyetinin esas alinmasmin ve
sonuclara yonelik yonetim anlayis1 cergevesinde, cagdas ve nitelikli bir Orgiitsel yapiya
kavusabilmek icin Toplam Kalite Yonetimi, Performans Yonetimi, Stratejik Yonetim gibi

yeni yonetim ilkelerinden faydalanilmasi yonetim kalitesinin artirilmasini saglayacaktir.

GSGM mevcut durumuna iliskin olarak yukarida siralanan degerlendirmelerin genel

olarak {i¢ baslik altinda toplandig1 goriilmektedir:

-Yapisal- Orgiitsel Sorunlar
-Insan Kaynaklar1 Sorunlari

-Siirece iliskin Sorunlar.

Teknolojik alt yapmin yenilenmesi, kurum personelinin daha rasyonel bir sekilde
degerlendirilmesini saglayarak kurumun etkili, verimli ve hizli hizmet sunumunun ve hizmet
sunulan kesimin memnuniyetinin teminini  saglayacaktir. Teknolojik alt yapinin
modernlestirilmesi, kurumda maniiel olarak yapilan bir¢ok igin bilgisayar ortaminda ve yeni

teknolojik imkanlarla yapilmasi, hem zaman hem de emek tasarrufu saglayacaktir.

Merkezi orgiitlenmenin yaninda, tasra orgiitlenmesinin de modern yonetim ilkelerinin

tersi bir yapilanma i¢ine girdigi gdzlenmektedir. 11 Miidiirliigii uygulamasinin zaman iginde
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amact disma ¢ikilarak biitiin 1l merkezleri diizeyinde yayginlastirilmasi basta verimlilik ve
cagdas yonetim ilkelerine aykir1 bir uygulamadir. 11 Miidiirliigii sayismm il merkezleri
sayisinca yayginlastirilmas: kurum kaynaklarinin yeni hizmet alanlarma aktarilmasi tercihi
yerine kurum muhasebesinde 6nemli bir meblag olusturan personel harcamalarina gitmesine
neden olmaktadir. Bu uygulama ayni zamanda merkeziyet¢i yonetim yapisi iginde biirokratik
kurallarin artmasina neden oldugundan GSGM tasra oOrgiitii tarafindan yiiriitiilen hizmetlerin
ivedi olarak yerinden yonetim anlayisi igerisinde yerel yonetimlere ve sivil toplum Orgiitlerine
devredilmesi veya ortak bir akil ve rasyonalite ¢ercevesinde yiiriitiilmesine yonelik

diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

Bu degerlendirmeler 1s1ginda Genglik Spor Genel Midiirliigiiniin verimlilik ve
etkinligi birincil amag¢ olarak benimseyen bir felsefe icinde yeni ufuklara yelken agmasi
gerekmektedir. Bircok imkéni mevcut olmasina ragmen mevzuattan kaynaklanan bir takim
sorunlar nedeniyle istenilen basarilar1 elde edemeyen Genel Miidiirliigiin yapilacak fizibilite
calismalarma bagl olarak yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir. Ozellikle Federasyonlarla
ilgili olarak; Devletin siirekliligi ve isleyis icerisinde, bilgi kayit sistemine gerekli hassasiyetin
gosterilmedigi bu durumun birgok aksakliga neden oldugu belirlenerek yeni yapilanma
cercevesinde bu durumun c¢agdas evrensel standartlara kavusturulmasi gerektigi

goriilmektedir.

Yine Federasyon Baskanliklariyla ilgili olarak kurum personelinin gerekli liyakat ve
ehliyetten cogunlukla yoksun oldugu birimler ve kisilerle gerekli diyalog ve iletisimin

saglanmasinda bir takim aksakliklarm bulundugu tespit edilmistir.

Federasyonlarin mevcut haliyle uluslar arasi standartlardan ve cagdas yonetim
felsefesinden uzak bir goriintii iginde oldugu tespit edilmis olup bu durumun uzun vadede
iilkemiz sporunun ve sporcu kaynaginin gelisimi Oniinde 6nemli bir engel olusturdugu

goriilmektedir.

Mevcut Federasyon yapilanmasimin kisilere bagli, kurumsallagsmaktan uzak, isleyisin
patronaj iliskileri ile saglandig1 ve federasyon olarak oOrgiitlenmesi gerekmeyen birtakim
faaliyetlerin ve alt yapisi olmayan branslarin federasyon ¢atist altinda 6rgiitlenmesinin kamu
kaynaklarmin israfina ve spor camiasmin Onceliklerinin degismesine neden olmaktadir.

Ayrica bu durum merkeziyet¢i bir biirokratik yapinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu
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tablonun ivedi olarak diizeltilmesi ve federasyonlarin cagdas bir yapiya kavusturulmasi

gerekmektedir.

Federasyon orgiitlenmelerinin bir takvim dogrultusunda idari ve mali 6zerklige
kavusturulmasi ve kendi ayaklar1 tizerinde durmalarini temin edecek yeni bir yapilanmaya
gidilmesi gerekmektedir. Federasyonlarla ilgili olarak genel, soyut, ayrintiya inmeyen ¢ergeve
taslak niteliginde uluslar arasi normlara uygun ¢agdas bir mevzuat hazirlanarak isleyisin ilgili
birimlere birakilmasi ve denetiminin takip edilmesine yonelik diizenlemenin bir an Once

yapilmasi gerekmektedir.

Spor Toto Teskilat Miidiirliigiiniin Milli Piyango idaresine devredilerek bu yapilanma
sonucunda Genglik Spor Genel Miidiirliigline belli bir kaynak aktarilmasini teminen yeni bir

yapilanmaya gidilmesi gerekmektedir.”



