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ONSOZ

Yapilan aragtirma ve gozlemler sonucu Tiirkiye’de norm kadro calismalan
hakkinda bilimsel diizeyde ¢alismalarin yeterli yapildigi soylenemez. Yeterli calismalar
bulunmadigr i¢in bircok belediye norm kadro siireci hakkinda gerekli bilgiye sahip
degildir. Gerekli bilgiye sahip olmadiklar i¢in belediyelerinde uygulayamamakta ve her
yil gerekli giincellemeleri yapamamaktadirlar. Bu sebeple belediyelerde Norm Kadro
Siireci konusu, genel olarak kamu kurumlar icin 6zelde de belediyeler agisindan 6nemli

bir yere sahip oldugu icin incelenmeye deger bulunmustur.

“Belediyelerde Norm Kadro Siireci” adli bu calismanin hazirlanmasinda destek
ve bilgilerini esirgemeyen danisman hocam Dog. Dr. Recep BOZLAGAN’a en igten

tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica ¢alismalarimda hep yanimda olan, her tiirlii desteklerini sunan sevgili
dostlarima, mesai arkadaslarima ve Ozellikle bugiinlere gelmemde maddi ve manevi
hicbir desteklerini esirgemeyen, siirekli yamimda olan annem ve babama ayri ayri

tesekkiir etmeyi bir borg biliyor, sonsuz sevgi ve saygilarimi sunuyorum.

Agustos-2009 Halil KARACAN



ICINDEKILER

Sayfa No.
TABLO LISTESI c...uvevitirieieeeeeneneneneeeeeesesesssssessssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssnsssns vi
SEKIL LISTESI....covetetrtrireeeeerenirenisesssessssssssssssessesssesssssssssssssssssssssssssssssssssesssenes vii
KISALTMALAR . ...ccotiiitiinnticsneensstisssstissssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssses viii
OZET s s s s s ass bR satas 15,4
ABSTRACT .iiiiiinnnennneiisnicnnneissenssstessssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess X
GIRIS ceeteeeeceeeresenesesssesesssesessasessasssessasassssassessassessassessasssssasesessasssssses 1
BIRINCI BOLUM
1. BELEDIYELERIN YAPISI VE INSAN KAYNAKLARI SISTEMI..........c...... 5
1.1. BELEDIYE KAVRAMININ TANIMI .......cocooooiimimiiieieieeiereeeee e 5
1.2. BELEDIYENIN TARIHSEL GELISIMI ........coooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeen 6
1.3. BELEDIYENIN OZELLIKLERI .......cococvoviiiiiiieiceceeee e 7
1.4. BELEDIYENIN HUKUKI DAYANAKLARI.........ococoiviiiierererereieieeeeseeee 8
1.5. BELEDIYELERIN GOREV VE YETKILERI......c.coctovitiiiiiriniieinieiniececisceeenes 9
1.5.1. 5393 Sayili Kanuna Tabi Belediyelerin Gorev ve Yetkileri..........ccccceeennee.. 9
1.5.2. 5216 Sayili Kanuna Tabi Biiyiiksehir Belediyelerinin Gorev ve Yetkileri ...12
1.6. BELEDIYENIN ORGANLARL......c.ccoiiiiiiiiiiiniiiintieiciesie e 14
1.6.1. Belediye MECHiSi......coeiiiuiiiieiiiiieeeiie ettt et 14
1.6.2. Belediye EnCUmeni.......c..eeeiiiiiiiiiiiiieeiiiieeeiie ettt e 15
1.6.3. Belediye Baskani..........cccooiiiiiiiiiiii e 17
1.7. BELEDIYELERIN ORGUT YAPISI .....cocvvvviieiecceeeeeeee e 18
1.8. BELEDIYELERDE INSAN KAYNAKLARL.......cooveuiiiniiinieinicieeinenceeeeenes 21
1.8.1. Belediyelerin Personel Istihdam Yapist...........ococoooovoveveeecceceneieeeeneeeeens 23
1.8.2. Belediyelerin Personel Istihdam Bigimleri .................ccccoeueieiieveverereneecnne 25
1821 IMIEIMIUT ..ttt et ettt ettt e st e sttt e e s s 25
1.8.2.2. Sozlesmeli Personel............ccovviviiiiiiiiiiiiniiiieee et 28
1.8.2.3. TSCIICT oo 30



IKiINCi BOLUM
2. NORM KADRO VE BELEDiYELERDE NORM KADRONUN YASAL
DAYANAKLARLI ...veeeeeeceeenesesenesssessssssnssssssssasssssssssssssasssssssssssssassssssssssssssssssssssses

2.1. NORM KADRONUN TANIMI VE KAPSAMI.....cc.ccocviiiiiiiniinieieceeeene,
2.2. NORM KADRONUN AMACI VE YARARLARI.........cooviiiiiiiiieniee e,
2.3. NORM KADRO SURECT ......cocooviiiieieieiceee e
2.3.1. Orgiit ANAlIZi.....oevevveveeeeieieccee ettt ettt
2.3.1.1. Orgiit ANAlizi SUIECI.......evoveveveeeeeeieeeeeeeeeeeee e
2.3.1.1.1. Orgiitiin D1s Cevre Degerlendirmesi...............ccoceeeveveveveveveveneernnne.

2.3.1.1.2. Orgiitiin I¢ Cevre Degerlendirmesi .............ccovevevereveeeeereeerenennen,
2.3.1.1.3. Orgiit Modelinin Belitlenmesi ...............cccceveiereverereeeeeeenenennens

2.3.1.1.3.1. Dikey (Hiyerarsik) Orgiit Modeli...............cocooverevrevereeererennnnne.
2.3.1.1.3.2. Fonksiyonel Orgiit Modeli.............ococoevevereveeeeeerereieeeeeeeeenns

2.3.1.1.4. Orgiit Semasinin Hazirlanmasi .............ccccovoveveeeeeerererereeeeeeeneens

2.3.1.2. Orgiitlenme TIKEIETi ...........cvevevieieiiieieieeeeeececeeeeeee e

2.3.1.2.1. Is Bolimii ve Uzmanlasma ..........coveeeveveeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeenene.
2.3.1.2.2. Degisebilirtlik/ESNekIiK .........c.covieiiiiiiiiiieie e
2.3.1.2.3. Kontrol Alant TIKeSi...........oooeueviveueierereieiiicecsceieeee e
2.3.1.2.4. Hiyerarsik Yapt TIKeSi........cocooveveveveereeieeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeans
2.3.1.2.5. Komuta Birligi TKeSi .........ccceeviieieiiiieeieececieeeeeeeeeeee e
2.3.1.2.6. Yetki Devri TIKeSi .......ovuveieieieeieicieieieieeeee e
2.3.1.2.7. AgtKIama TIKESi ........coovevveverieeeiceeceieeecee e

2.3.2. 08 ANAIZI.....ooveveeeeeeeeeeeeee e,
2.3.2.1. Is Analizinin Amaclari ve Yararlari.............cccccceveveveeeeevrereerereneeenn
2.3.2.2. Is Analizinde Kullanilan YOntemler ...........c.ccocoeveveveeevereeereeeeeeenennennns

2.3.2.2.1. Bilgi ve Belge Toplama .......c.ccceeeeiiviiieiniiiiiiiiiceiieeeeeee e

2.3.2.2.2. GOZIEM YOMEIEIM «.evvneiiieeeee et e e e e et e e eenns

il



2.3.2.2.3. ANKEL YONIEIM c.euueeenneiiee ettt e e e e et e e eeans 52

2.3.2.2.4. MiilaKat YONtEMI.....cceeeirriiiiiieeeeeeiiiiiieeeeeeeeeieieeeeeeseeiieeeeeeeseennns 52
2.3.2.3. 15 ANALIZI SUIECH.....c.evevevieeeeeeieeeeeeeeee et 53
2.3.3. 15 Tanimi Ve IS5 GereKICri .......cvvmeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 54
2.3.3. 1. 15 TANIML. ..o et ee e 54
2.3.3.1.1. Is Taniminin Kullanim Alanlart ..............coccocoveveveeeveeeeerereeenennen, 56
2.3.3.1.2. Is Tanmminin Faydalart..............cccocooeueeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 56
2.3.3.1.3. Is Taniminin HazirlanmasI...........coveeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 57
2.3.3.2. 15 GereKIeri Ve ONemM ......cveveeweeeeeee oot 58
2.3.4. 15 (Kadro) DeSerlemesi..........c.ceeeeeeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 59
2.3.4.1. Is (Kadro) Degerlemesinin Amaclart .............cccocoeeveveveveeeeeeeeenenenenennns 60
2.3.4.2. Is (Kadro) Degerleme YONtemIEri ..........c.ccccveveveeeveveeeeeeeeeereeeeeeneseenennns 60
2.3.4.2.1. Siralama YONeM.......coouvvvreeeeesiiiirrreeeeeeeisererreeeeseesssnnseneesessssnennns 61
2.3.4.2.2. Siiflama veya Dereceleme YONtemi.........eeeevveeeerniieeennnieeeennnneen. 62
2.3.4.2.3. Faktor Karsilagtirma YONteM.......cccceuuvuuruenrurnrrirreernrereeeeeeeerereneenes 62
2.3.4.2.4. Puanlama YONIEMI ......c.uvvvveieeeeiiiiiiieieeeeeiciinreeeeeeeeseinnreneeeeessnennns 63
2.3.5. Norm Kadro Say1Sinin TeSPiti.......ccueeeerueireeriiiieeeiiiieee e eeeee e e 63
2.3.5.1. Is Etiidii Ve ASAMALAIT ........c.ovevveveeeeeieeeeeeeee et 64
2.3.5.2. Hareket (Metod) Etiidii ve Asamalart .............cccvvvvvevvveviveeiiieieeeeieeeeenee. 65
2.3.5.3. 05 OIGUMML ......voveeveeeceeeeeceee e 67
2.3.5.3.1. Is Olgimiiniin Yararlari .............ccocooeueveveeeveveeeeeeeeeeeeeeeeeenans 68
2.3.5.3.2. Is Ol¢iimiinde Kullanilan YOntemler..............coccoevevevereereveneenennne. 68
2.3.5.3.2.1. 15 OrnekICmESi «....vveeveeeeeeeeeeeeeeeee e 69
2.3.5.3.2.2. Zaman Etidii.......ccvvvveiiiiiiiiiieee e 69
2.3.5.4. Norm Kadro Sayisinin Belirlenmesi ..........ccccceeveeieiiiiiiiiineeinnriiiieenn. 71
2.3.5.4.1. Kadrolarin Niteliklerinin Belirlenmesi..........cccccceeeeeveivieneeeeennennnns 71
2.3.5.4.2. Isyiikiiniin Hesaplanmasl ................ccoeveveeeveereeeereereeeeeeeseseesenenennn, 72

il



2.3.5.4.3. Ise Gelmeme Oranimnin Hesaplanmasi ....................cceceueerrerenennnnn. 72

2.3.5.4.4. Is Kayb1 Oraninin Hesaplanmast................cccooveveveveverereecnenenennnns 73
2.3.5.4.5. Norm Kadro Sayisinin Hesaplanmast............cccccccevnieeiiniiceennnneen. 73
2.3.6. Norm Kadro Kilavuzunun Hazirlanmasi ...........c.occceviniiiiiiniiiiiinneinnneen. 73
2.4. NORM KADRONUN TARIHI GELISIMI ......cccooviiiiiicicccceeee s 74
2.4.1. Norm Kadronun Ortaya CIKIST ........ceeiviiiiiiniiiieriiiie et 74
2.4.2. Ozel Sektorde Norm Kadro Uygulamalart.................coveveveveeereveveveeereneeennns 75
2.4.3. Kamu Kurumlarinda Norm Kadro Uygulamalart............ccccoveieeiinniceennnnneen. 76
2.5. BELEDIYELERDE NORM KADRONUN YASAL DAYANAKLARIL............. 77
2.5.1. Tirk Kamu Yo6netiminde Norm Kadro SUIeci..........cccocveevnieinieinnieennnennne. 78
2.5.2.2000/1658 Sayili Bakanlar Kurulu Karart ...........coccovveiiiiiiniiiiiiieneiineee, 79
2.5.3.2001/39 Sayili Bagbakanlik Genelgesi .........cueeevrvieeiinniieiiniieeeiniee e, 82
2.5.4. VIIL ve IX. Kalkinma Planlart.........ccocccceeiniiiiininiiiiiniiciiecc e, 85
2.5.5. 5393 Sayili Belediye Kanunu...........cooocuiiiiiiiiiiiiiiiie e 87
2.5.6. Belediyelerde Norm Kadro Standartlarina Iliskin Esaslar............................ 88
2.5.7. Belediyelerde Norm Kadro Standartlarina Iliskin Yonetmelik..................... 90
2.5.7.1. Ek—1 Tasnif Cetvelleri........ccccovvureriiiiiiiiiniiiiiicicicceeceeee e 92
2.5.7.2. Ek—2 Norm Kadro Standartlari Cetvelleri.........cccocceeeirniiieiinieiennnneen. 93
2.5.7.3. Ek-3 Kadro Unvanlart Listeleri........ccccccoeeeeniiiniiinniiniieiniecieceee, 94
2.5.7.4. Ek—4 Kadro KGtUKIETT ......ccoovveiiiiniiiiiiiiin e 96
2.5.7.5. Ek=5 Kadro Cetvelleri.........ccccuveiiiiiiiiiniiiiiniiiiieeeieceeece e 97
2.5.8. Norm Kadro Yonetmeliginin Giiglii ve Zayif Yanlari..........ccoceeeevieeennnnn.. 99
2.5.8.1. Norm Kadro Yonetmeliginin Gii¢lii Yanlart .........ccccceevvieeiiniierennne. 100
2.5.8.2. Norm Kadro Yonetmeliginin Zayif Yanlart .........ccccoeevveeeniieeennen. 101

v



UCUNCU BOLUM
3. BELEDIiYELERDE NORM KADRO SURECI UZERINE BiR ORNEK
CALISMA: iSTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESI INSAN KAYNAKLARI

MUDURLUGU...cuuctminiincisscisncisscissssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssnssssssssnsess 104
3.1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BILGILER...........cccceceveveieiiiiiceeen. 104
3.2. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESI INSAN KAYNAKLARI
MUDURLUGU ...ttt ettt et e 104

3.2.1. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi............ccevrvririierirereereeeeeeeeieeerereeeeeeene. 104
3.2.2. Insan Kaynaklart MUAGITHZE .......ovoveveveveeeeieeeeeeeeeeeeeeeceesee e 106
3.3. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU ORGUT ANALIZI CALISMASI.....108
3.4. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU IS ANALIZI CALISMASI.............. 112
3.4.1. Miidiir Yardimce1 Kadrosu .........c.oovveiiiiinieniiiiniicieeecec e 112
3.4.2. Sef KadroSU........ooooiiiiiiii s 113
3.5. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU IS TANIMI VE I$ GEREKLERI.....115
3.6. MEMUR EMEKLI SEFLIGI’NIN NORM KADRO SAYISININ TESPITI .....116
3.6.1. Memur Emekli Sefligi’nin Orgiit ANaliZi..............coeveuevirieeirerereeeeaae, 117
3.6.2. Memur Emekli Sefligi’nin Is Analizi ve Is Tanim1 Calismasit.................... 118
3.6.3. Memur Emekli Sefligi’nin Is Akis Diyagrami............cccccooveveveveveverenennnnnes. 124
3.6.4. Is Yiikiiniin Hesaplanmasl .............c.c.cveveveveuieeeeererereeesecesesesesesesee e 125
3.6.5. Ise Gelmeme Oranmin Hesaplanmasl .............ccc.oveveveueueueereeveeenereneenenen. 132
3.6.6. Is Kayb1 Oraninin Hesaplanmasl..............ccocooeeeevevevereeeecrneeeeeeeeeeennae. 133
3.6.7. Norm Kadro Sayisinin Hesaplanmasi..........c.ccceevniieiiiniieiinniecniniiieeennee, 133
3.6.8. Norm Kadro Kilavuzu ..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiniccce e 134

SONUCG ccrrttntnntententenssiessissesssnsssssssesssssssassssssssssssassssssssssssasssssssassssssssassns 135

EKLER  erertenttnnneennnessnnessnssssnsssssnssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssss 140

KAYNAKQ A c.coeiiiritinennttennintiesnessnesssessssssssesssesssassssesssssssassssssssssssasssssssasssssssss 147



Tablo 1 :

Tablo 2 :

Tablo 3 :

Tablo 4 :

Tablo 5 :

TABLO LiSTESI

Sayfa No.
Memur Emekli Sefligi Memur Is Tanimi Formu .......................... 119
Memur Emekli Sefligi Sozlesmeli Personel Is Tanimi Formu....... 122
Memur Emekli Sefligi’nin 2008 Y1li Is YiiKii.......ocooovveveveeennnnen. 125
Memur Emekli Sefligi’nin 2008 Y1l Is-Zaman Cizelgesi ............. 131
Memur Emekli Sefligi Norm Kadro Kilavuzu ..........ccccccceeiiee. 134

vi



SEKIL LiSTESI

Sayfa No.

: Klasik Belediyelerde Uygulanan Orgiitsel Hiyerarsi ....................... 19

: Biiyiiksehir Belediyelerinde Uygulanan Orgiitsel Hiyerarsi.............. 20

: 1.B.B. Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii Orgiit Semast ......................... 112
: 1.B.B. Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii Memur Emekli Sefligi Orgiit

......................................................................................................... 117

Memur Emekli Sefligi’nin Is Akis Diyagrami..............cococoevevenenee. 124

vii



KISALTMALAR

APK : Arastirma Planlama Koordinasyon
Ar-Ge : Arastirma Gelistirme

DMK : Devlet Memurlar1 Kanunu

DPB : Devlet Personel Bagkanligi

I.B.B. : Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
IETT : Istanbul Elektrik Tramvay ve Tiinel Isletmeleri
iKY : Insan Kaynaklar1 Yonetimi

ISKi : Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi
KAYA : Kamu Yonetimi Arastirmalar Projesi
KPSS : Kamu Personel Se¢cme Sinavi

md. : Madde

MEHTAP  : Merkezi Hiikiimet Tegkilati Aragtirma Projesi

vb. : Ve benzeri
vd. : Ve digerleri
VS. : Ve saire

YOK : Yiiksekogretim Kurulu

viii



GENEL BiLGILER

Isim-Soyisim : Halil KARACAN

Anabilim Dah : Kamu Yonetimi

Programm : Mabhalli Idareler ve Yerinden Yonetim
Tez Danmismani : Dog.Dr. Recep BOZLAGAN

Tez Tiirii ve Tarihi : Yiiksek Lisans - Agustos 2009

Anahtar Kelimeler : Belediyeler, Insan Kaynaklar1, Norm Kadro

OZET

BELEDIiYELERDE NORM KADRO SURECI

Son yillarda kiiresellesmenin de etkisiyle cagdas diinyada meydana gelen hizl
degisim ile birlikte ortaya ¢ikan yeni yonetim yaklasimlari insan faktoriiniin dnemini
arttirmistir. Bu durum genelde kamu kurumlarmin 6zelde ise belediyelerin yeniden
yapilanmalart ihtiyacim dogurmustur. Bu degisimin/yapilanmanin gerceklesebilmesi

i¢in insan kaynaklar1 sisteminin saglikli islemesi bir gerekliliktir.

Tiirkiye’de belediyeler yapi, kadro ve insan giicii agisindan kamu yOnetim
sistemi i¢inde Onemli bir yere sahiptir. Belediyeler kalite ve nitelik olarak insan
kaynaklar1 sistemini siirekli izlemek ve degisen kosullara hazir hale getirmek

durumundadir. Norm kadro caligmalari bu acidan 6nemli bir aragtir.

Belediyelerde norm kadro siirecinin anlatildigt bu calisma ii¢ boliimden
olugmaktadir. Birinci boliimde belediyelerin orgiit ve insan kaynaklar1 yapisinin
kavramsal ve teorik ¢ercevesine deginilmistir. Ikinci boliimde belediyelerde norm kadro
siireci incelenmistir. Ugiincii boliimde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi insan Kaynaklari

Miidiirliigii’'nde yapilmis olan bir norm kadro ¢alismasi anlatilmistir.
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ABSTRACT

PERMANENT STAFF PROCESS IN MUNICIPALITIES

Lately, with the effect of globalization, rapid changes and the appearance of
new administrative approaches in the contemporary world have increased the
importance of human factor. This situation in general has effected public bodies and in
private municipalities for restructuring. In order to realize this modification/structuring,

proper function of human resource system is a necessity.

Municipalities in Turkey have an important position in public administration in
the aspect of structure, staff and human resources. They also have to monitor human
resources in the quality and attribute manner and prepare them for the changing

conditions. Hence, permanent staff studies are an important instrument in this occasion.

This study, which explains permanent staff process in municipalities, is made
up of three parts. In the first part, it is tackled with the conceptual and theoretical issue
of human resources and organization in municipalities. In the second part the permanent
staff process is undertaken. And finally in the third part it explains applied examples by
the human resources department of Istanbul Metropolitan Municipality concerning the

permanent staff issue.



GIRiS

1980’li yillarin basindan itibaren yonetim anlayisinda onemli degisiklikler
yasanmaya baslandi. Kiiresellesmenin, bolgesellesmenin ve yerellesmenin etkisiyle
genelde kamu yonetimi Ozelde ise yerel yonetimler biiyiik bir degisim siirecinden
gecmektedir. Bu gecis siirecinde geleneksel kamu yonetimi, teorik ve pratik yonleriyle
itibardan diistii ve onun yerini yeni kamu yonetimi anlayis1 almaya basladi. Yeni kamu
yonetim anlayisi ile biirokratik bir yonetim anlayisindan, yurttas odakli hizmet sunan
orgiitlere dogru bir gelisme goriilmekte ve Orgiitsel siireclerden (stratejik plan,
performans programlari, analitik biitce gibi) personel yonetimine kadar bircok alanda

yeni diizenlemeler kendini gostermektedir.

Diinyada yasanan yeniden yapilanmanin bir ifadesi olan yeni kamu yonetimi
anlayisinin vurguladigi miisteriyi énemseme, katilimcilik, hizmetlerin kaliteli, verimli
ve etkin bir bicimde sunulmasi gibi degerler, belediyelerin kurumsal anlamda
kendilerini gelistirmelerinin zorunlulugunu 6ngérmektedir. Kurumsal gelismenin temel
kosullarindan biri de insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve planlanmasidir. Norm kadro

calismalari insan kaynaklar1 planlamasinin altyapisini ve esasini olusturmaktadir.

Yeni kamu yonetimi siirecinde yerel yonetimlerin ve 6zellikle de belediyelerin,
yeni yonetim ilke ve teknikleri dogrultusunda yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir.
Bu cercevede, kamu kurum ve kuruluslarinin gorevlerini etkin ve verimli bir sekilde
yerine getirebilmeleri icin nitelik ve nicelik yoniinden yetkin insan kaynaginin temini ve
bu dogrultuda yapilan caligmalarin tiimii olarak tanimlanan “norm kadro” etkili bir

yontem olarak ortaya ¢cikmustir.
Calismanin Konusu

Belediyelerde hizmetlerin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi
kuskusuz saglam bir insan kaynaklar1 yoOnetimi ile miimkiin olacaktir. Bu da
belediyelerdeki insan kaynaklarimin Onemini on plana c¢ikarmaktadir. Bu nedenle,
belediyelerde insan kaynaklarimin gelistirilmesi, etkin ve verimli kullanilmasi,
hizmetlerin gerektirdigi unvanda, nitelikte ve sayida personel istihdaminin saglanmasi

yoniinde bir¢ok calisma yapilmistir. Bu ¢alismalardan sonuncusu ve halen giincelligini



koruyan ise “norm kadro” calismalaridir. Bu nedenle, bu tezin konusunu belediyelerde

norm kadro siireci olusturmaktadir.
Calismanin Amaci

Calismanin amac1 norm kadro siirecinin gelisimini inceleyerek belediyelerde
ornek bir norm kadro calismasi yapmak ve boylece bu alana teorik ve uygulamali katki
saglamaktadir. Bu cercevede belediyelerde yapilan norm kadro c¢aligmalarinin ve ilgili
yasal diizenlemelerin belediyelerin ihtiyaglar1 ile uyumlulugu bir 6rnek iizerinde test

edilecektir.
Cahsmanim Onemi

Genelde yerel yonetimler 6zelde ise belediyeler, halkin yonetime daha fazla
katilabildigi demokratik degerlerin on planda oldugu 6zerk kuruluslardir. Bu sebeple
belediyelerin halka en iyi hizmeti sunabilmeleri ve kamusal verimliligi arttirabilmeleri
icin yapisal, kadrosal ve insan giicii agisindan kendilerini gozden gecirmeleri

gerekmektedir.

Kamu yonetimindeki hizli degisim siireci, kamu kurumlarinin yapisinin
biiylimesine ve islevlerinin ¢esitlenmesine neden olmustur. Kamu yonetiminde oldugu
gibi bir¢ok iilkede yerel yonetimler de biiyiik bir degisim siirecinden ge¢mektedir. Bu
sire¢ icerisinde diger unsurlarla birlikte insan unsurunun da siirekli gézden gecirilip,
gelistirilmesi kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda belediyelerin, iistlendigi gérevleri
etkili ve verimli sekilde yerine getirebilmesi, her seyden once biinyelerinde istihdam

edilen insan kaynaklarinin niteligine baglidir.

Son yillarda yapilan yasal diizenlemeler, bir yandan yerel yonetimlerin gorev
ve yetkilerini artirmis, diger yandan ise “stratejik plan”, “performans programi” ve
“analitik biitce” gibi araclarla oOrgiitsel siireclerin giiclenmesine katkida bulunmustur.
Gerek sosyo-ekonomik acidan iilkede yasanan gelismeler ve gerekse gerceklestirilen
yasal caligmalar, belediyelerin insan kaynaklarn agisindan kendilerini gelistirmelerini
zorunlu kilmaktadir. Norm kadro uygulamalart bu konuda gelistirilmis araglardan

biridir.



Norm kadro caligmalar1 insan kaynaklar1 planlamasinin altyapisini ve esasini
olusturmaktadir. Tiirkiye’de belediyelerde norm kadro uygulamalari hakkindaki
bilimsel calismalarin yeterli yapildig1 sdylenemez. Bu tez, bilimsel literatiirde bu alanda

goriilen eksikligin giderilmesine katki saglamak amaciyla hazirlanmistir.
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Bu tezin hazirlanmasi siirecinde “kamu yonetimi”, “insan kaynaklar1 yonetimi”
ve “mabhalli idareler” dallarinda bircok bilimsel kitap ve makale incelenmistir. Bunlarin
yani sira ¢aligma ile ilgili yasal diizenlemeler gozden gecirilmistir. Bunun yam sira ilgili

kurumlar, uzman akademisyenler ve uygulamacilarin da bilgisine bagvurulmustur.

Tezin iiciincii boliimiindeki alan aragtirmasi ise Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi, Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’nde yapilmustir. Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii
biinyesinde gorev yapan miidiir yardimcilan ve seflere anket yontemi uygulanarak orgiit
analizi, is analizi, is tamimlari, is gerekleri, is degerlemesi ve is etiidii uygulamalari
yapilmaya calisilmis olup gereken durumlarda gozlem ve goriisme yontemiyle ayrintili
bilgiler edinilerek miidiirliigiin norm kadro calismasi yapilmaya calisilmistir. Ayrica
norm kadro hesaplamasi icin secilen Memur Emekli Sefligi’nde 2008 yili is yiikii

verileri dikkate alinarak sefligin norm kadro sayisi tespit edilmeye calisilmistir.
Cahsmanin Icerigi ve Kapsam

Belediyelerde norm kadro siirecini ve yasal dayanaklarinin anlatildigi bu tez,
iic bolimden olugsmaktadir. Birinci boliimde belediye ile ilgili genel bilgiler,
belediyenin tanimi, tarihsel gelisimi, o©zellikleri, hukuki dayanaklari, 5393 sayili
Belediye Kanunu ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’na gore belediyelerin
gorev ve yetkileri incelenmis olup belediyelerin 6rgiit ve insan kaynaklar1 yapisi ve bu

baglamda belediyelerdeki istihdam sekilleri ayrintili bir sekilde verilmeye calisilmistir.

Ikinci boliimde norm kadronun tanimi, kapsami, amag ve yararlar1 incelenmis
olup norm kadro siirecini olusturan orgiit analizi, is analizi, i tamimu, is gerekleri, is
degerlemesi, norm kadro sayisinin tespiti ve norm kadro kilavuzunun hazirlanmasi

hakkinda ayrintili bilgiler verilmistir. Ayrica, Bakanlar Kurulu’nun 2000-2007 yillart



arasinda norm kadro ile ilgili olan kararlari, Bagbakanlik genelgeleri ve ilgili
yonetmelikler ayrintih bir sekilde incelenmistir. Yasal dayanaklarin incelenmesi
sonucunda ortaya c¢ikan norm kadro caligmasimin giiclii ve zayif yonleri de verilmeye

calisilmstir.

Uciincii ve son boliimde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklari
Miidiirliigii Memur Emekli Sefligi’nde yiiriitiilmiis olan 6rnek bir norm kadro ¢aligmasi

hakkinda bilgi verilmistir.



BiRINCi BOLUM
1. BELEDIYELERIN YAPISI VE iINSAN KAYNAKLARI SiSTEMi
1.1. BELEDIYE KAVRAMININ TANIMI

Koken itibariyla Arapca olan belediye sozciigii, bir insan toplulugunun
yerlesme niyeti ile oturdugu yer anlamina gelen “beled” kelimesinden tiiremistir.
Sozciik, esas itibariyla beldeye iliskin kurulus veya yonetim, memleket, kasaba, sehir

anlamina gelmektedir (Dénmez, 1996: 73).

Belediyeler, il 6zel idaresi ve koyler gibi 1982 Anayasasi’nin 127. maddesinin
ilk fikrasinda sayilan ii¢ yerel yonetim biriminden bir tanesidir. Anayasa’nin mahalli
idareler baslikli 127. maddesi mahalli idareleri, “il, belediye ve koy halkinin mahalli
miisterek ihtiyaclarini karsilamak {izere kurulus esaslari kanunla belirtilen ve karar
organlar yine kanunda gosterilen se¢menler tarafindan segilerek olusturulan kamu tiizel
kisiler” olarak tanmimlanmaktadir. Kanuni agidan belediye kavrami oncelikle yerel
nitelikteki miisterek ve medeni ihtiyaclart karsilayan kurumsal yapi olarak
tanimlanmistir. Uluslararast diizeyde yonetim anlayisinda yasanan degisimler yerel
yonetim ve belediye kavramlarinin tanimlarina da yansimistir. Bu cercevede belediye
kavrami katilimci, demokratik, acik, yonetisime dayali igerikleriyle tanimlanmaya

baslamistir (Oner, 2006: 54).

2005 tarihli ve 5393 sayili Belediye Kanunu’nda, belediye; beldenin ve belde
sakinlerinin mahalli ve miisterek nitelikteki ihtiyaclarini karsilamak tizere kurulan ve
karar organlar1 se¢menler tarafindan segilerek olusturulan, “idari ve mali 6zerklige”

sahip kamu tiizel kisisi olarak tanimlanmistir (Toprak, 2006: 87).

Belediye tamiminda gegen “belde” kelimesi 5393 sayili Belediye Kanunu’'nda;
“Belediyesi bulunan yerlesim yeri” olarak tanimlanmis ve belediyelere idari ve mali
acidan Ozerklik tanmarak belediye kavrami, cagdas yerel yonetim literatiiriine ve

anlayisina uygun bir icerik kazandirilmstir.

Tiirkiye’de iki cesit belediye bulunmaktadir. Birincisi, biitiiniiyle Belediye

Kanunu’na gore kurulan ve ¢alisan belediyeler; ikincisi ise yalmzca biiyiik kentlerde



faaliyet gosteren ve farkli bir statiiye tabi olan biiyiiksehir belediyeleridir (Eryilmaz,

2008: 151).
1.2. BELEDIYENIN TARIHSEL GELISiMi

Tanzimat’tan 6nce Bati tipi yerel yonetim sistemi yoktu, fakat yerel hizmetleri
yiriiten ¢esitli kurumlar bulunmaktaydi. Bilindigi gibi Osmanli Devleti’nin miilki
taksimati, eyalet, sancak, kaza ve kOy esasina dayanmaktaydi. Hukuki ve adli
konularda, sehir ve kasabalarin belediye hizmetleri kadilar tarafindan yiiriitilmekteydi.
Kadinin belediye hizmetlerinden sorumlu yardimcisi ise muhtesipti. Aym1 zamanda
sehir hizmetlerinin yiiriitiilmesinde vakiflarinda 6nemli rolleri bulunmaktadir. Belediye,
il 0©zel idaresi gibi Osmanli’dan Cumbhuriyet’e intikal eden yerel yOnetim

birimlerindendir (Eryilmaz, 2008: 151).

[Ik ornekleri Avrupa iilkelerinde goriilen bu kurumlarin iilkemizde ortaya
cikmast ondokuzuncu yiizyilin ortalarina rastlamaktadir (Tortop ve d., 2006:150). II.
Mahmut’un baslattig1 yenilesme hareketleri Tanzimat diizenlemeleriyle devam ederken
aynt zamanda Osmanli Devleti iizerindeki Avrupali devletlerin reform baskis1 da
artmistir. 1838 Ticaret Anlagmasini izleyen 1839 Tanzimat Fermaninin ilanindan sonra
Avrupa ile iliskiler siklagirken Osmanli Devleti Batinin etkisine fazlasiyla acik bir
memleket haline gelmistir. Yiiriitiilen yenilesme hareketlerine bagh olarak 16 Agustos
1854 yilinda Istanbul’da ilk belediye orgiitii Istanbul Sehremaneti kurulmustur (Tortop
ve d., 2006: 148).

Istanbul’da belediye idaresi kurulmasi yolundaki ¢alismalar devam ederken
1868 yilinda cikartilan bir talimat ile Istanbul disinda da belediye orgiitii kurulmasi
ongoriilmiistiir. 1870 tarihli idare-i Umumiye-i Vilayet Nizamnamesi ile de teyit edilen
talimatta o tarihlerdeki miilki idare boliim merkezleri olan vilayet, sancak ve kaza
merkezlerinde bir belediye orgiitii kurulmasi yasal hale getirilmistir (Nadaroglu, 2001:

200).

Daha sonra, 1930 yilinda kabul edilen “1580 sayili Belediye Kanunu”,
belediyelerin organik kanunu olma 6zelligini elde etmistir. 1580 sayil1 Belediye Kanunu

3 Temmuz 2005 tarihinde kabul edilen ve 13 Temmuz 2005 tarihinde Resmi Gazete’de



yaymmlanarak yiiriirliige giren *“5393 sayili Belediye Kanunu”na kadar varhiini

siirdiirmiistiir.
1.3. BELEDIYENIN OZELLIiKLERIi

Belediyeler, yerinden yonetim ilkesine gore olusturulan 6zerk yerel yonetim
kuruluglaridir. Diger yerel yonetim birimi olan il 6zel idaresi ve kdy yonetiminden farkli
ozelliklere sahiptir. Ciinkii il 6zel yonetimleri bir “alan yonetimi”dir. Faaliyet alan il
sinirlart i¢inde kalan bolgedir. Bir biitiin olarak ili ilgilendiren yerel hizmetleri
yiriitmekle gorevlidir. Koyler ise sosyal ve ekonomik 6zellikleri dolayisiyla beldeden
daha kiiciik ve gelismislik diizeyi daha diisiik olan yerlesim birimleridir (Bozlagan,

2005: 54-55).

Tiirkiye’de belediyeler, bir “alan yonetimi” olmamalar1 dolayisiyla il &zel
yonetimlerinden, sosyal ve ekonomik ag¢idan daha gelismis yerlesim birimlerinde
kurulmalar1 nedeniyle de koylerden farkhidirlar (Bozlagan, 2005: 55). Yukandaki

tanimlamalardan da yola ¢ikarak belediyelerin 6zellikleri sunlardir:

i. Belediyeler, Tanzimat doneminin bir sonucu olup Osmanli’dan

Cumbhuriyet’e intikal etmis anayasal kuruluslardir.

ii. Belediyeler oOzerk yapilann ve halka yakinliklar1 nedeniyle
girisimciligi yiiksek birimlerdir. Sahip olduklar1 tesebbiis giiciinii
kullanarak yeni hizmet yontemleri gelistirebilirler. Belediyeler,
kentsel doniisiim projeleri, toplu konutlar, temel altyap1 yatinmlar1 ve
yonetime katilma konularinda bu  girisimciliklerini  ortaya

koymaktadirlar (Eryilmaz, 2008: 135).

iii. Belediyeler, siyasal nitelikteki yonetim birimleridir. Belediyeyi
olusturan organlardan “meclis ve baskan” se¢menler tarafindan
secilmektedir. Enciimen iiyelerinin yaris1 ise seg¢ilmislerden
olugsmaktadir. Bu o0zellik, belediyeyi siyasal nitelikteki Kkisiler
tarafindan yonetilen bir kurum konumuna sokmaktadir. Bu durum,

belediyenin politika, strateji, ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve



uygulamaya konulmas: siirecinde kendini hissettirmektedir (Bozlagan,

2005: 55).

iv. Belediyelerin “demokratik nitelikleri” en onemli 6zelliklerinden
biridir. Ciinkii belediye, “beldenin ve belde sakinlerinin mahalli ve
miisterek nitelikteki ihtiyaclarini karsilamak iizere kurulan ve karar
organlar1 segmenler tarafindan secilerek olusturulan, idari ve mali
ozerklige sahip kamu tiizel kisisi” biciminde ifade edilerek,
belediyenin demokratik bir yerel yonetim birimi olma oOzelligi

vurgulanmistir.
v. Belediyeler kamu tiizel kisisidirler.

vi. Belediyeler idari ve mali 6zerklige sahip birer yerel ydnetim
birimleridir. Idari 6zerklik, belediyelerin karar ve islemlerinde
merkezi yonetimin etkisinin miimkiin oldugu kadar az olmasim ifade
ederken; mali 6zerklik belediyelerin kendilerine ait biitgesinin, arac-
gereclerinin ve personelinin olmasini ifade eder. Fakat burada merkezi
yonetimin belediyeler iizerindeki idari vesayet denetimini de

unutmamak gereklidir.
1.4. BELEDIYENIN HUKUKI DAYANAKLARI

Belediyeler yukarida da bahsedildigi gibi anayasal kuruluglardir. Belediyelerin
hukuki yapis1 5393 sayili Belediye Kanunu’nda ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi

Kanunu’nda, 1982 Anayasasi’nin 123. ve 127. maddelerinde belirtilmistir.

1930 yilinda kabul edilen “1580 sayili Belediye Kanunu”, belediyelerin
organik kanunu olma 6zelligini elde etmistir. 1580 sayili1 Belediye Kanunu, 03.07.2005
tarihinde kabul edilen ve 13.07.2005 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige
giren “5393 sayil Belediye Kanunu’na” kadar varligim siirdiirmiistiir (Okmen ve
Parlak, 2008: 156). 5393 sayili Belediye Kanunu 03.07.2005 tarihinde kabul edilmistir.
Kanun, alt1 kisitmda, 87 madde ve 5 gecici maddeden olugmaktadir. Kanunun birinci

kisminda genel hiikiimler, ikinci kisminda belediyenin organlari, iiclincii kisminda



belediyenin tegkilati, dordiincii kisminda belediyenin denetimi, besinci kisminda mali

hiikiimler ile son kisminda da cesitli ve son hiikiimler bulunmaktadir.

Kabul edilen yeni kanun belediyelere bircok gorev ve sorumluluk vermistir.
Kamu yo6netiminin yenide yapilandirilmasi cercevesinde belediye yonetimine 6nemli
yenilikler getirmistir. Bu kanunun, biiyiik olciide Avrupa Yerel Yonetimler Ozerklik
Sart1, yeni kamu yonetimi anlayisi, gelismis iilke deneyimleri ile uygulamada ortaya
cikan sorunlar, iilkemizin reel gercekleri ve 150 yillik belediyecilik deneyiminin etkisi

altinda hazirlandig1 goriilmektedir (Eryilmaz, 2008: 151).

5393 sayili Belediye Kanunu, belediyenin kurulus sartlarim yeniden
diizenlemekte ve olcegi biiyiitiilmektedir. idari ve malik 6zerklik ilkesi getirilmistir.
Belediyelerin gorev ve yetkileri liste halinde sayilmamistir. Mahalle belediyenin bir
yonetim birimi haline getirilmistir. Kanun, “herkes ikamet ettigi beldenin hemserisidir”
demek suretiyle hemsehriligi, “ikamet” esasina dayandirmistir. Belediyelerde esnek bir

orgiitlenmeye gidilmenin yolu acilmistir (Eryilmaz, 2008: 152—153).

1984 tarih ve 3030 sayili Biiyiiksehir Belediye Kanunu yerini, 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’na birakmistir. Kanun, yedi boliimde, 33 madde ve 4
gecici maddeden olugmaktadir. Kanun, Biiyiiksehir belediyesi ile Biiyiiksehir belediyesi
i¢indeki ilge ve ilk kademe belediyelerini kapsamaktadir. Yeni diizenleme ile birlikte

Biiyiiksehir belediyesi sinirlar ile ilgilide diizenlemeler yapilmistir.
1.5. BELEDIYELERIN GOREV VE YETKILERI

Calismanin bu kisminda 5393 sayili Belediye Kanunu'na ve 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediye Kanunu’na gore belediyelerin gorev ve yetkileri verilmeye

calisilacaktir.
1.5.1. 5393 Sayih Kanuna Tabi Belediyelerin Gorev ve Yetkileri

5393 sayili Belediye Kanunu’nda, 1580 sayili kanununda benimsenen, gorev
ve yetkilerin liste usulii ile sayillmas1 yontemi terk edilerek, karma usul benimsenmistir.
Yasanan ekonomik, toplumsal ve teknolojik gelismelerin karsisinda, belediyelere

verilen gorev ve yetkilerin bugiin i¢in anlamim yitirmesi liste usuliinden



vazgecilmesinin Onemli bir nedeni olarak belirtilebilir. Yeni diizenlemede hem
belediyenin hizmet alanlar1 sayillmis hem de “belediye, kanunlarla baska bir kamu
kurum ve kurulusuna verilmeyen mahalli miisterek nitelikteki diger gorev ve hizmetleri
de yapar ve yaptirir” ifadesine yer verilerek, belediyeler cagdas yaklasimlara uygun
olarak mabhalli nitelikteki hizmetlerde genel gorevli olarak kabul edilmistir (Parlak ve
Sobaci, 2008: 117). 5393 sayil1 Belediye Kanunu’na gore belediye, mahalli miisterek
nitelikte olmak sartiyla asagidaki gorevleri yapmakla yiikiimlidiir (5393 sayili Belediye

Kanunu’nu, md.14 ):

i. Imar, su ve kanalizasyon, ulasim gibi kentsel alt yap1; cografi ve
kent bilgi sistemleri; cevre ve cevre sagligi, temizlik ve kati atik;
zabita, itfaiye, acil yardim, kurtarma ve ambulans; sehir ici trafik;
defin ve mezarliklar; agaclandirma, park ve yesil alanlar; konut; kiiltiir
ve sanat, turizm ve tanitim, genglik ve spor; sosyal hizmet ve yardim,
nikdh, meslek ve beceri kazandirma; ekonomi ve ticaretin
gelistirilmesi hizmetlerini yapar veya yaptirir. Biiyiiksehir belediyeleri
ile niifusu 50.000'1 gecen belediyeler, kadinlar ve c¢ocuklar icin

koruma evleri agar.

ii. Okul 6ncesi egitim kurumlar1 acabilir; Devlete ait her derecedeki
okul binalarinin insaati ile bakim ve onarimini yapabilir veya
yaptirabilir, her tiirli arag, gere¢ ve malzeme ihtiyaglarim
karsilayabilir; saghkla ilgili her tiirli tesisi agabilir ve isletebilir;
kiiltiir ve tabiat varliklar ile tarihi dokunun ve kent tarihi bakimindan
onem tasiyan mekanlarin ve islevlerinin korunmasini saglayabilir; bu
amagla bakim ve onarimini yapabilir, korunmasi miimkiin olmayanlar
aslina uygun olarak yeniden insa edebilir. Gerektiginde, 0grencilere,
amator spor kuliiplerine malzeme verir ve gerekli destegi saglar, her
tirlii amator spor karsilagsmalar1 diizenler, yurt ici ve yurt disi
miisabakalarda {iistiin basar1 gosteren veya derece alan sporculara

belediye meclisi karariyla 6diil verebilir. Gida bankacilig1 yapabilir.
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Belediye, kanunlarla baska bir kamu kurum ve kurulusuna verilmeyen mahalli
miisterek nitelikteki diger gorev ve hizmetleri de yapar veya yaptirir. Hizmetlerin yerine
getirilmesinde oncelik sirasi, belediyenin mali durumu ve hizmetin ivediligi dikkate
almarak belirlenir. Belediye hizmetleri, vatandaglara en yakin yerlerde ve en uygun
yontemlerle sunulur. Hizmet sunumunda oOziirlii, yash, diiskiin ve dar gelirlilerin
durumuna uygun yontemler uygulanir. Belediyenin gorev, sorumluluk ve yetki alani
belediye sinirlarii kapsar. Belediye meclisinin karari ile miicavir alanlara da belediye

hizmetleri gotiiriilebilir (5393 sayili Belediye Kanunu, md.14 ).

Belediyelerin yetkileri ise soyle siralanabilir (5393 sayili Belediye Kanunu,
md.15):

i. Belde sakinlerinin mahalli miisterek nitelikteki ihtiyaglarim

karsilamak amaciyla her tiirlii faaliyet ve girisimde bulunmak.

ii. Kanunlarin belediyeye verdigi yetki g¢ercevesinde yoOnetmelik
cikarmak, belediye yasaklari koymak ve uygulamak, kanunlarda

belirtilen cezalar1 vermek.

iii. Gergek ve tiizel kisilerin faaliyetleri ile ilgili olarak kanunlarda

belirtilen izin veya ruhsat1 vermek.

iv. Ozel kanunlar1 geregince belediyeye ait vergi, resim, harg, katki
ve katilma paylarinin tarh, tahakkuk ve tahsilini yapmak; vergi, resim
ve har¢ disindaki 6zel hukuk hiikiimlerine gore tahsili gereken dogal
gaz, su, atik su ve hizmet karsilig1 alacaklarin tahsilini yapmak veya

yaptirmak.

v. Miiktesep haklar sakli kalmak iizere; icme, kullanma ve endiistri
suyu saglamak; atitk su ve yagmur suyunun uzaklastirilmasini

saglamak.

vi. Toplu tagima yapmak.
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vii. Kat1 atiklarin toplanmasi, taginmasi, ayrigtirilmasi, geri kazanimu,
ortadan kaldirilmasi ve depolanmasi ile ilgili biitiin hizmetleri yapmak

ve yaptirmak.

viii. Mahalll miisterek nitelikteki hizmetlerin yerine getirilmesi
amaciyla, belediye ve miicavir alan sinirlar1 icerisinde taginmaz
almak, kamulastirmak, satmak, kiralamak veya kiraya vermek, trampa

etmek, tahsis etmek, bunlar iizerinde sinirh ayni hak tesis etmek.
ix. Borg almak, bagis kabul etmek.

x. Vergi, resim ve harclar disinda kalan dava konusu

uyusmazliklarin anlagsmayla tasfiyesine karar vermek.

xi. Gayristhhi miiesseseler ile umuma acik istirahat ve eglence

yerlerini ruhsatlandirmak ve denetlemek.

xii. Reklam panolar1 ve tanitict tabelalar konusunda standartlar

getirmek.

xiii. Kara, deniz, su ve demiryolu iizerinde isletilen her tiirlii servis ve
toplu tasima araglar1 ile taksi sayilari, bilet iicret ve tarifelerini,

zaman ve giizergahlarini belirlemek.

1.5.2. 5216 Sayih Kanuna Tabi Biiyiiksehir Belediyelerinin Gorev ve
Yetkileri

Biiyiiksehir belediyelerinin baz1 gorev ve yetkileri ise asagidaki gibi siralanir

(5216 Sayil1 Biiyiiksehir Belediye Kanunu, md. 7):

i. Ilge ve ilk kademe belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir

belediyesinin stratejik planini ve biitgesini hazirlamak.

ii. Cevre diizeni planina uygun olmak kaydiyla, biiyiiksehir belediye

ve miicavir alan sinirlart i¢inde 1/5.000 ile 1/25.000 arasindaki her
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Olcekte nazim imar planim1 yapmak, yaptirmak ve onaylayarak

uygulamak.

iii. Biiyliksehir belediyesi tarafindan yapilan veya isletilen alanlardaki
igyerlerine  biiyiiksehir belediyesinin = sorumlulugunda bulunan

alanlarda isletilecek yerlere ruhsat vermek ve denetlemek.

iv. Bilyliksehir ulagim ana planim yapmak veya yaptirmak ve
uygulamak; ulasim ve toplu tasima hizmetlerini pladnlamak ve

koordinasyonu saglamak;.

v. Biiyiiksehir belediyesinin yetki alanindaki meydan, bulvar, cadde
ve ana yollar1 yapmak, yaptirmak, bakim ve onarimmini saglamak,
kentsel tasarim projelerine uygun olarak bu yerlere cephesi bulunan

yapilara iligkin yiikiimliiliikler koymak.

vi. Bilyliksehir belediyesinin yetkili oldugu veya islettigi alanlarda

zabita hizmetlerini yerine getirmek.

vii. Yolcu ve yiik terminalleri, kapali ve agik otoparklar yapmak,

yaptirmak, isletmek, islettirmek veya ruhsat vermek.

viii. Bilyliksehirin biitiinliigiine hizmet eden sosyal donatilar, bolge
parklari, hayvanat bahgeleri, hayvan barmaklari, kiitiiphane, miize,
spor, dinlence, eglence ve benzeri yerleri yapmak, yaptirmak, igletmek

veya islettirmek.

ix. Gerektiginde saglik, egitim ve kiiltiir hizmetleri i¢in bina ve tesisler

yapmak.
x. Su ve kanalizasyon hizmetlerini yiiriitmek.

xi. Mezarlik alanlarim tespit etmek, mezarliklar tesis etmek, isletmek,

islettirmek, defin ile ilgili hizmetleri yiiriitmek.
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xii. Her cesit toptanci hallerini ve mezbahalar1 yapmak, yaptirmak,

isletmek veya islettirmek

xiii. Saglik merkezleri, hastaneler, gezici saghk initeleri ile
yetiskinler, yaslilar, engelliler, kadinlar, gengler ve cocuklara yonelik
her tiirlii sosyal ve kiiltiirel hizmetleri yiiriitmek, gelistirmek ve bu

amagla sosyal tesisler kurmak.
1.6. BELEDIYENIN ORGANLARI

5393 sayili Belediye Kanunu’'na gore; belediye tiizel kisiliginin organlari;

Belediye Meclisi, Belediye Enciimeni ve Belediye Bagkanidir.
1.6.1. Belediye Meclisi

Belediye meclisi, belediyenin orgamidir. Meclis iiyeleri nispi temsil esasina
gore dogrudan yerel halk tarafindan secilmektedir. Meclis toplantilart halka aciktir.
5393 sayili Belediye Kanunu ile yapilan yeni diizenlemede, belediye meclisi tarafindan
belirlenecek bir aylik tatil hari¢, her ayin ilk haftasi 6nceden kararlastirildigi giinde
toplanir. Meclis toplantilarina belediye bagkani, bagkanin katilmamasi durumunda ise
meclis baskan vekili baskanlik eder. Belediye meclisi, iiyeleri arasinda en az ii¢ en fazla
bes kisiden olusan ihtisas komisyonlari kurabilir. Belediye meclisinin gorev ve yetkileri

sOyle siralanmistir (5393 sayili Belediye Kanunu’nu, md.18):

i. Stratejik plan ile yatinm ve calisma programlarini, belediye
faaliyetlerinin ve personelinin performans oOlg¢iitlerini goriismek ve

kabul etmek.
ii. Biitce ve kesin hesabi kabul etmek.

iii. Belediyenin imar planlarim1 goriismek ve onaylamak, biiyiiksehir

ve il belediyelerinde il ¢evre diizeni planim kabul etmek.

iv. Bor¢lanmaya karar vermek.
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v. Belediye adina imtiyaz verilmesine ve belediye yatirimlarinin yap-
islet veya yap-islet-devret modeli ile yapilmasina; belediyeye ait

sirket, isletme ve istiraklerin 6zellestirilmesine karar vermek.

vi. Meclis bagkanlik divanim1i ve enciimen iiyeleri ile ihtisas

komisyonlar iiyelerini segmek.

vii. Norm kadro cergevesinde belediyenin ve bagli kuruluslarinin

kadrolarinin ihdas, iptal ve degistirilmesine karar vermek.
viii. Belediye tarafindan ¢ikarilacak yonetmelikleri kabul etmek.

ix. Meydan, cadde, sokak, park, tesis ve benzerlerine ad vermek;
mahalle kurulmasi, kaldirilmasi, birlestirilmesi, adlariyla sinirlarinin
tespiti ve degistirilmesine karar vermek; beldeyi tanitict amblem,

flama ve benzerlerini kabul etmek.

x. Diger mabhalli idarelerle birlik kurulmasina, kurulmus birliklere

katilmaya veya ayrilmaya karar vermek.

xi. Belediye baskanmiyla enciimen arasindaki anlagmazliklar1 karara

baglamak.

xii. Imar planlarma uygun sekilde hazirlanmis belediye imar

programlarimi goriiserek kabul etmek.

1.6.2. Belediye Enciimeni

Belediye enciimeni, belediyenin yiiriitme ve damgsma organidir. Uyelerinin

yaris1 se¢ilmis meclis {iyelerinden, yarist da atanmus iist diizey belediye memurlarindan

olugmaktadir. Belediye enciimeni belediye bagkaninin baskanlhiginda gorev yapar.

Baskanin katilmayacag toplantiya yine bagkanin gorevlendirecegi baskan yardimcisi ve

enciimen ilyesi, enciimene bagkanlik etmekle gorevlidir (Eryilmaz, 2008: 158).

Belediye enciimeninin olusumu kanunda sdyle diizenlenmistir (5393 sayili

Belediye Kanunu, md.33):
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i. Il belediyelerinde ve niifusu 100.000'in iizerindeki belediyelerde,
belediye meclisinin her yil kendi iiyeleri arasindan bir yil icin gizli
oyla sececegi iic iliye, mall hizmetler birim amiri ve belediye
baskaninin birim amirleri arasindan bir y1l i¢in sececegi iki iiye olmak

tizere yedi kisiden,

ii. Diger belediyelerde, belediye meclisinin her yil kendi tiiyeleri
arasindan bir y1l icin gizli oyla sececegi iki tiye, mali hizmetler birim
amiri ve belediye bagkaninin birim amirleri arasindan bir yil icin

segecegi bir iiye olmak iizere bes kisiden olusur.

Belediye enciimenin gorev ve yetkileri de kanunda soyle siralanmistir (5393

sayil1 Belediye Kanunu, md.34):

i. Stratejik plan ve yillik calisma programu ile biitge ve kesin hesabi

inceleyip belediye meclisine goriis bildirmek.

ii. Yilhik c¢alisma programina alinan islerle ilgili kamulastirma

kararlarin1 almak ve uygulamak.
iii. Ongoriilmeyen giderler 6deneginin harcama yerlerini belirlemek.

iv. Biitcede fonksiyonel siniflandirmanin ikinci diizeyleri arasinda

aktarma yapmak.
v. Kanunlarda 6ngoriilen cezalar1 vermek.

vi. Vergi, resim ve harglar disinda kalan dava konusu olan belediye

uyusmazliklarinin anlagma ile tasfiyesine karar vermek.

vii. Taginmaz mal satimina, trampasina ve tahsisine iliskin meclis
kararlarin1 uygulamak; siiresi ii¢ yili gegmemek iizere kiralanmasina

karar vermek.

viii. Umuma acik yerlerin agilis ve kapanis saatlerini belirlemek.
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ix. Diger kanunlarda belediye enclimenine verilen gorevleri yerine

getirmek.
1.6.3. Belediye Baskam

Belediye bagkani, belediye yonetiminin basi ve tiizel kisiligin temsilcisidir.
Baskan, belediye smirlar1 i¢inde yasayan yerel halk tarafindan 5393 sayili kanundaki
esas ve usullere gore bes yillik bir siire icin secilmektedir. Belediye baskaninin gorev ve

yetkileri kanunda sdyle siralanmistir (5393 sayili Belediye Kanunu, md. 38):

i. Belediye teskilatinin en iist amiri olarak belediye teskilatini sevk ve

idare etmek, belediyenin hak ve menfaatlerini korumak.
ii. Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek.

iii. Belediyeyi Devlet dairelerinde ve torenlerde, davaci veya davali

olarak da yargi yerlerinde temsil etmek veya vekil tayin etmek.
iv. Meclise ve enciimene bagkanlik etmek.

v. Belediyenin taginir ve tasinmaz mallarini idare etmek.

vi. Belediyenin gelir ve alacaklari takip ve tahsil etmek.

vii. Meclis ve enclimen kararlarin1 uygulamak.

viii. Biitceyi uygulamak.

ix. Belediye personelini atamak.

x. Belediye ve baglh kuruluslar ile isletmelerini denetlemek.

xi. Belde halkinin huzur, esenlik, saglik ve mutlulugu icin gereken

onlemleri almak.
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1.7. BELEDIYELERIN ORGUT YAPISI

Tiirk belediyelerinde orgiit yapisi, hem dikey hem de yatay yonden farklilagsma
ozellikleri gostermektedir. Dikey farklilagsma, orgiitiin dikey yonde gorev ve yetki
farklilagmasinin veya karmasiklasmasinin bir sonucudur. Dikey farklilagma, hiyerarsik
olarak kademelesmeye ve boliinmeye neden olmaktadir. Yatay farklilasma ise
“fonksiyonel orgiitlenme” ilkesine gore gerceklesmektedir. Bu tiir 6rgiitlenmede, benzer
ve aym tiirden faaliyetler birlikte gruplandirilmakta, aym1 birimin yetkisine

birakilmaktadir (Bozlagan, 2003: 25-27).

Tiirkiye’de belediyeler orgiit yapilarini, 5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49.
maddesi ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu'n 21. ve 22. maddelerine
dayanilarak hazirlanan “Belediye ve Bagl Kuruluslari ile Mahalli Idare Birlikleri Norm

Kadro Ilke ve Standartlarina Dair Yonetmelik” dogrultusunda olusturacaklardar.

Belediyeler norm kadrolarini, bu ilke ve standartlar ¢ercevesinde belediye
meclisi karartyla belirleyeceklerdir. Belediye personeli ise belediye baskani tarafindan
atanacak ve birim miidiirliigii ile Ustli yoOnetici kadrolarina yapilan atamalar ilk
toplantida belediye meclisinin bilgisine sunulacaktir. Norm kadro ilke ve standartlar
sayesinde belediyeler kadrolarint ne gerekende fazla ne de gerekenden az

kullanamayacaklardir.

5393 sayili Belediye Kanunu’nun “norm kadro ve personel istihdami” baglikli
49. maddesine istinaden ¢ikarilan norm kadro ilke ve standartlarma dair yonetmelik
dikkate alindiginda klasik belediyelerde bes kademeli bir hiyerarsik yap1

ongoriilmektedir.
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[BASKAN YARDIMCISI\] [BASKAN YARDIMCISI\]

B

Sekil I: Klasik Belediyelerde Uygulanan Orgiitsel Hiyerarsi (Bozlagan, 2003:
26).

Biiyiiksehir belediyeleri 5216 sayili Kanun’un 21. maddesi hiikmiince
“biiyiiksehir belediyesi teskilati; norm kadro esaslarina uygun olarak genel sekreterlik,
daire baskanliklar1 ve miidiirliiklerden olusur. Birimlerin kurulmasi, kaldirilmasi veya
birlestirilmesi biiyiiksehir belediye meclisinin karar ile olur. Biiyiiksehir belediyesinde
bagkan yardimcis1 bulunmaz. Hizmetlerin etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi
icin, genel sekretere yardimci olmak iizere, niifusu iic milyonun iizerindeki biiyiiksehir
belediyelerinde en fazla bes, digerlerinde en fazla iic genel sekreter yardimcisi

atanabilir” denilmektedir.

Buradan anlagilmakta ki biiyiiksehir belediyelerinin orgiit yapist diger
belediyelerden farklilik gostermektedir. Ciinkii hizmetlerin baskan adina, onun direktifi
ve sorumlulugu altinda mevzuat hiikkiimlerine, belediyenin ama¢ ve politikalarina,
stratejik planina ve yillik programlarina uygun olarak yiiriitiilmesini saglamak {izere bir

genel sekreter ve niifus durumuna gore en cok bes genel sekreter yardimcisi bulunur.
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Genel sekreter, biiyiiksehir belediye bagkanmin teklifi iizerine Icisleri Bakam
tarafindan; genel sekreter yardimcilari, daire bagkanlari, miidiirler ve diger personel,

biiyiliksehir belediye baskaninca atanmaktadir (Eryilmaz, 2008: 166)

Buna gore, biiyiiksehir belediye orgiitii belediye baskaninin emrinde genel
sekreter, genel sekreter yardimcilari, daire bagkanlari, miidiirler, sefler ve memur/

iscilerden olusan yedi kademeli bir dikey hiyerarsik yap1 goriilmektedir.

[ BASKAN )
G J
( GENEL SEKRETER |
& J

[GENEL SEKRETER} [GENEL SEKRETER}

YARDIMCISI YARDIMCI
l

1 1
[ DAIRE BASKANI } [ DAIRE BASKANI }

Sekil II: Biiyiiksehir Belediyelerinde Uygulanan Orgiitsel Hiyerarsi (Bozlagan,
2003: 27).
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Dikey hiyerarsik kademelerin sayica fazla olmasi dolayisiyla, dikey farklilagsma
diizeyi yiiksektir. Tiirk belediyelerinde, bir iiste bagli ast sayisi, genel olarak diistiktiir.
Bu durum, hiyerarsik olarak c¢ok basamakli ve dik bir Orgiit meydana getirmistir

(Bozlagan, 2003: 26).
1.8. BELEDIYELERDE iNSAN KAYNAKLARI

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y), 40 yili askin bir siiredir kullanilan bir deyim
olmakla birlikte 1980’lerin ortalarindan itibaren 6n plana cikan, personel yonetimine
cagdas bir bakis acisidir. Insan kaynaklari yonetiminin konusu, yonetimde insan
kaynagiin en etkili bicimde saglanmasinin, kullaniminin ve gelistirilmesinin ilkelerini,

yol ve yontemlerini arastirmak ve gostermektir (Torba, 2000: 55).

Insan kaynaklar1 yonetimini, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarmin orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalar cercevesinde,
etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesini saglayan islev ve calisanlarin tiimii olarak
tanimlamak miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumlardaki calismalarin kuruma
katkilarin1 en iist seviyeye c¢ikaracak sekilde gelistirip, biitlinlestirilmesini temel
almaktadir. Bu 6zelligi insan kaynaklar1 yonetimini kurumlarin basarisinda kritik bir
noktaya tagimaktadir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel amacinin var

oldugu soylenebilir (Filizoz, 2003: 162):

i. Bunlardan birincisi, insan kaynaklarim organizasyonun amaclari

dogrultusunda en verimli ve etkin bir sekilde harekete gecirmek.

ii. Ikincisi ise, is gorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve mesleki

bakimdan gelismelerini saglamaktir.

Anlasilmaktadir ki insan kaynaklar1 yonetimi hem is gorenlerin bilgi, yetenek
ve tecriibelerinden en iist diizeyde yararlanarak kurumlar1 amaglarina ulastirma yoniinde
calismali, hem de is gorenlerin organizasyondan beklentilerine cevap verebilmek i¢in
gerekli yontemleri kullanmalidir. Cift yonlii bu gorev insan kaynaklart yonetimine {ist

diizeyde bir sorumluluk yiiklemektedir.
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Bir¢ok iilkede yerel yonetimler, tiim kamu yonetimde oldugu gibi her
bakimdan biiyiik bir degisim siirecinden ge¢mekte, degisen ve gelisen toplumsal sisteme
ayak uydurmak icin ©nemli ¢abalar harcamaktadirlar. Biirokratik bir yOnetim
anlayisindan, yurttag odakli hizmet sunan orgiitlere dogru bir gelisme goriilmektedir.
Geleneksel anlayista, yasalarla verilen biirokratik gorevlerin yerine getirilmesi temel
amag iken, yeni yaklasimlarda daha cok, yonetsel orgiitlere, hizmet sunan bir girisimci
gozilyle bakilmaktadir. Yine, biirokrasi yerine etkinlik ve verimlilik temel amag olarak
goriilmektedir. “Yurttas” biitiin etkilerin kaynagi ve hedefi durumundadir (Cukurgayir,

2002: 160).

2003-2008 siirecinde yapilan yasal diizenlemeler, bir yandan yerel
yonetimlerin gorev ve yetkilerini artirmis, diger yandan ise “stratejik plan”,
“performans programi” ve “analitik biitce” gibi araclarla Orgiitsel siireclerin
giiclenmesine katkida bulunmustur. Gerek sosyo-ekonomik agidan iilkede yasanan
gelismeler ve gerekse gerceklestirilen yasal ¢alismalar, belediyelerin kurumsal anlamda
kendilerini  gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Kurumsal gelismenin temel
kosullarindan biri de insan kaynaklarimin gelistirilmesidir (Bozlagan ve Yas, 2007:

123).

Belediyelerin iistlendigi gorevleri etkili ve verimli sekilde yerine getirebilmesi,
her seyden Once biinyelerinde istihdam edilen insan kaynaklarinin niteligine baglidir.
Belediyelerde Insan Kaynaklar1 Yoénetimi (IKY) denildiginde belediye biinyesindeki
personeli, belediye baskanindan hizmetlisine, memur konumunda bulunandan isci veya
sozlesmelilere kadar insan kaynaklan kastedilir. Kisaca, belediye biinyesi icerisinde
hizmet iireten biitiin insan kaynaklar1 anlasilmahdir. IKY” yi, belediye cercevesinde
diisiindiigiimiizde de bir takim temel kavramlar1 goz 6niinde bulundurmak gerekecektir.
Bu kavramlarin basinda, belediye yonetiminin olusturulmasindaki esas amacin kamu
hizmeti verme gayesi yer alir. Kamu hizmetlerinin etkili ve verimli olmasinda,
ekonomik kaynaklarla maddi ara¢ ve gereclerin optimum kullanilmasi dnemlidir. Ancak
bunlardan da daha onemli olani, hizmeti sunan insan kaynaklaridir. Yani belediyelerde,

kentsel hizmetlerin yerine getirilmesinde amaclanan kamu yararinin saglanmasi icin,
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insan kaynaklarinin niteligiyle dogrudan baglantili olmasit anlayisidir (Benli ve

Karakiitiik, 2004: 24).

Yukarida da bahsedildigi gibi giiniin degisen kosullarina bagli olarak
belediyelerde de 5393 sayili Kanun ile bir dizi reformlar yapilmistir. Belediye teskilati
5393 sayili Kanunu’n 48’inci maddesi gere§ince; norm kadroya uygun olarak yazi
isleri, mali hizmetler, fen isleri ve zabita birimlerinden olusur. Beldenin niifusu, fizik1
ve cografi yapisi, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel ozellikleri ile gelisme potansiyeli
dikkate alinarak, norm kadro ilke ve standartlarina uygun olarak gerektiginde saglik,
itfaiye, imar, insan kaynaklari, hukuk isleri ve ihtiyaca gore diger birimler
olusturulabilir. Bu birimlerin kurulmasi, kaldirilmasi veya birlestirilmesi belediye
meclisinin karariyla olmaktadir. Bagka bir ifadeyle merkezi yonetimin vesayet yetkisi

bulunmamaktadir.

Kamu hizmetlerinin yerel ve ortak nitelikli tanim1 i¢inde yerele baglh olarak
hizmetlerinin kesintisiz ve verimli olarak yerel halka sunulabilmesi, siiphesiz isin
gerektirdigi “nitelikli personel” kadar optimal personel rejimi ile baglantilidir (Toprak,
2006: 239). Giiniimiizde belediyeler gerek 5393 sayili Belediyeler Kanunu ile gerekse
Biiyiiksehir Belediyeleri i¢in gecerli olan 5216 sayili Kanun ile getirilen kadro ihdas-

iptal islemleri ile merkeze bagli olmaktan kurtulmugslardir.
1.8.1. Belediyelerin Personel istihdam Yapisi

Belediyelerde ki vesayet denetimi alanlarindan biri olan personel konusunda ii¢
tiir sistem soz konusudur. Bunlar, her belediyenin tiimiiyle 6zerk bir igveren gibi
davranmakta olup merkezi yonetim denetiminin son derece sinirli, dolayisiyla 6zerklik
derecesinin yiiksek oldugu “Ayri Personel Sistemi” ; yerel yonetim c¢alisanlarinin
dogrudan merkezi yonetimin gorevlileri oldugu “Tek Personel Sistemi” ve c¢alisanlarin
belediyelerce ise alindigi ancak personel sistemi basindan sonuna kadar merkezi
yonetimin bir ya da birka¢ kurumu araciligiyla yonlendirildigi “Birlesik ya da Karma

Personel Sistemi”dir (Sanli, 2005: 162).

5393 sayili Belediye Kanunu ile Tek Personel Sistemi terk edilerek yeni

diizenlemeler cgercevesinde Karma Personel Sistemine gecilmistir. Bu sebeple 5393
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sayili Belediye Kanunu'nu belediyelerde personel sistemine yeni bir diizenleme

getirmistir.

5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49. maddesine goére norm kadro ilke ve
standartlar1 Icisleri Bakanligi ve Devlet Personel Baskanligi tarafindan miistereken
belirlenir. Belediyenin ve baghi kuruluslarinin norm kadrolar, bu ilke ve standartlar
cercevesinde belediye meclisi karariyla belirlenir. Belediye personeli, belediye baskani
tarafindan atanir. Birim mudirliigii ve iistii yonetici kadrolarina yapilan atamalar ilk

toplantida belediye meclisinin bilgisine sunulur.

Belediye baskan1 ve meclis iiyeleri, Anayasa ve se¢im yasalar1 hiikiimlerine
gore belli donemler icin secimle igbasina gelirler. Bunlar, Devlet Memurlar1 Kanunu’na
tabi olmamakla beraber, yaptiklar1 gorevler nedeniyle isledikleri suclarin sorusturulmasi

bakimindan haklarinda memurlarla ilgili hiikiimler uygulanir (Odabas, 2007: 6).

Belediyeler ve bagli kuruluslarinin ihdas edilmis kadrolarim1 kullanimlarinda
5393 sayili Kanunu’nun 49. maddesinin sekizinci fikrasi ile bazi sinirlamalar
getirilmistir. Buna gore, belediyeler ihdas edilecek kadro ve pozisyonlarini yillik toplam
personel giderlerinin, gergeklesen en son yil biit¢e gelirlerinin 213 sayili Vergi Usul
Kanunu’na gore belirlenecek yeniden degerleme katsayisi ile ¢arpimi sonucu bulunacak
miktarin yiizde otuzunu agmayacak sekilde kullanabilmektedirler. Niifusu 10.000'in
altinda olan belediyelerde bu oran yiizde kirk olarak belirlenmistir. Y1l icerisinde aylik
ve licretlerde beklenmedik bir artisin meydana gelmesi sonucunda personel giderlerinin
s6z konusu oranlar1 agmasi durumunda, cari y1l ve izleyen yillarda personel giderleri bu
oranlarin altina ininceye kadar yeni personel alimi1 yapilmayacaktir. Yeni personel alimi
nedeniyle bu oranin asilmasi sebebiyle olusacak kamu zararinin, zararin olustugu
tarihten itibaren hesaplanacak kanuni faiziyle birlikte belediye baskanindan tahsili ve

personelin her tiirlii alacaklarinin zamaninda ve dncelikle 6denmesi 6ngoriillmiistiir.

5393 sayili kanunda belediye personelinin secimi konusunda herhangi bir
diizenlemeye gidilmemistir. 5393 sayili kanunun bu konuda ayrica bir diizenlemeye
gitmemis olmasi, bu noktada iilkemizde kamu kurum ve kuruluslarinda hizmete giriste

uygulanan yontemin belediyelerde de uygulandigini gostermektedir.
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Kamu kurum ve kuruluglarina personel aliminda izlenen yontemden
bahsedilecek olunursa genel merkezi ve kurumsal olmak iizere iki farkli sinav sistemi
s0z konusudur. Merkezi sistem de, bagimsiz merkezi bir organ hizmete alma konusunda
yetkilendirilmis, kurumsal sistemde ise hizmete alma yetkisi ilgili kurulusa birakilmigtir

(Canman, 2000; 87-88).

Ulkemizde 1999 yilina kadar kurumsal siav sistemi uygulanmis daha sonra ise
merkezi sinav uygulamasimna yani “Kamu Personeli Se¢me Simavi (KPSS)”

uygulamasina gecilmistir.

Tiirkiye’de, DMK’nin 4. maddesine gore kamu hizmetleri memur, sézlesmeli
personel, gecici personel ve isciler eliyle yerine getirilir. Belediyeler, bu dort istihdam
bicimi diginda personel calistiramazlar. Uygulamada dort istihdam tiirii ortaya ¢ikmistir;
ancak bunlar yasalarla sayilan istihdam tiirlerinden farkli basliklardir. Belediyelerde
memurluk, s6zlesmelilik, siirekli iscilik ve gecici iscilik olmak tizere dort istihdam tiirii
vardir. Gegici iscilik, bir istihdam kategorisi olarak yasalarda yer almamaktadir; oysa
belediye personel istihdaminda bu kategori, memur ve siirekli is¢i kategorilerini
zorlayan bir agirliga erigmistir (Giiler, 2001: 17). Bu istihdam bi¢imleri asagida

verilmeye calisilacaktir.
1.8.2. Belediyelerin Personel Istihdam Bicimleri
1.8.2.1. Memur

Cumbhuriyet’in ilk Anayasas1 olan 1924 Anayasasi’nin 92, 93 ve 94.
maddelerinde memurlarla ilgili hiikiimler yer almis; ancak herhangi bir tamim ya da
tanimda esas olabilecek Ol¢iit verilmemistir. Anayasa, memurlugu siyasal yeterliligi
olan her Tiirk’iin memur olma hakkina sahip oldugunu; memurlarin goreve atama,
yiikkselme ve her tiirli 6zlilkk haklarinin 6zel kanunla diizenlenecegini belirlemistir.
Anayasanin bu hiikmii uyarinca 1926 yilinda 788 sayili Memurin Kanunu ¢ikarilmistir.
Daha sonra 1929 yilinda cikarilan 1452 sayili Barem Kanunu ile memurlarin maaslar
ve Ozlik haklar1 diizenlenmistir. 1930’lu yillarin basinda ortaya ¢ikan doniisiimler,
yaygin ve etkin bir devletgilik politikast kamu hizmetlerinde sozlesmeli personeli

giderek On plana ¢ikarmaya baslamistir. 1936 yilinda yapilan bir degisiklikle ceza
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yasasinda da memurluk tanimi yapilmistir. Memurluk statiisiiniin belirlenmesi agisindan
1961 Anayasasi’nin belli bir oOl¢iit getirdigi ve 117. madde de memur tanimlamasini
yapmistir. 16 Temmuz 1965 tarihli 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK), kamu
kesimi i¢inde istihdami kategorilere ayirmistir (Saylan, 2000: 25-26-27).

Tiirkiye’de memurluk statiisiinde 1975 yilina kadar “devlet memuru” ve
“belediye memuru” ayrimi yapilmistir. 1974 yilinda DMK’ da yapilan degisiklik ile

geriye unvansiz “memur’’ terimi kalmistir (Torba, 2000: 81).

Memurlar, DMK’ ya gore mevcut kurulug bigimine bakilmaksizin, devlet ve
diger kamu tiizel kisiliklerince genel idare esaslarina gore yiiriitillen asli ve siirekli
kamu hizmetlerini ifa ile gorevlendirilen kisilerden olusmaktadir seklinde

tanimlanmasgtir.

Tiirkiye’de belediyelere memur olarak hizmete giriste, merkezi ve kurumsal
olmak iizere iki farkli sinav yontemi uygulanabilmektedir. Kurumsal sinavda, her kamu
kurumu ihtiyact olan personelin say1 ve niteliklerini belirlemekte, kadrolar1 ilan
etmekte, smav ve se¢cme islerini kendisi yapmaktadir. Merkezi sinav sisteminde ise,
kurumlar ihtiya¢ duyduklar1 personelin say1 ve niteliklerini merkezi personel birimine
bildirmekte, merkezi birim ilan, sinav ve secme islemlerini yiiriitmektedir. Tiirkiye’de
1999 yilina kadar kurumsal sinav sistemi uygulanmaktaydi. Bu kapsam da belediyeler
de, secme ve sinav islemlerini kendileri yiiriitmekteydiler. Fakat 1999 yilinda Bakanlar
Kurulu Karar ile merkezi sinav sistemi uygulamasina gecilmis ve belediyelerde bu
diizenlemeden sonra merkezi sisteme gore personel alimin1 uygulamistir (Eken ve Sen,

2007: 548).

Daha sonra 2002 yilinda Bakanlar Kurulu Karan ile yeni bir diizenleme
yapilarak “Kamu Personel Se¢cme Sinavi (KPSS)” adiyla tek bir sinav uygulamasi
baslatilmistir. Fakat belediyeler bu yeni diizenlemeye fazla sicak bakmamislardir.
Ciinkii belediyeler, merkezi yonetimden farkli olarak yerel diizeyde orgiitlenmis
kurumlardir. Belediyelerde, merkezi yonetim kuruluslarinda oldugu gibi yer degistirme
uygulamasi bulunmamaktadir. Goreve yeni atanan bir personel, kendi istegiyle baska

bir kuruma gecmek istemezse emekli oluncaya kadar ayni belediyede ¢alisabilmektedir.
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Bu nedenle belediyelerde, ¢ogunlukla o yodrede dogup biiyiliyen, aile ve akrabalik
iligkileri nedeniyle o beldede yasayan kisiler caligmaktadir. Belediye yoneticileri,
belediyeyi tanmiyan ve sorunlarini bilen kisilerle calismayi tercih etmektedir. Issizlik,
akraba ve es-dost iliskileri, siyasal kayirmacilik gibi etmenler de, yerel yoneticilerin
tercihlerini etkilemektedir. Oysa merkezi smav sistemi yukarida bahsedilenlerin

hicbirine yer vermemektedir (Eken ve Sen, 2007: 549).

Memurlarin ise alinmalarindan sonra bir siire aday memur olarak calismasi
gerekmektedir. Buda 657 sayili DMK’ ya gore bu siire bir yildan az, iki yildan fazla
olmaz. Adaylardan en ge¢ iki y1l icinde memur olmalar i¢in olumlu sicil alamayanlarin
sicil amirinin teklifi ve atamaya yetkili amirin onayi ile iliskilerinin kesilecegi, Devlet
Personel Dairesine derhal bildirilmelidir. Adaylik siiresi igerisinde iliskileri kesilenlerin

iic y1l siire ile memurluga alinmayacaklar kanunen belirtilmistir (Tamer, 2007: 307).

657 sayili DMK’ ya gore memurlarin yeterliliklerinin tespiti, kademe
ilerlemesi, derece yiikselmesi, emekliye c¢ikarma veya hizmetle iligkilerinin
kesilmesinde ozliikk ve sicil dosyalart baglica kaynaktir. Belediyelerde calisan her
memur icin bir sicil dosyasi tutulmaktadir. Insan kaynagmin yillik calismasina iliskin
degerlendirmesine iliskin gizli sicil raporu ilgilinin gizli sicil dosyasinda
saklanmaktadir. Belediye hizmeti gorevlilerinin performans degerlemesi, temelde kapali
ve gizli sicil sistemine dayanmaktadir. Belediyelerden insan kaynaginin performansinin
degerlendirilmesi iist sicil amirleri tarafindan gizli sicil raporlar ile yapilmaktadir. Bu
raporun olumlu veya olumsuz olmasi, aday memurlarin asaletinin onaylanmasinda ve
asil memurlarin ilerlemelerinde esastir. Ancak amirlerin tarafsiz olarak degerlendirmede
bulunmalari, siyasi veya diger gerekcelerle not takdir etmemeleri bu sistemin uygun

calismasini saglayabilir (Torba, 2000: 95-96).

Belediyelerde calisan memurlara yapilacak maas 6demelerinde de belirleyici
unsurlar aylik gosterge, ek gosterge, taban ayligi, kidem aylifi, yan Odeme ve

tazminatlardir.

Ayni1 zamanda belediye memurlarina, basart durumlarina gore toplam memur

sayisinin yiizde onunu ve devlet memurlarina uygulanan aylik katsaymin (20.000)
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gosterge rakami ile ¢arpimi sonucu bulunacak miktar1 gecmemek iizere, hastalik ve
yillik izinleri dahil olmak iizere, calistiklan siirelerle orantili olarak enciimen karariyla

yilda en fazla iki kez ikramiye 6denebilmektedir (5393 sayil1 Belediye Kanunu 49.md.).
1.8.2.2. Sozlesmeli Personel

5393 sayili Belediye Kanunu uyarinca belediyeler, baz1 gorevleri yapacak
belediye personelinin sozlesme ile calistirllmasina imkan tanmimistir. Bu baglamda
belediye ve bagli kuruluslarinda norm kadroya uygun olarak: Cevre, saglik, veterinerlik,
teknik, hukuk, ekonomi, bilisim ve iletisim, planlama, arastirma ve gelistirme, egitim ve
danigmanlik alanlarinda avukat, mimar, mithendis, sehir ve bolge plancisi, ¢coziimleyici
ve programci, tabip, uzman tabip, ebe, hemsire, veteriner, kimyager, teknisyen ve
tekniker gibi ihtiyag¢ duyulan uzman ve teknik personel, yillik sozlesme ile
calistirilabilir. Sozlesmeli personel eliyle yiiriitillen hizmetlere iliskin bos kadrolara
ayrica atama yapilamayacaktir. So6zlesmeli personelin, yiiriitecekleri hizmetler i¢in
ihdas edilmis kadro unvaninin gerektirdigi nitelikleri tasimasi da sarttir. Diger personel
gibi sozlesmeli personel de belediye baskani tarafindan atanacaktir (5393 sayili

Belediye Kanunu 49.md.).

Yeni diizenleme ile getirilen sozlesmeli personel statiisii, 657 sayili DMK' nin
4/B maddesinde tanimlanan "sozlesmeli personel” statiisiinden bazi yonleriyle farklidir.

Bu farkliliklart soyle siralayabiliriz (Eken ve Sen, 2007: 554):

i. DMK’ ya gore sozlesmeli personel istihdam edebilmek igin,
kalkinma plani, yillik program ve is programlarinda yer alan énemli
projelerin hazirlanmasi, gerceklestirilmesi, isletilmesi ve islerligi igin
sart olan, zaruri ve istisnai bir durumun olmasi, yapilacak isin 6zel bir
meslek bilgisine ve ihtisasina ihtiya¢ gostermesi ve gecici olmasi
(sadece teknik hizmetler sinifindaki gorevlerde calistirilan s6zlesmeli
personel icin isin gecici olmasi sarti aranmamaktadir) sartlarn
aranmaktadir (md. 4/B). Oysa yeni diizenleme ile belediyelere
personel istihdaminda oldukga esnek ve serbest bir alan taninmaktadir.

Belediyelere, norm kadroya uygun olmak kosuluyla ¢ok genis bir
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alanda sozlesmeli personel istihdam etme imkani verilmektedir. Bu
durumda belediyelerde, memurluk statiisiiniin disinda, siireklilik arz
eden kamu hizmetlerinin yiiriitilmesinde de sozlesmeli personel
istihdam, edilebilecektir. Diizenlemede olumsuz olan tek sey,
calistirilacak personel icin Igisleri Bakanligi'min unvanlar itibariyla

sinirlama getirebileceginin ifade edilmis olmasidir.

ii. DMK’ ya gore, sozlesmeli personelin calistirilmasina, ilgili
kurumun teklifi {izerine Devlet Personel Bagkanligi ile Maliye
Bakanligi'min  goriisleri alinarak Bakanlar Kurulu'nca karar
verilebilmektedir. Yeni diizenlemede ise belediyeler, vize veya izin
almadan, sozlesmeli personel calistirabileceklerdir. Buradaki tek
kosul, norm kadro calismasinin yapilmis olmasidir. Norm kadroda
memur statlisiinde belirlenen kadrolarda sozlesmeli personel
calistirllmasit durumunda, ilgili memur kadrosu bos olarak tutulacak,
bu kadrolara ayrica atama yapilamayacaktir. Baska bir ifade ile
belediyeler norm kadro ¢alismasi sonucunda belirlenen ve 5393 sayili
kanununun 49. maddesinde sayilan alan ve unvanlardaki kadrolarda
ya memur statiisiinde personel istihdam edecek ya da s6z konusu
kadroyu bos tutarak sozlesmeli personel c¢alistiracaktir. Sozlesme
ornekleri s6zlesmenin imzalanmasini izleyen 30 giin iginde Igisleri

Bakanligina ve Maliye Bakanligina gonderilecektir.

iii. DMK' nin 4/B maddesinde, sozlesmeli personelin ne kadar
sireyle calistinlacagi belirlenmemis; statiiniin "gecici" oldugu
vurgulanmistir. Buradaki gecicilikten kastedilen, isin tamamlanma
siiresidir. S6zlesmeli personelin istihdam nedenini olusturan gorev ya
da proje tamamlandiginda, sozlesmenin de sona ermesi
gerekmektedir. Oysa 5393 sayili kanunda sozlesme siiresinin 1 yil

oldugu acikca hitkme baglanmistir.

iv. DMK' nin 4/B maddesine gore istihdam edilecek sozlesmeli

personele Odenebilecek ticretlerin iist sinirlari ile verilecek is sonu
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tazminatt miktart Bakanlar Kurulunca kararlastirilir. 5393 sayili
kanunun 49. maddesine gore istihdam edilecek sozlesmeli personele
ise ddenecek net iicret, s6z konusu kadro unvani icin birinci derecenin
birinci kademesi esas alinmak suretiyle 657 sayili Devlet Memurlar
Kanunu'na gore tespit edilecek her tiirlii 6demeler toplaminin net
tutarinin %25 fazlasim gecmemek iizere belediye meclisi karariyla
belirlenir. Genel hiikiimlere gore birinci dereceden kadro ihdas
edilemeyen kadro unvanlan icin ise o kadro unvanindan ihdasi
yapilmis en yiiksek kadro derecesinin birinci kademesi esas alinir ve
yapilacak 6demenin azami tutar1 yukarida belirtilen usule gore tespit

olunur.

v. Yeni diizenlemenin getirdigi diger bir yenilik de, kismi zamanlh
sozlesmeli personel calistirilabilmesidir. Buna gore, avukat, mimar,
mithendis (insaat mithendisi ve harita miihendisi olmak kaydiyla) ve
veteriner kadrosu bulunmayan veya islerin azligi nedeniyle bu
unvanlarda kadrolu personel istihdamina ihtiya¢ duyulmayan
belediyelerde, bu hizmetlerin yiiriitiilmesi amaciyla, haftanin ya da
ayin belirli giin veya saatlerinde kismi zamanli olarak sozlesme ile
personel calistirilabilir. Kismi zamanli olarak calistirilacak personel
sayist yukarida belirtilen her unvan i¢in birden fazla olamaz ve
bunlarla yapilacak sozlegme siiresi takvim yilim1 asamaz. Bunlara 6de-
necek net iicret, aym unvanli kadrolarin birinci derecesinin birinci
kademesi icin yapilmasi gereken biitiin 0demeler toplaminin net
tutarinin yarisini gecmemek ve calistirilacak siire ile orantili olmak

tizere belediye meclisi karar1 ile tespit edilir.
1.8.2.3. Isciler

657 sayih DMK’ ya gore is¢iler, memur, sozlesmeli personel ve gecici
personel disinda kalan gorevliler olarak tanimlanmis ve isciler hakkinda i3 Kanunu

hiikiimleri uygulanir denilmistir.
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Buna gore isciler hakkinda 657 sayihi DMK uygulanmaz. 4857 sayil Is
Kanunu hiikiimleri uygulanir. 4857 sayili Is Kanunu'na gore isci; bir hizmet akdine

dayanarak bir iste {icret karsiligi ¢alisan kimsedir.

Iscilerin istihdam bicimlerinin belirlenmesinde kullanilan ayrim, yerine
getirilen is/gorevin siirekligi ya da geciciligidir. Siireklilik arz eden is/gorevler igin
memur ve is¢i statiisii, gecici nitelikte bulunan is/gorevler igin ise sozlesmeli personel

ve gecici personel (gecici isci) statiileri belirlenmistir (Eken ve Sen, 2007: 546).

Memur ve siirekli is¢i kadrolarina yapilan atamalarin uzun zaman almasi ve
bircok prosediire bagli olmasi nedeniyle belediyelerde son yillarda gegici isci
calistirilmas1 yoniinde bir egilimin olustugu gozlenmektedir. Miilga olan 1475 sayili Is
Yasasinda ve 4857 sayili Is Yasasinda gegici isci terimi bulunmamaktadir. Gegici isci
uygulamanin ¢ikardigr bir terimdir. Is yasasinda siirekli ve siireksiz is kavrami vardur.
Bir aya kadar siiren isler siireksiz is, bir aydan uzun siiren isler ise siirekli is olarak
adlandirilmistir. Gegici kavrami ise isin niteliginden kaynaklanmalidir. Uygulamada
gecici adi altinda ¢alisan iscilerin biiyiikk cogunlugu gecici islerde caligmamaktadir.
Gecici is¢i adi altinda muhtelif kadrolarda gegici is¢iler istihdam edilmektedir. Gegici
isci statiisiinde bazi belediyelerde baskan danigmanina da rastlamak miimkiindiir

(Firincioglu ve Temir, 2003: 213).

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildigi gibi gecici iscinin tam olarak ne
oldugu mevzuatimizda tanimlanmamaktadir. Ne 657 sayili DMK’ da ne de 4857 sayili

Is Kanunu’nda gegici is¢i kavrami bulunmamaktadir.

Isci statiisiindeki insan kaynaginin iicretleri 4857 sayili Is Kanunu ve isveren
durumundaki belediyelerle is¢i sendikalar arasinda imzalanan toplu is sozlesmeleri
hiikiimleri ile belirlenmektedir. Belediyelerde kadrolu iscilerin iicret yoniinden genelde
durumlar iyidir. Bunun nedenlerinden biri de sendikali olmalaridir. Belediyelerde
calistirilan gegici is¢ilerin asgari iicretleri belirlidir. Bu da her yil belirlenen asgari ticret
uygulamasidir. Ust st ise belirlenmemistir.  Siirekli isci statiisiindeki insan
kaynaginin performans degerlendirmesi amirleri tarafindan yapilmaktadir. Performansin

neticesinde isciler odiillendirilebilmektedir. Gegici isciler ise igveren konumundaki
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belediyeler ile yapilan is akitlerinde belirlenen gorevleri yerine getirmekle
yikiimliidiirler. Amirlerince yeterli gorillen gecici isgiler gorevlerine devam

ettirilmekte, digerlerinin ise gorevine son verilebilmektedir (Torba, 2000: 97).

Isci statiisiindeki insan kaynaginin aciktan atanmasi da 4857 sayili yasaya

uygun olarak ve memurlarda belirtilen siirece benzer sekilde uygulanmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

2. NORM KADRO VE BELEDIYELERDE NORM KADRONUN YASAL
DAYANAKLARI

2.1. NORM KADRONUN TANIMI VE KAPSAMI

Kamu y6netiminde hizmetlerin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi
kuskusuz saglam bir insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiindiir. Kamu kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanilmasi, kamu hizmetlerinin gerektirdigi unvanda, nitelikte ve
sayida personel istihdaminin saglanabilmesi yoniinde uzun zamandir bircok calisma
yapilmistir. Bu alanda yapilan MEHTAP Projesi, KAYA Projesi, 1960’11 yillarda
kurulan Devlet Personel Baskanligi ve kalkinma planlarinda insan kaynaklarina yapilan
vurgular bunlardan bir kismidir. Bu ¢aligmalardan sonuncusu ve halen giincelligini

koruyan ise Norm Kadro ¢aligmalardir.

Norm kadro kavramini agiklayabilmek icin bu kavrami olusturan terimlerin
anlamlarim belirtmek gerekir. Norm sozciigii, “diizgii, kural, dogal yasa” anlamlarini
ifade etmektedir. Bu sozciigii bir bakima “belli bir tip lizere yapilmis veya ayrilmig”
anlaminda ‘“‘standart, vahid-i kiyasi ve tekdiize” sozciikleriyle es anlamda diisiinmek
miimkiindiir. Bu tanimin 6ziindeki norm terimi, ornek, standart, kip, model olma
durumlarini icermektedir. Kadro ise, “bir gorevin (isin) yiiriitiilmesi icin gereken tiirden
seylerin tamami anlamim ifade etmektedir. Kadro sozciigii bazi kez, bir isin
yiiriitiilmesinde ayni tiirden kisilerin toplami anlaminda da kullanilmaktadir. Kadroyu,
bir orgiitte benzer nitelikteki 6devlerden olusan bir gorevin yiiriitiillmesine olanak veren
saymaca bir yapi diye tanimlamak miimkiindiir. Bu yapi, personelin atanmasindan,
gorevin yiiriitiillmesine, aylik veya iicretin 6denmesine ve tiim personel islemlerinin
uygulanmasina olanak saglar. Bu ozellik ve niteliklerine bakilarak kadro en kisa

bicimde “goérev yeri” olarak tanimlanabilir (Kalkandelen, 1997: 33).

Norm, Latince bir kelime olup, davranig prensibi, esas olarak benimsenmis,
yerlesmis temel diisiince ve kanuna uygun durum, ortalama, gerekli olan standart, temel
alinan 6l¢ii manalarim ihtiva etmektedir. Kadro ise, italyanca bir kelime olup, resmi bir

kurulusun, bir isletmenin islerini yiiriiten kimseler ve bunlarin yiiklendikleri vazife, bu
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vazifelerin sayi, nitelik ve derecelerini gdsteren tablo manalarimi icine almaktadir (

Keles, 2005).

113

Kadro sozciigi aym1 zamanda *“ Kamu hizmetlerinin siirekli ve diizenli bir
bicimde yiiriitiilmesini saglamak iizere olusturulan ve bu hizmetleri yerine getirecek
kisileri say1, nitelik, derece, 6dev, yetki ve sorumluluklar itibariyla gosteren cizelge”

olarak tanimlanmaktadir (TODATE, 1998: 125).

Ozet olarak norm kadro, bir kurulustan beklenilen hizmetlerin en iist seviyede,
en tatmin edici kalitede goriilebilmesi i¢in o kurum ve kurulusta bulunmasi gereken kisi
sayisini ve bu kisilerde aranacak nitelikleri ifade eder. Kamu kurum ve kuruluslarinin,
gorevlerini yerine getirebilmeleri icin ihtiyag duyduklar1 kadronun nitelik ve nicelik
olarak tespit edilmesidir. Yani nitelik ve nicelik olarak standart hale getirilmis kadro

yapisidir.
2.2. NORM KADRONUN AMACI VE YARARLARI

Hic kuskusuz orgiitlerin basarisi, iyi bir diizenleme ve kadrolama ile birlikte bu
diizenin ve kadrosal isterlerin gereklerine gore yiiriitilecek bir uygulamaya baglh
bulunmaktadir. Boyle bir ortamda norm kadro diizenlemesinin, ¢esitli tiir ve sayida
yararlar1 bulunmaktadir. Bunlar bir bakima norm kadronun amaglar1 olmaktadir. Yani
kadrolamanin amaci bir anlamda da onun saglayacag: yararlar1 ifade eder. Bu amaclar

sOyle siralanabilir (Kalkandelen, 1997: 38):

i. Kadro unvanlarma agiklik getirir ve degisik anlayislar1 Onler.
Yani tiim personel islemlerinde, kadro aligverisinde ve bununla ilgili

haberlesmede kolaylik saglar.

ii. Tarafsiz yonetimin saglam temellere dayandirilmasinda yapisal
eleman hizmeti goriir. Her tiirden personele iliskin islemler i¢in, temel
teskil eder, yonetimlerin, kadrolama ile saptanan esaslara dayanarak

kayirmacilig1 engeller. Dolayisiyla islerin etkinligi ve verimini arttirir.

iii. Esitise esit aylik veya iicret sisteminin kurulmasina yardim eder.
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iv. Personel ihtiyaclarinin tahmin edilmesine ve saptanmasina olanak
verir. Her orgiitiin belirli donemler itibariyla kadro tiir ve sayilarinin
gerekleri yoniinde personele olan ihtiyacinin saptanmasi, bu ihtiyacin
giderilmesi icin gerekli bir 6n islemdir. Her norm kadro, ihtiyag

saptanmasinda, kullanilacak bir “birim”, bir “6l¢ek” durumundadir.

v. Personel giderlerinin gercege en uygun bicimde saptanmasina,
cesitli seceneklerle ilgili mali portrenin hesaplanmasina, biit¢enin

gercekci bir nitelik kazanmasina olanak verir.

Personel yonetiminde belli bash islemler agisindan norm kadro araciligi ile

gerceklestirilmesi 6ngoriilen yararlar ise sunlardir (Kalkandelen, 1997: 39):
i.  Personelin egitim ihtiyacinin saptanmasi,

ii. Personelin etkinliginin degerlemesidir. Norm kadro diizeni, her
gorev bakimindan, bu gorevi yiiriitecek personel i¢in dngoriilen nitelik

ve performanslar agiklanmasi,

iii. Kademe ilerlemesi ve derece yiikseltilmesinin, liyakat sistemi
kurallarina uygun olarak ve kadro odevlerinin etkinligini arttirict

bicimde yiiriitiilebilmesi,

iv. Nakil, karsilikli yer degistirme, motivasyon ve oteki personel
islemleri icin kadrolama sonuglarimi birer Olciit olarak kullanmak

suretiyle bunlardan basarili sonuclar elde edilmesi,

v. Personel istatistiklerinin ve personele iligkin konularda alinacak

kararlar i¢in gerekli verilerin hizla ve giivenilir nitelikte ¢ikarilmas.
2.3. NORM KADRO SURECI

Norm kadro calismalar1 oOrgiitlerin gorevlerini etkin ve verimli bir sekilde
yerine getirebilmeleri icin uygulanan calismalardandir. Bu calismalarin en 6nemli

amagclarindan birisi, gorevlerin yiiriitiilmesi icin gereken kadronun nitelik ve sayisinin

35



belirlenmesidir. Bu amacla yapilan norm kadro ¢alismalari, orgiit i¢erisindeki yer alan
gorevlerin gerceklestirilebilmesi icin gerekli olan, ideal kadronun nitelik ve nicelik
yoniiyle belirlenmesidir. Burada 6nemli olan amaclarin gerceklestirilmesi ve bu yondeki
iglerin yapilmasi i¢in gerekli olan ideal kadronun yani, olmasi1 gerekenden ne daha az,
ne de daha fazla kadronun belirlenmesidir (Yilmaz ve Ozdem, 2004: 116). Norm kadro
caligmalann biitiin kamu kurumlarinda oldugu gibi belediyelerde de yapilmaya

calisilmaktadir.

Norm kadro c¢alismalari, amaclarin gerceklestirilmesine yardimci olmakta,
iggoren ihtiyacinin tahminine, i gorenlerin atanmasina, kademelerinin ilerletilmesine,
gorevde yiikseltilmelerine ve emekliliklerine kadar uzanan tiim igsgoren islemlerinin

yapilmasinda alt yap1 hizmeti gérmektedir.
Norm kadro siireci, alt1 asamadan olusmaktadir:
i.  Orgiit analizi
ii. Is analizi
iii. Is tanimi ve is gerekleri
iv. Is (kadro) degerlemesi
v. Norm kadro sayisinin tespiti
vi. Norm kadro kilavuzunun hazirlanmasi
olmak iizere alt1 siirecten gecmektedir.
2.3.1. Orgiit Analizi

Norm kadrolarin olusturulmasinda ilk asama, bu kadrolarin biinyesinde yer
alan orgiitlerin etkin, verimli ve tasarrufu saglayici bir bicimde ortaya konulmasidir.
Diger bir ifade ile bir kurulusta yararli bir norm kadro diizenlemesinin yapilabilmesi
icin Oncelikle bu kurulugsun oOrgiit yapisinin incelenmesi, gelistirilmesi ve norm

kadrolarin bu yapiya uygun hale getirilmesi gerekmektedir.
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Orgiit, belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere iki veya daha fazla Kisinin
cabalarim bilingli olarak birlestirmeleri yolu ile ortaya c¢ikan igbirligi sistemidir. Bagka
bir tanima gore ise Orgiitleme ve Orgiit amaclara ulagsmak iizere yapilmasi ongoriilen
iglerin tammlanmis gorevler halinde diizenlenmesi ve bu goérevlere uygun kisilerin
getirilmesi yoluyla ortaya ¢ikan yapisal siire¢ seklinde tanmimlanabilir. Orgiitleme, orgiit
yapisinin olusturulmasi ile ilgili eylemler dizisini veya bir siireci ifade eder (Simsek,

1995: 145).

Bu tamimlamalardan anlagilmaktaki ayn1 zamanda Orgiitlenme, gorev ve
yetkilerin personel arasinda dagitilmasini ve personelin ¢alisma ¢ercevesinin kurulmasi
islemlerini de kapsar. Islerin ve planin gerceklesmesi icin orgiitlere ve orgiitlenmeye
ihtiyag vardir. Iyi bir orgiit ve orgiitlenme sayesinde islerin verimli bir bicimde
sonuclandirma olanagmi bulur. Orgiit bir amag degil, amaglarin gerceklesmesi icin bir

aragtir.

Orgiit analizi, kamu kurum ve kuruluglarinda hizmetlerin eksik yiiriitiilmemesi,
teknolojik degisikligin yap1 degisikligini zorunlu kilmasi veya sunulan hizmetlerin
niteliksel ve niceliksel degismeleri gerektirmesi hallerinde yapilan ve orgiitsel etkinligi

artirmay1 amagclayan bir yontemdir (Basbakanlik Devlet Personel Bagkanligi, 2001: 4).
2.3.1.1. Orgiit Analizi Siireci

Orgiit analizi arastirmasi yapilirken ilk olarak ilgili kamu orgiitiiniin mevzuati
g6z Oniinde bulundurulmalidir. Kuruma ait resmi kayitlar, raporlar, belgeler, yayinlar
incelenmelidir. Anket yontemiyle orgiitiin orta ve iist kademe yoneticilerinden gerekli
bilgileri alinmalidir. Ayrica, bu yoneticilerle yerinde goriisme yapilmali, anket bilgileri
ve verileri test edilmeli ve daha ayrintili bilgi alinmalidir. Arastirma sirasinda orgiitteki
yetki devri, is akimi, is boliimii, goérev ve yetki girisiklikleri ve sorumluluklar gibi
islevsel siirecler gdzlemlenmeli, orgiitii iyi taniyanlarla iist diizeyde beyin firtinasina
gidilmelidir. Ayrica, calisanlar arasinda secilecek belli personel ile “swot analizi” ve
benzeri arastirma teknikleri kullanilmalidir (Bilgin ve Aytiirk, 2003: 161). Kamu
kuruluglarinda orgiit analizinde yararlanilmak iizere hazirlanmis olan orgiit analizi soru

formu Ek-1’de 6rnek olarak verilmistir (Bilgin ve Aytiirk, 2003: 161-162).
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Orgiit analizi yapilirken orgiitiin amaglarim gergeklestirmek igin hangi yolun
uygulanmas1 ve hangi asamalardan gecmesi gerektigi cok iyi bilinmelidir. Orgiitiin
amacinin net bir sekilde belirlenmesi norm kadro calismalarina etki edecektir. Amaca
uygunluga cok dikkat edilmelidir ¢iinkii amag¢ ayni zaman da bir sonuctur. Faaliyetin
sonucunda amaglarin gerceklesme derecesine gore izlenen yolun dogrulugu hakkinda
bir yargiya varlabilir. Amaclar  belirlenitken dikkatli olmak  gerekir.
Gergeklestirilemeyecek veya gerceklesip gerceklesmedigi anlagilamayacak amagclar
belirlenmemelidir. Ayrica Orgiit amaclarinin  alt birim amaglariyla birbirlerini

desteklemesi de gereklidir.

Her orgiitiin amaclarim gerceklestirmesi igin yerine getirmesi gerekli ve
zorunlu goérevleri bulunmaktadir. Bunlar bir bakima orgiitlerin ama¢ veya amaglarinin

gerceklestirilme araclaridir (Kalkandelen, 1997: 70).

Gorevlerin saptanmasinda ilk bagvurulacak kaynak, kamu kuruluslarinda
genellikle yasalar, 0zel girisimlerde en genis anlamiyla kurulus statiileridir. Bu
kaynaklar incelendigi zaman kurulus veya girisimlerin yapacagi ve yapamayacagi
gorevler bulunabilmektedir. Bununla birlikte gorevleri saptama isi kolay olmamaktadir.
Zira kurulus yasa ve statiilerinin disinda genel nitelikteki yasa, tiiziik, yonetmelik ve
bunlara dayanarak ¢ikarilan kararnameler ile baz1 orgiitler icin daha baska gorevler de
ongoriilmektedir. Tiim kurum ve kuruluslarin veya girisimlerin, bu tiir yasal nitelikteki
gorevleri veya yiikiimliiliikleri de benimsemeleri ve bunlarin gereklerine gore hareket

etmeleri zorunludur (Kalkandelen, 1997: 71).

Yukarida da bahsedildigi gibi kamu kurum ve kuruluslarda orgiitiin gorevleri
yasalara baglanmistir. Bunun disinda oOrgiitiin gorevleri belirlenecekse ¢ok dikkatli
davranilmasi gerekmektedir aksi takdirde gorevler belirlenirken ihmal edilecek bazi

gorevler Orgiite zarar verebilir.

Orgiit analizi siirecinde, 6rgiit analizinin asamalarmna dikkat edilmelidir. Bu
sebeple oOrgiitiin i¢ ve dis ¢evre kosul degerlendirmesini, orgiitsel yapt modellerinin

belirlenmesini ve orgiit semasinin hazirlanmasi asamalar1 asagida verilmeye calisildi.
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2.3.1.1.1. Orgiitiin Dis Cevre Degerlendirmesi

Orgiit dis cevre analizi, kurulusun kontrolii disindaki kosullarin ve egilimlerin
incelenerek, kurulus icin kritik olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidir. Firsatlar,
kurulusun kontrolii disinda gerceklesen ve kurulusa avantaj saglamast muhtemel olan
etkenler ya da durumlardir. Tehditler ise, kurulusun kontrolii disinda gerceklesen,
olumsuz etkilerinin engellenmesi veya simirlandirilmast  gereken unsurlardir

(www.sp.gov.tr, 07.04.2009).

Kamu kurum ve kuruluslarinda dis ¢evreye iliskin olan en onemli husus yasal
diizenlemelerdir. Analiz calismasinda yapilmasi gereken ilk sey bu yasal diizenlemeleri
inceleyerek orgiitiin amacinin saptanmasidir. Orgiitsel amagclarin 6lciilebilir duruma
indirgenmesi  gerekir. Bir kurulusun amaciin saptanabilmesi i¢in kurulug
kanunlarindaki ama¢ maddesi incelenmelidir. Kamu kurum ve kuruluslari toplumun
kurallarindan, degerlerinden etkilenirler. Bu nedenle kamu orgiitleri toplumla iliskilerini
iyilestirmek boylece toplumsallastirmak zorundadir (Bagbakanlik Devlet Personel

Baskanligi, 2001: 7).

Orgiitiin faaliyette bulundugu yerin ve bolgenin yapisi da 6nemlidir. Kirsal
alandaki bir kamu orgiitii ile kentsel alandaki bir kamu orgiitii arasinda ¢ok Snemli
farklar bulunmaktadir. Kirsal alandaki orgiitiin hiyerarsik yapisi daha sert ve kati iken

kentsel alandaki kamu orgiitiiniin hiyerarsik yapis1 daha yumusaktir.

Orgiitin  dis  cevresine iliskin etkenler incelendikten sonra amacin
gerceklestirilmesi icin gerekli politikanin belirlenmesi gerekmektedir. Bu politikalar
kamu iktisadi kuruluglarinda yonetim kurulunca, diger kurumlarda ise iist diizey

yoneticilerce belirlenecektir.
2.3.1.1.2. Orgiitiin i¢c Cevre Degerlendirmesi

Kurulusun mevcut durumunu ve gelecegini etkileyebilecek, i¢ ortamdan
kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi kosullarin ve egilimlerin incelenerek giiclii
ve zayif yonlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Gli¢lii yonler kurulusun

amagclarina ulagsmasi icin yararlanilabilecegi olumlu hususlardir. Zayif yonler ise
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kurulusun basarili olmasina engel teskil edebilecek eksiklikler, diger bir ifadeyle,
asilmasi gereken olumsuz hususlardir. Belirlenecek giiclii yonler kurulusun hedeflerine,

zayif yonler ise kurulusun alacagi tedbirlere 151k tutacaktir (www.sp.gov.tr, 07.04.2009).

Orgiitiin i¢ cevre kosullari organizasyonun zayif ve iistiin yonlerini ifade
etmekle birlikte yonetimin genellikle kisa dénemde kontrol edemedigi degiskenlerden
olusmaktadir. I¢c cevre kosullarmi iki boyutta ele almak miimkiindiir. Birincisi;
yoneticiler, ¢alisanlar, amagclar, iiriin, teknoloji, yerlesim, orgiitlenme, finansal durum ve
orgiitiin giicti gibi unsurlardir. ikincisi ise; is boliimii, is akis1, personelin niteligi, orgiit

iklimi, statii ve degerler gibi unsurlardir (Efil, 1999: 299).

Orgiitiin i¢ cevresini yasal diizenlemelerde yer alan orgiit amaci ile sinirlamak
miimkiin degildir. Ciinkii amacin gerceklesmesine yardim eden veya engel olan baska i¢
etmenlerde s6z konusudur. Bu etmeler arasinda orgiit politikasi, Orgiitiin iletisim
sistemi, motivasyon, oOnderlik bicimleri, calisma hayatinin niteligi gibi unsurlar
sayilabilir. I¢ kosullarin hepsinin incelenmesi, inceleme safhasinin her asamasinda da
bir sonraki asamaya iliskin kararlar verilmesi gerekmektedir. Orgiitiin davranis bicimini
sinirlayan veya genisleten etmenlerin neler oldugu iizerinde durulmalidir. Yash personel
ve yoneticilerin yiikselme olanaklarinin sinirlanmasi, yiiksek becerili personelin sayica
yetersiz olusu, Orgiitte personele kendisini gelistirme ve yiikselme olanaklarinin
saglanmamis olmasi olumsuz olarak belirtilebilecek faktorlerdendir (Basbakanlik

Devlet Personel Baskanligi, 2001: 8).
2.3.1.1.3. Orgiit Modelinin Belirlenmesi

Orgiit modellerinin hangisinin uygulanabilirliginin belirlenmesi gerekmektedir.
Ancak her kurum i¢in gecerli ve kullanilmasi miimkiin olan bir 6rgiit modeli bulmak
oldukga giictiir. Orgiitiin 6zelliklerine en uygun modelin secimi orgiitiin verimli ve etkin
olabilmesi i¢in oldukc¢a dnemlidir. Cok cesitli orgiit modellerine rastlamak miimkiindiir.
Ancak burada en yaygin olarak uygulananlara yer verilmistir. Asagida siralanan orgiit
modellerinden hangisinin uygulanabilirligine bakilarak 6rgiit modelinin tipinin

belirlenmesi gerekmektedir.
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2.3.1.1.3.1. Dikey (Hiyerarsik) Orgiit Modeli

Dikey orgiitlenmeye, “hat tipi orgiitlenme” veya “komuta tipi orgiitlenme” de
denir. Cok sayida is gorenin bulundugu orgiitlerde, merkezi bir yonetim anlayisinin
gerekli oldugu durumlarda, hiyerarsik orgiitleme yoluna gidilir. Orgiitsel faaliyetlerin
bir disiplin icinde yiriitiilmesinde, otoritenin merkezde veya belli kisilerin elinde
toplanmasimin gerekli oldugu durumlarda, hiyerarsik orgiit yapist uygun bir yapidir.
Ast-iist iligkilerinin agikca ortaya kondugu, orgiit semalarimin dikey bir bicimde
hazirlandig1, hiyerarsik orgiit modellerinde, formellesme derecesi yiiksek ve orgiitsel

yap1 formeldir (Geng, 2005: 117).

Yukaridaki acgiklamalardan da anlasildign gibi dikey orgiitlenmede, biitiin
kademeler en iist makamdan en asagidakine kadar emir komuta zinciriyle birbirine
baglidir. Her makamin dogrudan dogruya bagl oldugu bir tek amir vardir. Her tiirld is
yukaridan asagi biitiin kademelerden gegerek ilgili makama ulagir. Aym1 kademede
bulunan biitiin makamlar birbirine esit kabul edilir ve bagimsiz hareket ederler. Dikey
Orgiitlenme otoriter bir nitelik tasiyor olup tiim sorumluluklar kesin olarak
belirlenmistir. Gorevler, otorite ve sorumluluklar asagiya inildikce azalir (Simsek, 1995:

159).

Dikey orgiit yapisi, klasik bir orgiit tiiriidiir ve gilinlimiiziin katilimet,
demokratik oOrgiit anlayisina uygun diismemektedir. Geleneksel o©rgiit modelinde,
hiyerarsik diizenlemenin en iyi 6rgiit modeli oldugu diisiincesi terkedilmis durumdadir.
Geleneksel orgiit modeline gore, yetkinin kaynagi miilkiyet bi¢imine baghdir ve
hiyerarsi yukaridan asagiya dogru iner. Oysa cagdas yoOneticinin yetkisinin kaynagi,
miilkiyet degil, yonetsel alanda kazanilms teknik bilgi birikimidir. Orgiit ici iletisimde
talimatlar degil, ortak sorumluluga dayali ve ortak bir bicimde alinmis kararlar soz

konusudur (Geng, 2005: 116).

Dikey orgiitlenmede sz edildigi gibi bir orgiitii yalniz yiiriitme birimlerinin
emirleri ile yonetmek imkénsizdir. Danigma birimlerine de ihtiya¢ vardir. Kurmay veya
danigma birimlerinde calisan memurlar, yiirlitme yetkisine sahip degillerdir. Ancak

dikey orgiitte ¢alisan yoneticilere arastirma ve danigma islerinde yardimci bulunurlar.
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Dikey orgiit kademelerinde calisan amirlerdir. Emri altinda ¢alisanlarin etkinligini
saglamak icin iyi yetismis, bilgili elemanlara ihtiya¢ vardir. iste bu hizmetleri kurmay
ve danisman dedigimiz kimseler yapar. Kurmay ve danigma birimleri emir ve kumanda

zincirine dahil degillerdir (Tortop ve d., 2007a: 63).
2.3.1.1.3.2. Fonksiyonel Orgiit Modeli

Taylor’un 1880’lerde gelistirdigi fonksiyonel orgiitlenme yoneticilerin belirli
bir islevsel alanda, isletmedeki tiim didinmelerde ve alinan kararlarda yetkili ve sorumlu

olmasidir.

Bu tiiriin esast1 uzmanlagmaya dayanir. Herkes uzman oldugu konuda
sorumluluk alir ve bu konuda uzman diger iistlerden emir alir. Uzmanlagsma denetimde
kolaylig1 getirir. Fonksiyonel orgiitlenmede gorevler gbz oniinde tutularak, emirlerin
hiyerarsik bir sira izlemesi zorunlulugu yoktur. Gorevler dikkate alinarak birbirleri ile
ilgili birimler birbirlerine emirler verebilirler. Bdyle bir organizasyon ile isler cabuk ve
basit olarak halledilmektedir. Fonksiyonel organizasyona giiniimiizde kullanim alami
bulunamamistir. Birden fazla iistten emir alinmasi disiplin, kontrol ve koordinasyonu

zorlagtirmaktadir (Simsek, 1995: 159).

[s gorenin birden ¢ok yoneticiden emir aldi§1 bu modelde uzman elemanlar
danmigman konumunda degil, yetki ve otoriteye sahiptir. Isb6liimii ve uzmanlasmadan en
rasyonel sekilde yararlanilabilen fonksiyonel orgiit modelinde, egitim ve denetim
kolaydir. Ancak karar alma siirecinin yavasladigi gézlenen modelde tepe yonetimi ve

diger boliim yoneticileri ararsinda fikir ayriliklar ¢ikabilir.

Ayrica dikey ve fonksiyonel orgiit modellerinin {iistiinliiklerinden yararlanma
amacina yonelik olarak olusturulan dikey-fonksiyonel-kurmay bir orgiit modeli de s6z
konusudur. Bu modele gore, denetleme, kontrol, zaman ve hareket etiitleri, ise alma,
satin alma, nakliye ve sevkiyat gibi daha cesitli uzmanlk branglarinda fonksiyonel
kurmay servisleri kurulur ve bunlar ayni servislerin icracilarina danigma niteliginde
bilgi verir. Bu orgiit modeli biiyiik isletmelerde kullanilabilir. Uzmanlarla yoneticiler
arasinda catisma soz konusudur. Bunun yaninda ayni diizeyde bulunan bdliimler

arasinda koordinasyon saglayici fonksiyonel iliskiler kurulabilir (Efil, 1999: 307).
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2.3.1.1.4. Orgiit Semasmin Hazirlanmasi

Yeniden yapilanmada, rgiit analizi yapilan kamu kurulusunun yapisal olarak
mevcut durumunu ve dngoriilen yeni yapisint gormek gerekmektedir. Bu ¢abanin, sekil
olarak hazirlanmasi durumunda ortaya c¢ikan semaya “orgiit semasi” denmektedir

(Bilgin ve Aytiirk, 2003: 168).

Semalar, orgiitlerin kolayca anlagilmasina yardimci eden sekillerdir. Her
orgiitiin bir semasi bulunmasi gerekmektedir. Semalar, islerin nasil dagitildigim her
birimin ne yaptigini, kimlerin kimleri yonettigini ve emir veren ve emir alanlarin yetki
ve sorumluluk durumlarimi gosterir. Inceleme yapanlara ve yoneticilere islerin
yiriitiilmesinde yardimci olur. Semalar sayesinde orgiitte ¢alisan herkes orgiit i¢indeki
yerini kolaylikla bilebilir. Orgiit baskalar1 tarafindan, 6rgiitii ziyaret eden ve tanimaya

gelen kisiler tarafindan da kolaylikla anlasilabilir (Tortop, Isbir ve Aykag, 1993: 86).

Baska bir ifadeyle semalar, orgiit yapisimi grafiksel olarak gbz Oniine seren
cizimlerdir. Orgiitsel yapinin yalnizca iskeletini gosterirler. Bu iskelette temel iliskiler
ve islevlerin boliimlendirilmesi bir bakista anlasilir. Genellikle semalar, temel birim
olan bir islevle baslar ve bu islev dikdortgen bir kutuda sekillendirilir. Her bir kutu bir
islevi belirtir. Semalar, yalnizca mevcut orgiitiin planin1 gdz 6niine sermekle kalmayip,
ileride yapilmasi diisiiniilen planlama amaglar icin orgiitii analize yardimeci olacaklari

gibi haberlesme ve personel iliskilerini gelistirmede de katkili olurlar (Can, 2005: 209).
Orgiit semalarmin yararlar1 sunlardir (Can, 2005: 209):

i. Orgiitin  goriiniimiiniin ~ grafik biciminde cizilerek analiz
edilmesini saglayip, yapisal kusurlarin tespiti ve faaliyetler arasinda

catisma, ¢cakisma, uyumsuzluklarin ortaya ¢ikarilmas,

ii. Semalarin bir diger yarar1 personel yonetiminde kendini gosterir.
Bir yandan yonetim ve Orgiit gelistirme programlarina yardimci
olurken, diger yandan semalar olmadiginda kusurlar agikca
goriilemeyeceginden iggorenlerin morali ve is basarisi iizerinde etkili

olmasi,
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iii. Orgiitte temin nerede ve kimlere karsi yetkili ve sorumlu

oldugunu kolayca gézoniine sermesidir.
2.3.1.2. Orgiitlenme ilkeleri

Orgiitlenme ilkeleri, Oncelikle kamu hizmetlerinde etkinlik, verimlilik,
stireklilik, esitlik ve kamu yarar esas1 gozetilerek belirlenmelidir. Kamu hizmetlerinin
gerek oOrgiitlenmesi ve gerek yiiriitiillmesi asamasinda asagida belirtilen ilkelerden

yararlanilmaktadir.
2.3.1.2.1. is Boliimii ve Uzmanlasma

Kurum yoneticileri, kurum biinyesinde goriillen faaliyetleri amaglarina en
uygun bi¢cimde ayirmali ve boliimlendirmelidir. Bunun sonucunda ayni emekle daha iyi
ve daha ¢ok iiretimin saglanmasini olas1 kilar. Uzmanlasma ile kisiler bir tek konu ya da
benzer konular kiimesi iizerine harcayacagi cabayir en ekonomik bi¢cimde kullanabilir

(Karalar, 1994: 215).

Bu ilkenin temelinde yatan varsayim, is bolimii ve uzmanlagsmanin iiretim
artisina yol acacag diisiincesidir. Bu sebeple, orgiitiin amaglarin1 gerceklestirecek isler
rasyonel birtakim olgiitlere gore parcalara ayrilmali ve herkes kabiliyetli oldugu iste
derinlemesine uzmanlasmaya calismalidir. Bdylece bir yandan herkes en iyi yapabildigi
iste becerisini gelistirirken diger yandan da o is iizerine hdkim tek kisi konumuna

gelebilecektir (Simsek, 1995: 147).
2.3.1.2.2. Degisebilirlik/Esneklik

Orgiitiin cevresi siirekli degisim gostermektedir. Eger orgiit bu degisime ayak
uyduramaz ise yok olma tehlikesiyle karsi karsiya gelir. Kamu kurum ve kuruluglarinin
orgiit yapilarinin toplumsal ve kurumsal dinamiklerin dikkate alinarak kolayca
degisebilir nitelikte yapilandiriimasidir. Orgiitiin yapis1 degisen sartlar1 karsilayabilecek

esneklikte olmalidir.
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2.3.1.2.3. Kontrol Alam ilkesi

Orgiitin ~ hangi  seviyesinde olursa olsun, yoneticilerin  etkinlikle
yonetebilecekleri ast sayist belirli olmalidir. Bu saymin belirlenmesinde, yapilan isin
niteligi, yonetilen astlarin niteligi, yoneten {istiin niteligi ve cevresel sartlarin (iletisim,
yerlesim, arac-geregler v.b.) niteligi géz oniinde bulundurulmahdir (Bilgin ve Aytiirk,

2003: 163).
2.3.1.2.4. Hiyerarsik Yap: Ilkesi

Orgiitleme gerceklestirilirken, yukaridan asagi dogru bir yetki kademesinin
olusturulmasina ve kumanda birliginin kurulmasina imkéan verilmelidir (Geng, 2005:

103)

Ustten asta dogru zincirleme akan yetki iliskileri iyice tammlamp,
belirlenmelidir. Astlar iistlerin kimler oldugunu ve kendi yetkisi disindaki politikalar
ilgilendiren kararlar i¢in kime bagvurmalar1 gerektigini iyice Ogrenebilmelidirler
(Karalar, 1994: 215). Boylece, orgiit icinde en alt sevideki personel ile en iist noktadaki

personel arasinda uyumluluk ve dikey bir koordinasyon saglanmis olacaktir.
2.3.1.2.5. Komuta Birligi ilkesi

Komuta birligi ilkesi, hangi diizeyde olursa olsun, herhangi bir yonetimde
calisan memurun, yalniz tek bir iist yoneticiye veya amire bagli olmasini ifade eder.
Yani her ast ancak bir {iste bagli olup o iistten emir almalidir. Aksi takdirde hangi emre

uyacagini sasirabilir.
2.3.1.2.6. Yetki Devri Tlkesi

Yetki devri ilkesi gerektiginde alt kademelere devredilmesini ifade etmektir.
Yetki devri ile yoneticiler astlarina insiyatif vererek onlarin yetismesine katkida
bulunmakla beraber kendilerine daha fazla zaman ayirabilmektedirler. Boylece, gorev
i¢in arastirma, planlama, karar verme ve harekete gecme konusunda astlarin daha rahat

ve etkili olmasi saglanmalidir.
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2.3.1.2.7. Aciklama Ilkesi

Orgiit personelin 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 iliskiler yontemlerinden

yaralanilmali ve orgiit el kitaplar1 hazirlanmalidir.
2.3.2. Is Analizi

Kurum ve kuruluslarin, ¢esitli islevlerinin etkili bir sekilde yerine getirilmesi
icin, ilgili birim ve elemanlarca c¢ok sayida isler icra edilir. Is analizi calismalar
yoneticilerin basarisi, personel tedariki ve secimi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi
bircok konuda yardimci olur. Norm kadro caligmasi agisindan is analizleri yapmak
zorunludur. Ciinkii kuruluglar1 sirasinda ve sonrasinda, yonetim ve personel sistemleri
bilimsel temellere dayanmadikca, Orgiitlerin modern yontem ve tekniklerden
yararlanmas1 miimkiin degildir. Bu sebeple, orgiitler kurulurken orgiitsel ve gorevsel
bakimdan ciddi bir analizin yapilmasi ve bu analizlerin belirli periyotlarla yenilenmesi

gerekmektedir.

Is analizleri ilk kez 1900’lerin basinda bir yonetim teknigi olarak gelistirilmis
ve bilimsel yonetim hareketinin etkinlik saglayici programlarinin bir¢ogunda temel arac
olarak kullanilmistir. Saniyelesme siirecinde isletmelerin karsilastiklar1 cesitli
belirsizliklere ¢oziim arayan F. Taylor, verimliligi artirmak icin is ve yontem
arastirmalarindan hareket ederek, pargabasi iicret sistemi, is degerlendirme, se¢im ve
yerlestirme teknikleri, calismalarin yakindan ve ayrintili olarak kontrolii konularini
bilimsel olarak ele alirken, bu ¢alismalarin baslangic asamasin ve temelini is analizleri

olusturmustur (Uyargil, 1992: 121).

Is analizini tammlamadan once, isin kendisini tamimlamak daha da faydalh
olacaktir. Is kavrami, cesitli sekillerde tamimlanmaktadir. Calisan acisindan is, bir
gorevin yerine getirilmesi i¢in yapilan cesitli faaliyetler iken, iktisadi agidan is, mal ve
hizmet iiretmektir. Insan kaynaklar1 acisindan bakildiginda ise is; basarilmas: gereken

gorevler, davraniglar, islevler ve sorumluluklardan olusan amagh caba olarak
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tammlamak miimkiindiir. Is, bireyin bir sey yapmak ya da bir sonuca ulasmak iizere

emegini kullandigi bir faaliyettir (Yiiksel, 2000: 81).

[s analizi, insan kayna@1 yonetimine iliskin pek ¢ok calisma alaninda kullanilan
onemli bir tekniktir. Bir igin kapsami, insan kaynagi gereksinimi ve i¢inde yer aldigi
cevre ve kosullar hakkinda bilgi toplamak ve bu bilgiyi analiz etmek iizere kullanilan

sistematik bir yontemdir (Acar, 1999: 36).

Baska bir ifadeyle is analizi, her isin niteligini, gereklerini, inceliklerini ve o
igin goriildiigli cevre ve sartlari, miisahede ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla

ilgili bilgileri yaziya dokme islemidir (Seyyar ve Oz, 2007: 180).

Is analizleri isgiiciiniin boliimlendirilmesini saglayan, isin yapisina ve temel
karakteristiklerine iligkin temel is bilgilerini sunmaktadir. Gereken isgiiciiniin
nitelikleri, kategorizasyonu, kariyer planlamasi oncelikle yapilacak isin ne olduguna
iligkin bilgilerin kazanilmasin1 gerektirmektedir. Ote yandan organizasyonel gelisme ve
degisime paralel olarak gelecekte ortaya cikacak yeni is yapisi ya da verimlilik
gelistirme ¢aligmalart da is analizlerinden gelecek bilgilere ihtiyagc gostermektedir.
Goriildiigii gibi, is analizi, bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve calisma kosullarini
cesitli yontemlerle arastiran bilimsel bir ¢alismadir. Yapilan bu calisma sonucu, bir isin
ne gibi bilgi, yetenek, ustalik ve sorumluluk gerektigi saptanmus olur. is analizlerinin
oniinde genellikle iki temel engel bulunmaktadir. Birincisi bir¢ok organizasyonda is
analizi bilgilerinin giincellenmemesi, ikincisi ise analiz bilgilerinin ¢ok net olmayan

genel bilgiler vermesi ya da ¢ok dar kapsamli kalmasidir (Sabuncuoglu, 2008: 60).

Yeterli bilgi olmadan, uygun yonetsel kararlarm alinamayacagi aciktir. Is
analizi, bir isin en onemli yoOnlerini ortaya cikararak o isi tanimlama ve c¢oziimleme
siirecidir. Iyi bir is analizi, islerin incelenmesiyle baslamaz. Analiz organizasyonun
kendisinin, felsefesinin, gérev ve amaclarinin ve her birimin organizasyon igindeki
stratejik roliiniin iyice anlasilmasiyla baslamali ve bu dogrultuda siirdiiriilmelidir

(Palmer ve Winters, 1993).
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2.3.2.1. is Analizinin Amaclar1 ve Yararlar

Is analizi yapmanin amaci, is tanimu yapmak ve is gereklerini ortaya
koymaktir. Is analizi sonucunda her bir gorevin is tanimi yapilir ve bu kadroya atanacak
personelin nitelikleri saptanir. Boyle bir iglev, bilhassa insan kaynaklarinin temini,
egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi konusunda yonetime c¢ok O©nemli veri
kaynaklar1 olusturur. Is analizi, iicret belirlemede, egitim ve gelistirme ihtiyaglarim
belirlemede, is degerlemesinde ve isgiicii seciminde kullanilabilen bir siirectir

(Karcioglu, 2004: 56).

Is analizlerini, amaclarina bakarak, “tek amacgli” ve “cok amagl” diye ikiye
ayirmak miimkiindiir. Bu aymrm, analizlerin ne mahiyet, ne de yapilis bicimlerinde
herhangi bir farkliligi ifade etmez. Tek ve ¢ok amacl analiziler arasindaki farklilik
sadece ayrint1 ve kayit bigimlerinden ileri gelmektedir. Tek amach analizlerde, belli bir
calisma alan1 veya islem i¢in bilgi elde etmek, 6rnegin ise almada, objektif verilerin
saglanmasi, s6z konusudur. Cok amacllarda ise, elde edilmesi diisiiniilen sonuglarin,
birden ¢ok ¢aligma alaninda ve veya islemde veri olarak kullanilabilmesi i¢in analizin

daha genis ve kapsaml olarak yapilmasi gerekmektedir (Kalkandelen, 1997: 106).

[s analizi yaparken isin tam ve dogru olarak anlasiimasina, is ve gorevlerin tam
ve dogru olarak tamimlanmasina, calisanin bir isi basarili olarak yapabilmesi igin

kendinde bulunmasi gereken 6zelliklerin ortaya konmasina dikkat edilmesi gerekir.

Is analizinin amaclarim asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Tahiroglu,

2002).

i. Gelecekte duyulabilecek calisan ihtiyactm ve bu calisanlarin

ihtiyacini saptayarak insan kaynaklar1 planlamasina yardimci olmak.
ii. Isaliminda acik ve kesin kriterler olusturmak.

iii. Su andaki ya da gelecekte ortaya c¢ikabilecek egitim ihtiyacim

tespit etmek.

iv. Performans standartlarini belirlemek.
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v. Kariyer planinin saglikli bir sekilde yapilmasini saglamak.
vi. Olumsuz ¢aligma kosullarini ortadan kaldirmak.

vii. Is degerlendirmesi icin her bir isin goreceli ©nemini ortaya

koymayi saglayacak temel bilgilere ulasmak.

viii. Is ve iscilerin yasal diizenlemelerinin yapilmasinda gerekli

verileri saglamak.

Is analizinin pek c¢ok yararlari bulunmaktadir. Ozellikle yukarida da
bahsedildigi gibi, c¢alistirllacak elemanlarin tespitinde ve temininde is analizinin
fonksiyonu biiyiiktiir. Is analiziyle islerin muhtevasi1 ¢oziimlenecek, bu muhtevaya etki

eden tiim etkenler belirlenecektir.

[s analizleri, gerek personel yonetiminde gerekse en genis anlam ve kapsamda
insangiicii sevk ve idaresinde gerekli alt yap1 hizmetlerinin olusturulmasinda sevk ve
idarenin veya yOnetimin temel nitelikteki islemlerin yiiriitiilmesine yol gosterici, 151k

tutucu hizmetler yapmaktadir (Kalkandelen, 1997: 107).
2.3.2.2. is Analizinde Kullamlan Yontemler

Yukarida da bahsedildigi gibi is analizi, her bir Ozgiin is i¢in; neyin
yapilacagina (fiziksel ve zihinsel ¢caba), nasil yapilacagina (araglar, ekipman, yontemler,
kararlar, hesaplamalar vb.) ve nicin yapilacagina (isin genel amaci ve gorevlerin ni¢in
birbiriyle baglantili oldugu) iliskin bilgilerin sistematik derlenmesi seklinde
tanimlanmistir. Bu sebeple is analizi bilgilerini derlemek ve simiflandirmak icin ¢ok
sayida yontem kullamlmaktadir. Miilakatlar, kisisel raporlar, derlemeler, uzman
gozlemcilerin dereceleme cetvelleri, is analizi bilgilerini toplamanin yaygin prosediirleri

arasinda sayilmaktadir (Barutcugil, 2004: 252).

Is analiz yontemleri, analiz edilecek islerin say1 ve farkliigina gore degisiklik
gostermek durumundadir. Analizi yapilacak isin yapisi, 6zellikleri ve i¢inde bulundugu
oteki durumlara bagl olarak, asagida belirtilen is analizi teknikleri, analiz islemlerinde

ayrt ayrt veya birka¢1 birlikte veya tiimiiyle kullanilmaktadir. Analizci bunlara bagl
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olmayip, yeni teknikler buldugunda bunlar1 da durumun sartlarina gore gerektiginde
kullanabilir. Bu boliimde is analizinde kullanilan yontemlerden bilgi ve belge toplama
yontemi, gézlem yontemi, anket yontemi ve miilakat yontemi olmak tizere dort yontem

incelenecektir.
2.3.2.2.1. Bilgi ve Belge Toplama

Bir is hakkinda bilgi elde etmenin ilk yolu onun hakkinda halihazirda bilinen
seyleri tespit etmektir. Her bilimsel ¢aligmada oldugu gibi ilk veri kaynaklar ge¢misteki

kayith belgeler ve konuyla ilgili ilk ¢calismalarin gbzden gecirilmesidir.

Daha 6nce yapilmis is analizlerine iliskin dokiimanlar, 6rgiit semalari, resmi ve
ozel belgeler, arastirma raporlart vb. belgeler edinilmesi gerekir. Ayrica gorevin
ozellikleri, is giigliigii, riskler, iicretler, diger islerle iliskileri vb. konulara ait bilgilerin
toplanmasi1 s6z konusudur. Bu bilgi ve belgeler araciligi ile ise iligkin tiim bilgiler
olmasa bile 6n bilgiler edinilir ve diger yontemleri desteklemek amaciyla kullanilir

(Sabuncuoglu, 2008: 64-65).

Is analizine baslamadan nce isi miimkiin oldugunca yakindan ve ayrintilariyla
tanimak gerekir. Bunun iki yolu vardir. Birincisi, is hakkinda, gorevin karakteri,
yapilma kosullan, giicliigli, riski, 6teki islerle iliskisi, ticreti gibi maddi ve beseri her
kaynaktan yaralanmak suretiyle edinilecek tiim bilgilere sahip olmaktir. Ikincisi, goreve
iligkin her c¢esit belgenin analiz Oncesinde derlenip toplanmasidir. Bu yazili belgeler

sOyle siralanabilir (Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi, 2001: 18):
i. Daha once yapilmis is tanimlarini, kadro semalarini,

ii. Resmi veya 6zel olarak yapilmis arastirmalar ile bunlara iliskin

raporlari,

iii. Bagka kurum ve isletmelerce yapilmis analiz ¢aligmalarina dayali

gorev tanimlarii veya kadro caligmalarini,

iv. Uluslararas: orgiitlerce yapilan ¢alismalar sonucunda yayinlanmis

gorev tanimlarini,

50



v. Yerli ve yabanci uzmanlarca hazirlanmis raporlari,

vi. Kurullarca alinmig olup, bazi gorevlerin ozelliklerine deginen

kararlari,

saymak miimkiindiir. Bu tiir belgeleri iyice inceleyerek analiz edecegimiz isler
hakkinda bilgi edindikten sonra oteki tekniklerden yaralanmaya gecmek en isabetli

harekettir.
2.3.2.2.2. Gozlem Yontemi

Gozlem yonteminde is yiikiimliisii dogal ortaminda izlenerek faaliyetleri ve
davraniglar kayit altina alinir. Gozlem yontemi dogrudan goézlem veya dolayli gozlem
seklinde uygulanabilir. Direkt gozlem yonteminde ilgili kisinin yaninda bulunulur,
uzaktan gozetlenir. Dolayli gozlem yoOnteminde ise kisinin cikardigi is sonuclarina
bakilarak “degerlendirme” yapilir. Gozlem yontemi bir¢ok ayrintiy1 ortaya ¢ikarma
potansiyeline sahip olmakla birlikte is rollerini belirleme konusunda yetersiz kalan bir
tekniktir. Gozlem yontemi 6zellikle fiziksel gorevlerin ardigik sirasini belirleme ve
birden fazla kisiyle etkilesim kuran yiikiimliiniin davraniglarini inceleme konusunda

arastirmactya yardimci olur (www.hunersencan.com, 27.12.2008).

Calisanlarin is basindaki faaliyetleri iki sekilde gozlemlenir. Birincisi; uzun
sayilabilecek bir zaman boyunca bir kisiyi siirekli gozleme, ikincisi; 6rneklem olarak
belirlenen kisileri rasgele secerek daha kisa zaman siireleri icinde gozleme. Gozlem
yontemi basit ve kolay uygulanabilen bir yontemdir. Aragtirmacilar gozlem yonteminin
sorulacak sorularin belirlenmesine firsat saglayacag icin miilakat tekniginden Once
uygulanmasim1  Onermislerdir. Ancak go6zlem yontemini her kosulda uygulamak
miimkiin olmayabilir. Baz1 isyerlerinde gozlem calismasinin yapilmasina itiraz
edebilirler veya is giivenligi, meslek sirr1 gibi nedenlerle gézlem yapilmasina izin
verilmeyebilir.  Gozlem yontemi, basit ve rutin isler i¢in  uygundur

(www.hunersencan.com, 27.12.2008).

Yukaridaki aciklamalardan da anlasildigi gibi gozlem yontemi, analizi yapan

kisinin genel bir izlenim edinmesini saglarsa da, bu yontem tek basma her tiir isin
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analizinde yeterli olmayabilir. Gézlem yolu ile analist isin yapildig1 ortam ve kosullari,
tehlikeleri, kullanilan ara¢ ve techizati taniyabilir. Ancak s6z konusu isin kiside ne tiir
bilgi ve beceriler gerektirdiginin gbézlem yolu ile anlasilmasi her zaman i¢in kolay
degildir. Bu nedenle, ele alinacak diger bilgi toplama yontemlerinden bir veya birkaci
ile birlikte uygulanmas1 halinde daha etkin sonuclar alinacaktir (Uyargil, 1992: 129-
130).

2.3.2.2.3. Anket Yontemi

Is hayatinda en sik kullanilan yontemlerden biridir. Bu yaklasimda arastirmaci
onceden belirlenmis sorulardan hareket ederek is yiikiimliisii veya amirinin isin icerigi

hakkindaki goriis ve diisiincelerini derlemeye calisir.

Ozellikle is degerlemesi amaci ile yapilan is analizlerinde bu yonteme
bagvuruldugu goriilmektedir. Ayrintili olarak hazirlanan formlar is gorenlere dagitilir.
Bazi durumlarda is gorenler formlar1 doldurduktan sonra, formlar iistleri tarafindan da
kontrol edilir ve daha sonra insan kaynaklar1 departmanina iade edilir. Egitim
yetersizligi neden ile bazi is gorenlerin fikirlerini iyi ifade edememeleri, eksik ya da
yoruma acik bilgiler vermeleri bu yontemin sakincalar1 arasinda belirtilebilir (Kaynak

ve d. 2000: 59).

Kamu kurum ve kuruluslarinda yapilacak norm kadro calismalarinda uyulacak
usul ve esaslarin belirtildigi ilgili kanunda is analizi ¢aligmalarinda anket tekniginden
mutlaka yararlanilacag: belirtilerek, anket tekniginin 6nemi vurgulanmustir. Ornek bir is

analizi anket formu Ek-2’de gosterilmektedir.
2.3.2.2.4. Miilakat Yontemi

En ¢ok kullanilan is analizi yontemidir. Daha sonra is tanimi hazirlayacak olan
analist, burada gerek duyacag: bilgileri saglamak icin uygun sorular sorabilir, bunlar
yorumlayabilir. Toplanan bilgilerin fazla ve gereksiz olanlar1 daha sonra yine analist
tarafindan ayiklanabilir. Bu yontem anketle birlikte kullanildiginda, daha etkin sonuglar

almacaktir (Kaynak ve d. 2000: 60).
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Miilakat yonteminin en onemli sakincasi, uzun zaman almasidir. Miilakat i¢in
ayrilan siire, is analizcisi ayn1 isi yapan birden fazla personel ile goriisiiyorsa daha da

artar.
2.3.2.3. is Analizi Siireci

Is analizi birden fazla asamada gerceklestirilen bir calismadir. Kullanilabilir,
yararl verilere ulagmak icin her asamaya gerekli onem ve Ozeni gostermek ve her

agsamanin gereklerini yerine getirmek zorunludur.

Is analizi siirecinde, analizde uygulanacak amagc ve yontemler, analizi yapacak
kisilerin se¢imi ve egitimi, bu siirecte is analizinin hangi isleri kapsayacaginin

belirlenmesi gibi bircok konu dikkatle analiz edilmelidir.
Is analizinin asamalar1 asagidaki gibidir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 55-56):

Hazirlik Calismalari: Bu 6n hazirlik ¢alismasinda en 6nemli faaliyet, analiz
edilecek islerin saptanmasidir. Is analizcisi 6ncelikle orgiitte bulunan farkli
isleri belirlemelidir. Kiiciik orgiitlerde az sayida ig bulundugundan bu faaliyet
kolayca yapilabilir, ancak biiyiik orgiitlerde ¢ok sayida is vardir ve bu nedenle
analiz edilecek islerin listesi hazirlanmalidir. Bu 6n hazirlik calismalarinda
analiz edilecek is sayisi belirlendikten sonra is analizi ve is analizi ekibinde yer

alacak kisi sayis1 belirlenebilir.

Is Analizi Ekibinin Olusturulmasi: 1s analizinde beklenen sonuclar biiyiik
Olciide bu analiz siirecinin ya da planinin bilin¢li bicimde uygulanmasiyla elde
edilir. Ozellikle analizcilerin objektiflik/tarafsizlik ilkesinden ayrilmamasi
gerekir. Is analizinin basaris1 analizi yapacak kisilerin yetenek, beceri ve
deneyimine baghidir. Bu kisiler kurum icinden secilecegi gibi kurum disindan
uzman kisilere gecici olarak yaptirilabilir. Aym1 zamanda analiz hizmetlerinin,
bu alanda kendisini kabul ettirmis ve uzmanlagmis firmalara da verilmesi
miimkiindiir. s analizi teknik bir ¢alisma olmasi nedeniyle bu konuda fazla

bilgi ve deneyime sahip olmayan analizcilerin egitimden gecirilmesi yararh
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olabilir. Bir program c¢ercevesinde analiz yontemleri, icerigi ve uygulama da

ozellikle dikkat edilmesi gereken noktalar 6gretilmeye caligilir.

Is Analizi Yonteminin Belirlenmesi: Is analizi yontemleri, analiz edilecek
islerin say1 ve farkliligina gore degisiklik gostermektedir. En iyi tek is analizi
yontemi bulunmamaktadir. Is analizcisinin her yontemi zaman, maliyet ve
dogruluk acisinda degerlendirmesi gereklidir. Genel olarak dort is analizi
yontemi vardir. Bunlar: Gozlem, Bilgi ve Belge Toplama, Anket ve Miilakat

yontemidir.

Verilenin Toplanmast ve Irdelenmesi: On hazirlik calismalarinin yapilmast,
analizi yapacak ekibinde olusturulmasi ve hangi yontemle verilerin toplanacag
belirlendikten sonra veriler analizi yapacak uzmanlarca toplanilir. Toplanan
verilerin dikkatli bicimde gozden gecirilmeli, eksik toplanmis veri olup
olmadigr belirlenmelidir. Bilgiler eksiksiz toplandiktan sonra, is tanimlar1 ve is

gereklerinin hazirlanmasina gegilir.
2.3.3. Is Tammm ve is Gerekleri

Yukarida da bahsettigimiz gibi is analizi calismalarindan elde edilen veriler
sonucunda i tanimlamalar1 ve is gerekleri ortaya konulacaktir. Bu boliimiimiizde is

tanimi ve is gereklerini ayrintilariyla anlatacagiz.
2.3.3.1. Is Tanim

Is analizinden elde edilen verilerle, meslek standartlari ve is gereklerinin
yaninda isin mahiyeti ile ilgili olarak olusturulan bilgilerin 6zetlenerek formiile edildigi
belgedir. Bununla birlikte ¢esitli kaynaklarda is tamiminin ¢esitli yazarlarca ve degisik

acilardan tanimlandigr goriilmektedir.

Is tamimu, isin icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, calisma kosullarim ve
isin diger yonlerini agiklayan yazili bir belgedir. Is tanimlarinin hazirlanmasinda is
analizi calismalariyla elde edilen bilgiler kullanilir. Is tanimlari, is analizi bulgularinin
bilin¢li ve sistematik bicimde 6zetlenmesiyle olusan bir belgedir. Bu anlamda is tanimu,

is analizi calismasinin hem uzantis1, hem de iiriiniidiir. Is analizi ve is tanimi1 arasindaki
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temek farklilik s6yle dzetlenebilir: Is analizi isle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma,
ig tamm ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilingli bicimde sunan bir tekniktir

(Sabuncuoglu, 2008: 71).
Is tanimlar1 baslica ii¢ boliimden olusmaktadir. Bunlar (Yiiksel, 2000; 87):

Birincisi, is kimligi boliimiidiir, bu boliimde isin adi, kodu, baglh bulundugu
boliim, is tanmmminin hazirlandig tarih gibi bilgiler yer alir. Bu boliimde

Ozellikle is adlarinin standartlastirilmasina dikkat edilmelidir.

Ikincisi, isin 6zeti boliimiidiir, bu boliimde isin amacini, kapsamini ve ise bagh
gorevleri gosteren boliimdiir. Bu boliimde isi, diger islerden aymrt edici

ozellikleri belirtilecek sekilde yazilmalidir.

Uciinciisii, bu boliimde ise is yapilirken kullanilan makine ve malzemeler, isin
kim tarafindan goézetim ve denetim altinda bulunduruldugu, ¢alisma kosullar, is

riski ve kisisel nitelikler gibi konulara yer verilir.

Yukaridaki tanimlamalardan hareketle, is tamimimi olusturan nitelikleri
asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi,
2001: 37):

i.  Yazili bir rapordur.
ii. Iseiliskin gorev sartlarim belirtir.
iii. Gorev, yetki ve sorumluluklar ortaya koyar.

iv. Isin gerektirdigi yetki diizeyini belirtir. Kurulusun her

kademesinde bulunan personelin aralarindaki iliskileri aciga ¢ikarir.
v. Isin profilidir.

vi. Atanacak personelde aranan nitelik, beceri ve yetenekleri 6zetler.
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2.3.3.1.1. is Tammmn Kullanim Alanlar:

Is tamimlarmin kullanim alanlari, kurum veya kurulusun amaclarina gore
degisiklik gosterebilmektedir. Bununla birlikte ¢ogu kez is tanimlari, birden ¢ok amaca
yonelik olarak cesitli alanlarda kullanilabilmektedir. Is tanimlarmin baslica kullanim

alanlar1 asagidaki sekilde gosterilebilir (Karcioglu, 2004: 82-83).
i.  Personel secimi, personelin yetistirilmesi ve egitilmesi,
ii. Kariyer planlamasi,
iii. Teskilatlanma ve teskilat semalarinin hazirlanmast,
iv. Performans degerleme,
v. Ucret ve aylik tespiti,
vi. Isle ilgili hukuki islemler,
vii. Personel yonetiminde alt yap1 olusturma,
viii. Caligma ortaminin iyilestirilmesi,

Biitiin bu yukarida sayilanlardan da anlasilacagi gibi, is tanmimlar1 yalmzca
norm kadro c¢alismasinin dar cercevesinde kalmamakta, hemen hemen tiim kurum ve

kuruluglarin insan kaynaklar1 problemlerinin ¢dziimiine veriler sunmaktadir.
2.3.3.1.2. is Tamminin Faydalar:
[s tantminin faydalar soyle siralanabilir (Seyyar ve Oz, 2007: 194):

i. Calisanlarin, gorevlerini, sorumluluklarini ve kendisinden
beklenenleri daha iyi anlayip, isi hakkinda bilinglenmesine ve dogru

ise dogru kisinin secilmesine yardimei olur.
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ii. Calisanin performansi, isi dogru, yetki ve sorumluluklar
cercevesinde ve standartlara uygun olarak yapip yapmadigi hakkinda

gerekli bilgileri saglar.
iii. Ise alma ve isten ¢ikartma kriteri olarak kullanilir.
iv. Orgiit bilincinin olusmasini saglar.

v. lIsin yapisina gore, personele verilecek iicret dis1 haklarin tespit

edilmesine yardimci olur.

vi. Orgiit yapisimin olusturulmasinda, orgiitiin personel ihtiyacinin
belirlenmesinde, i3 degerlemesi c¢alismalarinda ve endiistriyel

iliskilerde yoneticilere gerekli bilgileri saglar.
2.3.3.1.3. Is Tammmn Hazirlanmasi

[s taniminin hazirlanmasinda is analizini gerceklestiren kisilerden yararlanmak
en akilcit yoldur. Bunun nedeni hem zamandan kazanma, hem de ayni elemanlari
kullanarak daha ekonomik bir yol izlemektir. Hazirlanan is tanmim isi yapan kisiye ve
yoneticiye gosterilmelidir. Bunun yarari, is tanittiminin onaylanmasi halinde yapilan
calismanin dogru ve tam oldugunu kanitlamak ve bdylelikle ilgili kisilerin ileride
meydana ¢ikabilecek karsi cikislarini engellemektir. Is tanimi yapilirken uyulmasi
gereken bir Oonemli konu da, isi acik ve berrak bir sekilde herkesin kolaylikla

anlayabilecegi bir dil kullanarak anlatmaktir (Sabuncuoglu, 2008: 74).

[s tammmindan, toplanan bilgilerin sistemli, acik ve net bir sekilde yazili 6zet
olarak sunulan bir teknik olarak bahsedildi. Fakat toplanan bilgilerin hangi detayda
hazirlanacagi, is tamiminin hangi detayda kullanilacagina bagh olmakla birlikte 6rnek

bir is tanimi formu Ek-3’te verilmistir.

Her kamu kurum ve kuruluslarin yapilan is analizi calismalarinin sonucunda is
tamimi formunu mutlaka hazirlamalari gerekmektedir. Is tanimimin her béliimii titizlikle

doldurulmali ve anlasilir olmalidir.
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Is tamimi formu, is analizi sirasinda isin ne oldugunu, gorev yetki ve
sorumluluklarinin nasil belirlendigini, isin nasil ve hangi ara¢ ve gereglerle yapildigim

v.b. bilgileri kisaca iceren bir belgedir.
2.3.3.2. is Gerekleri ve Onemi

Is gerekleri bir isin en iyi bicimde yapilabilmesi i¢in personelde bulunmasi
gerekli olan nitelikleri ortaya koyan agiklayici bilgilerdir. Bagka bir ifadeyle is gerekleri
herhangi bir isi uygun bi¢cimde yapabilmek icin kiside bulunmasi gereken 6zellikleri
icerir. Is gerekleri is analizi siirecinde toplanan bilgilerle ve genellikle de is tanimlarinin
hazirlanmasindan sonra, is tamimlarindaki belirli gorev ve sorumluluklar temel alarak
hazirlanir. Is gereklerinin icerdigi bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel ve fiziksel
beceriler v.b. konulardadir. Is gereklerinin hazirlanmasinda ilgili gézetimci ya da amirin
yardimina ihtiya¢ duyulur. Bazi islerde, o isleri tamiyan birka¢ kisi daha, personel

uzmani ve gozetimei ile igbirligi i¢inde calisabilir (Uyargil, 1992: 135).

Is tamimu isin bir profili iken, is gerekleri isi yerine getirebilecek personelin
tastmast gereken niteliklerin bir profilidir. Is tamimlar1 gibi is gerekleri icin standart bir
form s6z konusu degildir. Her orgiit kendi yapisina ve geleneklerine uygun formlar

hazirlamakta ve uygulamaktadir (Tortop ve d., 2007b: 75).

Is gerekleri ile ilgili 6rnek bir form Ek-4’te verilmistir. Is gerekleri formunda
yetenek gerekleri, caba gerekleri, sorumluluk, ¢alisma kosullar1 gibi bilgileri grenmeye

yonelik sorular yer alir.

Is gerekleri, isi yapacak personelin sahip olmasi gereken niteliklere iliskin
bilgileri icerdiginden, kadrolama, is degerleme, personel secimi, personel planlamasi,
egitim, iicretleme vb. alanlarda kullanmilmaktadir (Basbakanlik Devlet Personel

Baskanligi, 2001: 44).

Is gereklerinin basta gelen dnemi, isler degerlendirilirken, gorev faktorlerine
verilmesi ongoriilen degerlerin temelini olusturmasidir. S6z konusu faktorlere iliskin
olarak, is gereklerinde yer alan anlatimlar, onlarin isteki paylari ile bulunduklar1 zorluk

derecelerini ortaya koyacaktir. Is gereklerinin personel se¢iminde kullanilmasinda ise, is
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gerekleri ile isi yerine getirecek personel iligskin asgari nitelikler ortaya konuldugundan,
bu nitelikler esas alinarak personel secimi yapilmalidir. Is gereklerinde tespit edilen
niteliklerden daha fazlasina sahip olan adaylarin ise alinmasi miimkiinken, daha az ya
da belirtilen niteliklere sahip olmayan adaylarin ise alinmamasi gerekmektedir

(Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi, 2001: 44).
2.3.4. Is (Kadro) Degerlemesi

Is degerlemesi, is analizi ve is tanimlama asamalarindan sonra yapilmaktadir.
Bu asamalar sonucunda elde edilen verilere gore isler bir sistem altinda
degerlendirilmektedir. Is degerleme; bir isletmede mevcut isler arasindaki deger
farkliliklarin1 ortaya ¢ikaran bir karsilastirma yontemi olup, insan kaynaklar1 yonetimi
siirecinin en Onemli fonksiyonlarindan birisidir. Her isin nitelik ve 6zelliginin

degisikligine bagli olarak degeri de birbirinden farklidir.

Bagka bir ifadeyle is degerlemesi, bir kurulusta yapilmasi gereken islerin belirli
oOlciitler bakimindan birbirleriyle karsilagtirmali olarak degerlerinin tespiti veya islerin
teferruath analiz ve tanimlarinin yapilmasi ve aralarindaki farkliliklarin kolaylik veya

zorluk esasina gore objektif bigimde ortaya konmasidir (Seyyar ve Oz, 2007: 184).

Yukaridaki tanimlamalardan da anlasildig: gibi bir kurulusta yapilmasi gereken
islerin belirli Olgiitler bakimindan birbirleriyle karsilastirmali olarak degerlerinin
saptanmasina is degerleme denmektedir. Gergekgci bir iicret sisteminin olusturulabilmesi
i¢in farkl islerin birbirleri arasindaki degerlerinin karsilagtirildigi bir yontem olan is
degerlemesi, isletmelerin daha verimli ve etkin calismalarini saglayan, is giici
verimliligini arttiran, islerin ayrintili analiz ve tanimlarini1 yaparak aralarindaki 6nem ve
giicliiklere, fark ve benzerliklere gore degerlendirilen, boylelikle objektif bir deger iicret
iliskisi olusturan bir tekniktir (Gemalmaz, 2003; 3—4). Is degerlemede personel iizerinde

durulmamakta, dogrudan dogruya is ele alinmaktadir.

Isin icerigi ve gereksinimleri analiz edilirken elde edilen verileri iicret
gruplarimin tespitinde kullanildig1 personel organizasyonu ve igyeri diizenlemesinde de
kullanilabilir. Biitiin i degerlendirmelerde degerlendirilecek is incelenir, analiz edilir ve

degerlendirilir. Incelemenin sekline gore is degerlendirme iki yoldan yapilabilir.
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Birincisi genel tanimlara gore is degerlendirme. Bu degerlendirme de is kisa ve ozlii
tamimlara gore bir biitiin olarak degerlendirilir. Ikincisi ise analitik is degerlendirmedir.
Bu degerlendirmede de is Onceden belirlenmis cesitli faktorlere gore ayri ayr

incelenerek sonuca gidilir (Gemalmaz, 2003: 6).
2.3.4.1. is (Kadro) Degerlemesinin Amaclari

Is degerlemesinin amaclar1, saglanmak istenen yararlar veya erisilmek istenen
sonuclar anlami gercevesinde asagida belirtildigi gibi ¢esitlilik gostermektedir (Oktay,
1989: 69).

i. Isler arasindaki iicret farkliliklarin1 ve iicret iliskilerini saglikli bir

temele oturtmak,

ii. Ozendirici iicret sistemlerinin kurulabilmesi ve uygulanabilmesi

icin gerekli alt yapiy1 olusturmak,

iii. Ucretlerin etkili ve saglikli bir sekilde kontrol edilmesini

saglamak,

iv. Personelin ise alinmasi, secimi ve miktarinda etkili olan norm

kadro ¢alismalarina yardime1 olmak,

v. Personelin terfi ve nakil islemlerinin daha objektif olarak

yapilmasini saglamak,

vi. I etiidii, is basitlestirme vb. calismalarin yapilmasina yardimci

olmak.
2.3.4.2. is (Kadro) Degerleme Yontemleri

Is degerleme, islerin ayrintili tanim ve analizlerini yaparak aralarindaki fark ve
benzerlikleri, 6nem ve giicliiklerini arastiran sonugta objektif bir {icret yapisi
olusturmaya calisan bir yontemdir. Is degerleme, belirli bir isin istenilen sekilde
yapilabilmesi icin, isi yapan kisinin sahip olmasi gereken bilgi, yetenek ve tecriibe ile

tasiyacagi sorumluluk ve cevre sartlarina iliskin bilgilerin sistematik olarak
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toplanmasini ifade eder (Dagdeviren, Akay ve Kurt, 2004; 90). Islerin nispi degerini
tespit eden, tartisilmaz sonuglar veren objektif bir yol yoktur. Bu nedenle bu ¢alisma

i¢in farkli teknikler gelistirme yoluna gidilmistir.

Is degerlemede cok yaygin olarak kullanilan dort yontem vardir. Bunlardan
“Siralama ve Smiflama” yontemleri, sayisal olmayan yontemler olarak; “Faktor

Karsilagtirma ve Puanlama” yontemleri ise sayisal yontemler olarak ele alinmaktadir.
2.3.4.2.1. Siralama Yontemi

Bu yontemin esasinmi her isin teker teker kendi grubu icinde, diger islere gore
degerlendirilmesi ve ayrintiya girilmeksizin, bu iglerin aralarinda birbiri ile
karsilastirilmasi olusturur. Is degerlemesinde uygulanmasi en kolay, en eski ve en ucuz
olan bir yontemdir. Ilkel bir yapiya sahip olmakla birlikte 6zellikle kiigiik isletmelerde
yaygin bir bicimde uygulanmaktadir (Erigii¢c ve Tekes, 2000; 46).

Bu degerlendirme yapilirken kullanilan dort temel faktor bulunmaktadir. Bu
faktorler; departmanin biiytikliigii, is sorumlulugu ve/veya karmasikligi, beceri ve
nitelik gereklilikleri, isletme i¢in 6nemlidir. Bu yontemde isler, islerin gerektirdigi bilgi,
yetenek ve giicliikler bir biitiin olarak dikkate alinarak, en yiiksek degerde olanindan en
diisiik degerde olanina dogru bir siralamaya tabi tutulmaktadir. Basit siralama yontemi
iizerinde islerin icerdigi gorev ve is gereklilikleri hakkinda 6zet bilginin verildigi is
tanim kartlarinin dogrudan dogruya 6nem sirasina gore yerlestirilmesine dayanmaktadir.
Ikili karsilastirma yonteminde ise kartlar iizerinde iki adet is bulunmaktadir. Her kart bir
digeri ile dolayisi ile tiim igler birbiri ile kargilagtirilir. Daha yiiksek 6neme sahip isler
puan alirken diger islere puan verilmez. Tiim isler karsilagtirildiktan sonra her isin
toplam puani hesaplanir. En yiiksek puani alan is en 6nemli en diisiikk puani alan is ise
en Onemsiz is olarak belirlenir. Ardisik siralama yonteminde ise 6nce en onemli ve en
onemsiz is belirlenir. Daha sonra bir sonraki en 6nemli ve en 6nemsiz is belirlenir. Bu
siralama tiim isler degerlenene kadar siirer. Diger teknik ise karsilastirma matrisinin
kullamlmasidir. Islerin adi bir matrisin satir ve siitunlarina yazilir. Daha sonra isler tek
tek karsilastirilir. Iki isin karsilastirilmasinda bir isin degeri digerinden fazla ise 2,

degerleri esit ise 1 ve degeri diger isten az ise 0 puani alir. Tiim isler bu yaklasimla
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kargilagtirilarak matris doldurulur. Boylelikle her isin aldigt puan hesaplanir ve

siralamadaki yeri belirlenir (Kurgun ve Yemisci, 2007: 7-8).
2.3.4.2.2. Smiflama veya Dereceleme Yontemi

Smiflama ya da derecelendirme yontemi, isi bir biitiin olarak ele almasi ve
igleri simiflandirmak i¢in puan ya da parasal degerleri kullanmamasi yoniinden siralama
yontemi ile benzerdir. Siniflama yontemi; islerin sorumluluk, beceri gibi yonlerini
dikkate alarak ig siniflarinin ve is derecelerinin belirlenmesini icermektedir. Bu yoniiyle
smiflama yontemi, islerin karsilastirlmasinda ve Onem sirasina konulmasinda
tanimlanmig Slgiit ve Olciitler kullanildigindan dolayi, siralama yonteminde karsilagilan

bazi sakincalar (6rnegin nesnellik sorunu) gidermektedir (Erigiic ve Tekes, 2000; 46).

Incelenen is yerinde belli bir grup is temel alinarak, bu islerin grup ve derece
tanimlamasi yapilir. Diger isler bu iglere gore siralanir. Siniflandirma islemi oncelikle is
analizi ¢aligmalari ile baglar. Ele alinan is yerindeki (anket, gbézlem, miilakat) cesitli
tekniklerle analiz edilir. Unvan ve tamimlan ile is gerekleri yazilir. Calisma grubu
secilir. Caligma grubu tanimlanan isleri birlikte inceler, temel alinacak faktorleri ve is
grubunu secer. Secilen bu is grubunun faktorlere gore sinif ve derece tanimlarini yapar.
Calisma grubu tek tek veya birlikte biitiin isleri inceler. Incelenen isleri grup islerle

mukayese eder ve mukayese sonuglarina gore derecelemeyi yapar (Oktay, 1989: 73).
2.3.4.2.3. Faktor Karsilastirma Yontemi

Faktor karsilagtirma birkag faktore dayali is icerigi Ol¢iim yodntemlerinden
goreceli olarak daha ayrintili bir yontemdir. Iyi tanimlanmis herhangi bir faktor yontem
icerisinde kullanilabilir. Ancak yontem temel olarak genis kabul gérmiis dort faktorden
yararlanmaktadir. Bu faktorler; yetenek, caba, sorumluluk ve ¢alisma kosullarindan
olugmaktadir. Yontem bu faktorlere uygun bicimde her isi diger tim islerle
kargilagtirarak bir hiyerarsi olusacak sekilde islerin siralanmasini gerceklestirir. Faktor
karsilagtirma yonteminde isler parasal karsiliklar1 belirlenmis cesitli faktorlere gore
degerlendirilmektedir. Bu nedenle degerlenen islerin dogrudan ana (kok) {icreti
belirlenmektedir. Ancak bu durum yodntemin elestirilmesine yol agmis ve iicretleme ile

is swralamas1 faaliyetlerini birbirinden ayiran farkli faktor karsilastirma planlariin
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gelistirilmesine neden olmustur. Faktor karsilastirma ile is degerlemesi bes asamada
gerceklestirilmektedir. Bunlar is degerlemede kullanilacak faktorlerin segilmesi ve
tanimlanmasi, anahtar islerin secilmesi, faktorlere gore anahtar islerin siralanmasi,
faktorlerin parasal karsiliklarinin belirlenmesi, diger islerin siralanmasi (Kurgun ve

Yemisci, 2007: 9).
2.3.4.2.4. Puanlama Yontemi

Dort degerleme yontemi arasinda en ¢ok taninan, benimsenen ve kullanilandir.
Bu yonteme kisaca puan yontemi de denilmektedir. Puanlama yonteminin oteki ii¢
yontemden farklihigi, kadrolari, baska tiirdeki kadrolarla degil, aksine ‘kadrolari
birbirinden ayrilabilen ve ise degerini veren bazi faktorler aracilifiyla degerlemesi”dir.
Puanlama yOntemi, cari iicretlere dayatilmadigi i¢in de en objektif olamidir

(Kalkandelen, 1997: 147).

Siralama ve siniflama yonteminde isler bir biitiin olarak degerlendirilir. Oysa
puanlama yonteminde bir biitiin olan is, Onceden saptanmis standart faktorlere gore
puanlandirilarak degerlendirilir. Bu yontemle isin degeri, bir¢ok faktdr yardimiyla ve
her bir faktore belirli bir sistem ic¢inde sayisal puan degerleri verilmesiyle elde edilen

toplam puan araciligiyla belirlenir.

Puanlama yontemi, gerek kavranmasi, gerekse uygulanacak orgiit yapisina
uyarli duruma getirilmesi ve isletilmesi bakimlarindan dikkat, titizlik ve uzmanlhigi
gerektirmektedir. Uygulanmas1 pek kolay olmamakla birlikte, bir uzman kadronun
varligi, bu sistemden basarili sonuclarin alinmasina yardimei olmaktadir (Kalkandelen,

1997: 147).
2.3.5. Norm Kadro Sayisinin Tespiti

Norm kadro sayisimin tespiti denildiginde, kurum ve kuruluslarin ihtiyag
duyduklar1 en uygun kadro sayilarinin belirlenmesi amaciyla yapilan c¢alismalar

anlasilmaktadir.

Norm kadro ¢aligsmalarinda, orgiit analizi sonucunda olusturulan yapiya uygun

olarak belirlenen kadrolarin, is analizi yOntemleriyle is tanimlarinin yapilmasindan
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sonra norm kadro sayisimin belirlenmesi siirecine gegilir. Norm kadro sayisinin
belirlenebilmesi i¢in ise Oncelikle is etiidii, hareket (metot) etiidii ve is 6l¢iimii hakkinda
gerekli calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Asagida bu etiit ¢calismalar1 detayli bir

sekilde verilmeye calisilmistir.
2.3.5.1. is Etiidii ve Asamalar1

Batida gectigimiz yiizyilin sonlarinda kullamilmaya baslanan is etiidii
tekniklerinin iilkemizde uygulama alanina girmesi olduk¢a yenidir. Ulkemizde
1950’1lerde hiz kazanan sanayilesme ile birlikte is etiidii tekniklerinin bir 6l¢iide de olsa
kullanilmaya baslandig: bilinmektedir. Is etiidii, belli bir faaliyeti yiiriitmede, insan ve
malzeme kaynaklarindan miimkiin olan en ¢ok fayday1 saglamak icin kullanilan hareket

(metot) etiidii ve is Ol¢iimii tekniklerini i¢cine alan bir terimdir (Simsek, 1981: 82)

Hareket etiidii ve is Ol¢iimii birbirlerine ¢ok baghdir. Hareket etiidii, islemin is
kapsaminin azaltilmasiyla ilgilenir. Is olciimii ise hareket etiidii ile belirtilen is
kapsamina dayanarak, etken olmayan siirenin incelenmesi, azaltilmasi ve islem igin

standart zamanlar konmasiyla ilgilenir (Simsek, 1981: 82).

Kurum ve kurulusglarda diisiik verimliliZe neden olan etmenlerin ortadan
kaldirilmast icin, hareket etiidii ve is Ol¢iimii yapmak suretiyle verimliligin arttirilmasi
amaglanmaktadir. Amaci, kurum veya kurulusun verimliligini arttirmak, Ozendirici
iicret sistemlerinin olusumunu saglamak, isgiicii planlamasina onciiliikk etmek, yonetimi
gelistirmek ve etkin kilmak, calisma sartlarinin iyilestirilmesine katkida bulunmak,
kontrol ve maliyet sistemlerinin etkinligini arttirmak ve personeli egitmektir (Karcioglu,

2004: 93).

Burada konumuzla daha yakindan ilgili olani, norm kadro acisindan is giicii
planlamasina  Onciilik etmek amacinin  gerceklestirilmesidir. Bu  amaci
gerceklestirebilmek icin is etiidii, is Olglimiine gerek duyar. Is 6l¢iimii, zaman
incelemesini esas alir ve isteki standart zamani saptamaya calisir. Ayn1 zamanda bu
amaca hizmet eden hareket etiidii de is ol¢iimiine gerekli bilgileri saglar. Ciinkii hareket
etiidii, yapilan is icin daha kolay ve daha etkin yontemlerin gelistirilmesi, uygulanmasi

ve maliyetlerin diisliriilmesi amaci ile bir isin yapilisindaki mevcut ve 6nerilen yollarin
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dizgisel kaydedilmesi ve elestirilerek incelenmesi ve yeni yoOntemin Onerilmesi
islemidir. Norm kadro calismasi acisindan, bu islem yapilmadan diger islemlere,
Ornegin is Ol¢limii ve standart zamanlarin olusturulmasma gecilmemesi gerekir

(Karcioglu, 2004: 93).

Is etiidii ¢alismasinda sekiz asama vardir. Bu asamalar ozet olarak asagida

siralanmistir (Kanawaty, 2004: 48):
i. Etiidii yapilacak isin ya da siirecin se¢imi,

ii. En uygun kayit teknigini kullanarak dogrudan gozlemle olusan her
olayin kaydedilmesi. Boylece eldeki veriler incelenmek icin daha

anlasilir hale gelecek,

iii. Kaydedilen olaylarin elestirilerek incelenmesi ve yapilan her seyin
sirasi ile igin amaci, yapildigi yer, yapilma sirasi, yapan kisi, yapildigi

yol bakimindan gézden gegirilmesi,

iv. Biitiin kosullarin hesaba katilmasi suretiyle en ekonomik yontemin

gelistirilmesi,

v. Secilen yontemin kapsadigi is miktarmin Olgiilmesi ve bu isin

yapilmasi icin gerekli standart zamanin hesaplanmasi,

vi. Yeni yontemin ve buna bagli zamanin tanimlanmasi, boylece yeni

yontemin her zaman i¢in belirlenmesinin saglanmasi,

vii. Yeni yOntemin ayrilan siire ile birlikte onaylanarak standart

uygulama olarak yetistirilmesi,
viii. Yeni standardin iyi denetimle siirdiiriilmesi.
2.3.5.2. Hareket (Metod) Etiidii ve Asamalari

Hareket etiidii, iiretim siirecine iligkin yapilmasi gerekli is ya da faaliyetleri

basitlestirerek, isin nasil yapilmasi gerektigi konusunda yoneticilere yardimci
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olmaktadir. Hareket etiidii se¢ilmis belirli bir isin yapilmasinda en uygun calisma

yonteminin uygulanmasinda kullanilan bir takim bilimsel iglemler toplulugudur.

Hareket etiidii, daha kolay ve daha etkin yontemlerin gelistirilip uygulanmasi
ve maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in var olan ve Onerilen calisma bi¢imlerinin sistemli
olarak kaydedilmesi ve elestirel olarak incelenmesidir. Bu calismalar, siire¢ ve
iglemlerin, yerlesim planlarinin, fabrika ve ekipman tasarimlarinin iyilestirilmesi; insan
cabalarmin ve yorgunlugunun, kullanilan malzeme miktarinin, makinelerin ve insan
giicliniin azaltilmasi ve daha iyi fiziksel kosullarin ve ¢alisma kosullariin gelistirilmesi
icin kullanilir (Prokopenko, 2005: 149). Anlasilmaktadir ki hareket etiidiinde temel
amagclar; siireg ve islemlerin iyilestirilmesi, c¢alisma yerinin, donamim ve arag
tasariminin gelistirilmesi, gereksiz faaliyetlerin giderilerek insan enerjisinin ekonomik
kullaniminin saglanmasi, malzeme, makine ve insan giicii kullaniminin gelistirilmesi,

uygun fiziksel ¢alisma ortaminin gelistirmesidir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 72).

Norm kadro caligmasi agisindan hareket etiidii ¢aligmalar1 yapilmadan is
Olciimiine ge¢ilmemelidir. Hareket etiidii hem zaman alic1 hem de oldukca maliyetli bir
tekniktir. Uzmanlar gerektirir ve bu ylizden hareket etiidii yapilmadan is Ol¢iimiine
gecilmesi her seyi yanhs kilacaktir. Hareket etiidiinde, isletme veya kurumdaki islerin
yapilis metotlarindaki her tiirlii aksaklik, fazlalik ve zaman israfi gibi unsurlarin tespiti
ve ¢oziim Onerileri bu ¢alismada yer alir. Hareket etiidii ve is Olctimii yukarida da
sOyledigimiz gibi birbirleriyle iliskilidirler. Hareket etiidii, islemin is kapsaminin
azaltilmasiyla ilgilenir, is 6l¢iimii ise hareket etiidii ile belirtilen is kapsamina dayanarak
etkin olmayan siirenin incelenmesi, azaltilmasi ve islem icin standart zamanlarin

belirlenmesi ile ilgilenir.

Hareket etiidii yapilirken izlenen yol alti basamak seklinde gosterilebilir. Bu
siray1 izlemek ve basamaklardan higbirini atlamamak etiidiin basarist icin ilk kosuldur

(MPM,, 2005: 3).

i. Hedef saptama (parasal, insancil, organizasyona ait ya da

zamanlama ile ilgili hedefler),

1. Gorevin sinirlarimi belirleme,
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iii. Ideal ¢oziimler arama,

iv. Veri derleme ve uygulanabilir ¢6ziimler gelistirme,

v. Enuygun ¢6ziimii se¢me,

vi. Coziimii uygulamaya koyma ve hedefe ulasmayi kontrol etme.
2.3.5.3. is Olciimii

Is olciimii, nitelikli bir iscinin, belli bir isi, belli bir calisma hiziyla
(performansla) yapmasi i¢cin gereken zamani saptamak amaciyla gelistirilmis tekniklerin
uygulanmasidir. Is olgiimii, iiretim siirecindeki islemlerin yapilmasi icin etkin olan
iiretim siiresini 6l¢cmeyi dikkate almaktadr. Is 6lciimiiyle toplam siire icerisinde bulunan
gereksiz zaman harcamalan ortadan kaldirilmaktadir. Standart zaman isletmede verimli
ve verimli olmayan calismayr Onlemeye yarayacagindan isgiiciiniin daha etkin

calisabilmesini de saglayacaktir (Bircan ve iskender, 2005: 200).

[s 6l¢iimii, isin yapilabilmesi icin gerekli standart zamanlarin belirlenmesinde
de kullanilir. Ozellikle zaman faktoriiniin 6nemli oldugu endiistrilerde isin tasarlanmasi,
planlanmasi, Orgiitlenmesi ve kontrolil i¢in gerekli temel bilgileri saglar (Prokopenko,

2005: 151).

[s 6lciimiiniin iki amaci vardir. Birincisi, nedeni ne olursa olsun herhangi bir
isin yapilmadig: siirenin yani, etken olmayan siirenin arastirilmasi ve sonucunda da yok
edilmesidir. ikinci amaci ise, standart zaman1 tespit etmede kullanilmasidir. Bizim igin

onem teskil eden ikinci amactir (Karcioglu, 2004: 95-96).
[s 6l¢iimiiniin temel yontemi asagida verilmistir (Prokopenko, 2005: 151):
i.  Oncelikle ol¢iilecek is secilecek,

ii. Ilgili tiim verileri, yontemleri ve is bilesenleri kaydedilecek,
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iii. Kaydedilmis tiim veriler incelenip, en etkili yontemlerin ve
hareketlerin kullamldigim1 garanti etmek igin ayrintili bir ¢éziimleme

yapilir ve verimli olmayan faktorler ayristirilir,

iv. Her faktordeki is miktar1 zaman cinsinden ol¢iiliir,

v. Islem igin gerekli standart zaman diizenlenir ve hesaplanir.
2.3.5.3.1. is Ol¢iimiiniin Yararlar:

Is ol¢iimiiniin saglamis oldugu yararlarin bir kism asagida verilmistir. Bunlar

(Karcioglu, 2004: 95-96):

i. Takim halinde calisan iscilerin isleri dengelenecek; boylece her

isciye esit siirede yapilacak ig diisecek,

ii. Is degerlemesine ve buna bagli olarak adil bir iicret sisteminin

kurulmasi temin edilecek,

iii. Is-makine semalar1 yardimiyla bir iscinin calistirabilecegi makine

sayist belirlenecek,

iv. Personelde kaynaklanan zaman kaybimi Onleyici is planlarinin

yapilmasi icin gerekli veriler elde edilecek,

v. Kisaca, zaman 0Ogesinin rol oynadigi fabrika isinin biitiin
etkinliklerinin orgiitlenmesi ve denetimi igin gerekli temel bilgi

saglanacaktir.
2.3.5.3.2. is Ol¢ciimiinde Kullanilan Yontemler

Is olciimii kendine 6zgii belirli bir siirece sahiptir. Is 6lciimiinde kullanilan
teknikler is Orneklemesi, zaman etiidii, 6nceden saptanmis hareket-zaman sistemleri,

standart veri, tahmin ve karsilastirmali tahmin olmak {izere altiya ayrilmaktadir.
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Fakat norm kadro sayisinin tespiti bakimindan iki onemli teknik 6n plana
cikmaktadir bunlar ayn1 zamanda dolaysiz is 6l¢iimil teknikleri olarak ta bilinmektedir.

Bunlar is 6rneklemesi ve zaman etiidiidiir.
2.3.5.3.2.1. is Orneklemesi

Bir kurulusta emegin verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadigini saptamanin
en pratik ve en az masrafh yolu is rneklemesi yapmaktir. Is 6rneklemesi, bir kurulusta
personelin belli bir siire rasgele araliklarla gézlenmesi yoluyla onlarin zamanlarinin ne
kadarim calisarak, ne kadarin1 bos gecirdiklerini saptamada kullanilan bir yontemdir.
Baska bir deyisle is orneklemesi, herhangi bir kurulusta diizensiz zaman araliklariyla
dolasarak, o isyerindeki personelin o andaki calisma ya da caligmama durumlarini

aynen kaydetmektir (Basbakanlik Devlet Personel Bagkanligi, 2001: 70).

Is orneklemesi ¢cok yaygin olarak kullanilan, ¢ok degisik ve cesitli durumlarda
yararlanilabilecek, basit bir tekniktir. Zaman etiidii kadar zaman alici ve masrafl

olmadigindan tercih edilme orani oldukga yiiksektir.

[s 6rneklemesi yapilirken, is drneklemesi igin segilen giinler, 6zel durumlardan
otiirii yaniltici olmayacak olagan giinler olmasina, gdzlemcinin her gézlem turunda ayni
yolu takip etmesine, gozlemlerin rasgele olmasina ve gozlem turlarinin giiniin ve
haftanin biitiin saatlerine dagitilmasina dikkat edilmesine ve calisanlarin, gézlemci orda

degilmis gibi davranmalar1 gerektigine inandirilmalarina 6nemli dikkat edilmelidir.

Is orneklemesinden elde edilen sonuglar, iki boliimiin etkinligini
karsilagtirmak, dengeli bir is yiikii dagilim saglamak ve yonetime etken olmayan
siireleri ve bunlarin arkasindaki nedenlerin tespiti amaciyla kullanilmaktadir. Ornegin,
malzeme beklemesi nedeniyle makine zamaninin 6nemli bir yiizdesinin bosa harcandigi

bu yolla ortaya ¢ikarilabilir (MPM, 2005: 11).
2.3.5.3.2.2. Zaman Etiidii

Zaman etiidii, belirli bir kosulda, belirli bir basan diizeyinde bir isin yapilmasi

icin gerekli siireyi saptamak i¢in isin Ogelerinin zamanlanmasi icin kullanilan bir is
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olgiim teknigidir. Is ornekleme teknigiyle kiyaslandiginda zaman etiidii daha fazla

zaman ve uzmanlik isteyen bir yontemdir.

Bagka bir tanimlama yapacak olursak zaman etiidii, belirli kosullar altinda
yapilan belirli bir isin 6gelerinin zamanim ve derecesini kaydederek ve bu yolla
toplanan verileri ¢oziimleyerek, o isin tanimlanan bir calisma hizinda (performansta)
yapilabilmesi i¢in gereken zamam saptamakta kullanilan bir is Ol¢iimii teknigidir

(Karcioglu, 2004: 105).

Zaman etiidii, genellikle kronometre bazi durumlarda da etiit tablasi, zaman
etiidii formlar1 ve bunlara yardimci olmak i¢in ise hesap makinesi, saat, 6l¢ii ve uzunluk
aletleri gibi araglarda etiit edilen isin Ozelligine gore Ol¢iim araglan

kullanilabilmektedir.

Zaman etiidiinde de ilk adim 6lgiilecek isin secilmesidir. Is secildikten sonra
Ogelere ayrilmasi ve her Ogenin ayr1 ayri zamanlamasi is etiidiiniin temelini
olusturmaktadir. Her is 0gesinin zamanlanmasi i¢in yeterli sayida ol¢iimiin yapilmasi
gereklidir. Gerekli 6l¢iim sayis1 saptandiktan sonra personelin her is 6gesini tamamlama
stiresi kronometre v.b. araglarla ol¢iilerek is etiidii formuna islenir. Daha sonra elde
edilen degerlerin ortalamasi alinarak faaliyetin tamamlanma siiresi hesaplanir (Can ve

Kavuncubasi, 2005: 78-79).

Siireler hesaplandiktan sonra basar1 derecelendirmesi yapilir. Basar
derecelendirmesi, personelin ger¢ek calisma hizinin normal ¢aligma hizina oranidir.
Basar1 derecelendirmesinin isin tamamlanma siiresinin belirlenmesinde kullanilmasi
durumunda elde edilen siireye “normal zaman” denir. Ornegin bir personel bir gorevi 2
dakika i¢inde tamamliyor ve zaman etiidii uzmani personelin gorevi normalden %20
daha hizli calisarak tamamladigini tahmin etmis ise normal zaman, 2 Dakika + 0.20.(2
Dakika)= 2,4 dakika olarak bulunacaktir. Eger is¢inin normalden %20 daha az calistig
gozlemis ise bu durumda normal zaman 0.80x2=1.6 dakika olarak bulunacaktir (Can ve

Kavuncubasi, 2005: 79).

Normal zaman, bir isin yapilmasi i¢in gerekli net zamam ifade eder. Daha

sonra eklemelerin belirlenmesi gerekmektedir. Yani personel, bedensel kosullari
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elverisli olsa bile biitiin giin diizenli olarak durmadan calisamaz mutlaka durmasini
gerektirecek ihtiyaglar olacaktir. Bu siirede kaybedilen zamanin bulunmasi i¢in normal

zamana eklenmesi gereklidir. Bu eklemeler oransal olarak belirlenir.

Normal zaman ve eklenecek paylar belirlendikten sonra standart zaman
hesaplamasina gegilir ve su formiil kullanilir. Standart Zaman= Normal zaman X
(1+Eklemeler). Yukaridaki 6rnekte normal zaman 2.4 dakika olduguna gore ve zaman
etiidii uzmaninin ekleme oranini %8 olarak kabul edersek standart zaman= 2.4 X

(1+0.08)=2.59 dakika olarak bulunacaktir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 79).

Zaman etiidii calismalarina iliskin asamalar sonucunda tespit edilen; kurum
veya kurulusta yapilmakta olan biitiin islerin standart zamanlarinin toplami, o
kurumdaki toplam is yiikiinii saat cinsinden ortaya koyar. Saat cinsinden elde edilen
toplam is yiikiiniin personelin giinlilk mesaisi olan 8 saate boliinmesi suretiyle norm

kadrosu saptanmis olur (Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi, 2001: 73).
2.3.5.4. Norm Kadro Sayisinin Belirlenmesi

Norm kadro sayis1 buna gercek personel ihtiyac1 da denebilir, kurum veya
kuruluglarin amaclarina ulagabilmesi i¢in, amaclar1 dogrultusunda yapmasi gerekli is
yiikiine gore orada istihdam edilmesi gereken personel sayisinin nitelikleri itibariyle
belirlenmesidir. Tespit edilmis gerekli veriler elde bulundugu siirece norm kadro sayisi

rahatlikla tespit edilebilir.

Norm kadro sayisimin hesaplamasi birbirini izleyen bes asamadan
olugmaktadir. Bunlar sirasiyla “kadrolarin niteliklerinin belirlenmesi”, “isg yiikiiniin

hesaplanmas1”, “ise gelmeme oraninin hesaplanmasi”, “is kayb1 oraninin hesaplanmasi”

ve “norm kadro sayisinin hesaplanmasi”dir (Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis ¢alisma).
2.3.5.4.1. Kadrolarm Niteliklerinin Belirlenmesi

Norm kadro agisindan belediyelerde iki tiir kadro vardir. Birincisi gérev yerine
bagh kadrolardir. Bu kadro yapilan isin niteligi geregi “igyiikii” hesabinin yapilmasi
gereksiz ya da miimkiin olmayan kadrolardir. Bu tiir kadrolarm varligi, birim

faaliyetlerinin yiiriitiilmesi agisindan bir zorunluluktur. Belediyelerde insan Kaynaklar
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Miidiirliigii’nde “miidiir”, “miidiir yardimeist”, “sef”, “odacr”, “sofér” ve ‘“‘sekreter”
kadrolar1 bu tiir kadrolara ornek olarak verilebilir. Ikincisi ise isyiikiine bagh
kadrolardir. Bu kadroda ise yapilan isin niteligi geregi “isyiikii” hesabinin yapilmasi
gerekli olan kadrolardir. Bu tiir kadrolarin sayisi, birimin gorev tanimi i¢inde yeralan
iglerin yillik toplam yiikiiniin 6zel bir formiile uygulanmasiyla bulunur (Bozlagan, 2002:

Yayinlanmamis ¢aligsma).
2.3.5.4.2. Isyiikiiniin Hesaplanmasi

Isyiikleri, yapilan ise ait zaman degerleri ve isin yillik ortalama tekrarlanma

siklig1 belirlenerek hesaplanmistir.

Belediyelerde ilgili birimlerce yiiriitiilen islerin tekrarlanma sikligi her bir is
i¢in farklilik gostermektedir. Kimi isler her giin onlarca defa tekrar ederken, kimi isler
bes yilda bir yapilmaktadir. Dolayisiyla, islere ait zaman degerlerinin kantitatif
yontemlerle belirlenmesi son derece zor, karmasik ve zaman alan bir siirectir. Bu
nedenle, zaman degerlerinin belirlenmesi konusunda ‘“calisanlarin deneyimlerinden
yararlanma” yOntemi ana yontem olarak tercih edilebilir. Bunun yani sira, “gdzlem”
tekniginden de yararlamilabilir. Yapilan islerin “yillik ortalama tekrarlanma siklig1 nin

belirlenmesi konusunda ise birim kayitlarindan yararlamilabilir (Bozlagan, 2002:

Yayinlanmamis ¢alisma).

Is Yiikii = Isin Yilik Ortalama Tekrarlanma Sikligi x Isin Ortalama

Gerceklesme Siiresi
2.3.5.4.3. ise Gelmeme Oranimin Hesaplanmasi

Ise gelmeme orani, personelin kullandig1 yillik ortalama izin siiresinin, yillik

net calisma siiresine boliinmesiyle bulunur (Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis ¢alisma).
Ise Gelmeme Orani = Y1llik Ortalama zin Siiresi / Y1llik Net Calisma Siresi

2 13

Personelin kullandig1 yillik ortalama izin siiresi “yillik izin”, “licretsiz izin”,

“mazeret izni” ve “rapor izni’nin saat cinsinden toplanmasiyla hesaplanmistir.
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Yillik Ortalama izin Siiresi = Yillik izin + Ucretsiz Izin + Mazeret Izni +

Rapor Izni

Yillik net calisma siiresinin hesaplanmasinda, giinliilk calisma siiresi Once
haftalik, sonra da yillik calisma siiresine ¢evrilmis; elde edilen degerden milli ve dini

bayram giinleri ¢ikarilmistir.

Yillik Net Calisma Siiresi = Yillik Toplam Calisma Siiresi — Milli/Dini Bayram

Giinleri
2.3.5.4.4. is Kayb1 Oranimn Hesaplanmasi

Is kaybi, isin baslangicindan bitisine kadar gecen zaman icinde, calisma
siiresinde meydana gelen kayiplari ifade etmektedir. Is kayb1 orani, biiro personeli icin
sabit olup, yapilan ampirik arastirmalar sonucunda “1.15” olarak belirlenmistir

(Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis ¢alisma).
2.3.5.4.5. Norm Kadro Sayisinin Hesaplanmasi

Norm kadro sayisi, 6ziinde isyiikiine bagli kadro sayisini ifade etmektedir.
Norm kadro sayisinin hesaplanmasinda asagidaki formiil kullanilmaktadir. Buna gére,

“yillik igytikii”, “ise gelmeme oran1” ve “is kayb1 oran1” ile carpilmis; elde edilen deger

“yillik net caligma siiresi”’ne boliinmiistiir (Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis calisma).

Norm Kadro Sayis1 = Yallik Is Yiikii x ise Gelmeme Oram x Is Kaybi Orani
Yillik Net Calisma Siiresi

2.3.6. Norm Kadro Kilavuzunun Hazirlanmasi

Norm kadro sayisinin tespitinde sonra sora kurum veya kurulusun “norm kadro
y y

kilavuzu” nun olugturulmasina gelir.

Norm kadro kilavuzu, genel olarak bir kurum veya kurulusun mevcut kadrolari

ile norm kadrolarini unvan ve adetler itibariyla teskilat ve birim bazinda gosteren bir
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belgedir. Norm kadro sayisinin tespitine iliskin islemler sonucunda elde edilen veriler
ayrintili olarak ve agiklamalariyla birlikte norm kadro kilavuzunda gosterilmektedir

(Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi, 2001: 77).

Norm kadro kilavuzu, genelde, norm kadro c¢aligmasinin 6ziinii teskil eder.
Adeta norm kadro calismasinin ulagmak istedigi hedefi gosterir. Norm kadro kilavuzu,
orgiitlerin amaclarina ulagmalarinda gereksinim duyduklar1 tiim goérevler igin optimal
tiir ve sayidaki kadroyu ve bunlarin orgiitiin tiim birimleri arasindaki rasyonel dagilimi

gosterir (Karcioglu, 2004: 126).
2.4. NORM KADRONUN TARiHi GELIiSiMi
2.4.1. Norm Kadronun Ortaya Cikisi

Norm kadronun amaci gereksiz istthdamin 6nlenmesi ve buna bagl olarak
emek verimliliginin arttirtlmasidir. Emek verimliligini arttirmada ve buna bagli olarak
kurum ve kuruluslarin genel giderler igerisinde personel giderlerini onemli Olgiide
asagiya cekmede tartisilmaz bir yer isgal eden norm kadro ¢alismalaria 1880’11 yillarda
Amerika Birlesik Devletleri’'nde baslanmis ve “norm kadro” caligmalarinin da
onciiligiinii yine Amerikali bir miithendis olan Frederick Winslow Taylor yapmistir

(Timur, 2008: 155).

1880’lerde Amerika’da bir "Yonetim Hareketi- Mamagement Movement" in
dogdugu goriilmektedir. Bu hareket, "Yonetim" konusunda dernekler kurulmasi,
konferanslar verilmesi ve iiniversitelerde bu konularin islenmesi gibi gelismelere olanak
saglamistir. 1880’de Amerika’da kurulan "Amerika Makine Miihendisleri - American
Society of Mechanical Engineers (ASME)" nin kurulmasi ile baglayan yonetim hareketi
giderek "Bilimsel Yonetim" hareketine doniigmiistir. Amerika’'nin  ekonomik
potansiyelleri, genis bir toplum olmasi, isletmelerin hizla biiyiik 6lgcekli bir hale

gelmesine ve bunun yonetim sorunlart yaratarak bir rasyonellesme ihtiyacinin

dogmasina neden oldugu diisiiniilebilir (www.eylem.com, 15.08.2009).

“Bilimsel Yonetim" okulun kurucusu ve Onciisii olarak kabul edilen Frederick

Winslow TAYLOR, calistig1 isletmelerdeki rasyonellikten uzak diizensiz ortamlardan
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tedirgin olarak bunlara rasyonel ve etkin ¢oziimler aramis ve gelismekte olan "y&netim
hareketi" diisiincelerinden genis Ol¢iide yaralanarak bunlar1 uygulamada deneme sansi
bulmustur. Norm kadro c¢alismalar1 da kendisini bu siirecte gostermistir

(www.eylem.com, 15.08.2009).

F.W. Taylor 1880’li yillarda Henri Towne’nun “Bir Ekonomist Olarak
Miihendis” baglikli konferansindan esinlenerek calismalarinda isgiicii verimliligini
arttirmanin  yontemlerine agirhik vermistir. Esasen F.W. Taylor yalmz is olgiimii
tizerinde durmamustir, aynt zamanda metot etiidii dedigimiz yontem caligmalar
iizerinde de durmustur. Taylor’a gore bir isi yapmanin en iyi tek bir yolu vardir bu yol
mutlaka bulunmali ve uygulamaya konmalidir. Esasen norm kadro ¢alismalarinin amaci
yukarida da belirtildigi lizere oOrgiitsel etkinligi ve Ozellikle emek verimliligini
arttirmaktir. Orgiitsel amaca ulasmada hammadde, enerji ve emek gibi bir dizi kaynak
kullanilmaktadir. Bu kaynaklar arasinda en énemli yeri “emek” diye adlandirilan insan
kaynag1 teskil etmektedir. Iste norm kadronun temel felsefesi en az insan kaynag ile
gerceklestirilmesi Ongoriilen ya da planlanan hedefe ulasmaktir (Timur, 2008: 155-

156).
2.4.2. Ozel Sektorde Norm Kadro Uygulamalar

Genelde bilimsel yoOnetimin ©zelde ise norm kadronun temel felsefesi
"verimlilik" tir. Bilimsel yonetimin usul, yontem ve araglar1 isletmelerde verimlilik

saglamaya yoneliktir.
Bilimsel yonetimin amaglarini, iki genel noktada toplamak miimkiindiir:
1. Verimsiz ¢alisma ve israflan ortadan kaldirmak,

ii. Isci ve yonetim arasinda catisma ve ihtilaflart miimkiin
oldugu kadar azaltmak, is¢i - yOnetim arasinda isbirligi

saglamaktir.

Yukarida ki amaglarda da goriildiigii gibi norm kadro caligmalar1i 1880’li

yillarda “bilimsel yonetim” catis1 altinda ortaya ¢ikmistir.
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Bilimsel yonetim, Taylor'un izinden yiiriiyen ve bir kismi, Taylor'un ¢ok yakin
calisma arkadasi olan, F. B. Gilberth; L.M. Gilberth; H.L. Gantt; C. Barth; H. Emerson
ve M. Cooke’1n katkilar1 ile gelismis ve Amerika’da baslayan bu hareket daha sonra
Ingiltere, Fransa ve Almanya gibi Avrupa iilkelerinde 6zel sirketlerde ve mal iiretiminde
bulunan isletmelerde verimliligi artirmak icin uygulamaya konulan tekniklerden biri

olarak devam etmistir. Zamanla kamu kuruluslari tarafindan da benimsenmistir.
2.4.3. Kamu Kurumlarinda Norm Kadro Uygulamalari

Amerika’da yonetim biliminin gelismesi, ayrilik harplerini izleyen devreye
rastlar. Amerika’da kamu idarelerinin isleyisini incelemek ve iyilestirmek ihtiyaci bu
dénemde duyulmaya baslanmistir. Yirminci yiizyilin basinda Newyork Sehri, bir reform
programi hazirlamak icin, bircok Amerikan sehirlerinde kurulmus benzeri Orgiitlere
ornek olabilecek Belediye Arastirma Merkezi kurdu. Ayni devirde Taylor’un zaman ve
hareket incelemesi ve personel uzmanlagmasi yolu ile sinai tesebbiislerin verimliliginin
arttirllmasini 6ngoren ¢alismalart biiyiik bir basar1 sagladi. Bircok yazarlar benzer
usullerin, kamu y6netimi alanina da aktarilabilecegini savundular (Tortop ve d., 2007a:

14-15).

Birinci diinya savas1 siralarinda baslayan donemde kamu yonetimi incelemeleri
hizl bir gelisme kaydetmistir. Bircok idari reform kararlar1 bu donemde alinmistir. 1926
yillarinda, Amerika’da biiyiikk buhranin bagsladigi yillarda yonetim bilimi biiyiikk 6nem
kazandi. Ciinkii Amerikalilar, kesin bir benzerlik olmamakla beraber, kamu yonetimi ile
O0zel tesebbiis yoOnetimi arasinda bircok benzer noktalarin  bulundugunu

savunmaktadirlar (Tortop ve d., 2007a: 15).

Genelde kamu kurum ve kuruluslarinda 6zel de ise belediyelerde yonetimin
calismalarinin verimli olmasi ve iyilestirilmesi yoniindeki ilk inceleme ve ¢alismalar
Amerika’da daha sonra Ingiltere’de yapilmistir. Bugiin ise Fransa ve Tiirkiye gibi

bircok iilkede bu ¢alismalar devam etmektedir.
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2.5. BELEDIiYELERDE NORM KADRONUN YASAL DAYANAKLARI

Norm kadro calismalari 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karan geregince
mabhalli idareler dahil tim kamu kurum ve kuruluslarini kapsamis, ancak mahalli
idarelerle ilgili mevzuatla getirilen hiikiimler cercevesinde; mahalli idarelerin norm
kadrolarin1 belirleme siireci hem hukuki dayanak hem de yontem olarak diger
kurumlardan farklilastirllmis ve ayr1 bir mevzuat olarak yiiriirliige girmistir (Eren ve

Giines, 2007: 3).

Kamu hizmetlerindeki degisim ve gelisim siireci bircok hizmetin yerinden
yonetim kuruluslarinca yiiriitiilmesini zorunlu hale getirmis olup, bu degisim ve gelisim
stireci iilkemizde de kamu yonetiminde yeniden yapilanma ihtiyacim ortaya koymustur.
Kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmast c¢alismalari kapsaminda 5393 sayili
Belediye Kanunu, 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, 5302 sayih i1 Ozel
Idaresi Kanunu ve 5355 sayili Mahalli Idare Birlikleri Kanunu yiiriirliige girmistir. Bu
diizenlemelerle birlikte, mahalli idare personelini ilgilendiren ve Onceden merkezi
idarenin uhdesinde bulunan bircok yetki mahalli idarelere devredilmistir (Karakaya,
2006: 8).

Bu acgiklamalar g¢ercevesinde belediyeleri ilgilendiren norm kadro siirecini

ilgilendiren yasal diizenlemeler sunlardr:

i. 190 sayili Genel Kadro Usulii Hakkinda Kanun Hiikmiinde

Kararname,

ii. 217 sayilh Kanun Hiikmiinde Kararname,
iii. 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karari,
iv. 2001/39 sayili1 Bagbakanlik Genelgesi,

v. VIIIL ve IX. Kalkinma Planlar,

vi. 5393 sayili Belediye Kanunu,
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vii. Belediye ve Baglh Kuruluslar1 ile Mahalli Idare Birlikleri Norm

Kadro Ilke ve Standartlarina iliskin Esaslar,

viii. Belediye ve Baglh Kuruluslar1 ile Mahalli Idare Birlikleri Norm

Kadro Ilke ve standartlarina Iliskin Y6netmelik.
2.5.1. Tiirk Kamu Yonetiminde Norm Kadro Siireci

Kamu yonetimi ve kamu hizmetindeki hizli degisim siireci kamunun yapisinin
biiytimesine ve iglevlerinin cesitlenmesine neden olmustur. Bu siire¢ icerisinde diger
unsurlarla birlikte insan unsurunun da siirekli gozden gegirilip, gelistirilmesi kacinilmaz
hale gelmistir. Bu doniisim ve degisim siirecinde kirtasiyecilik artmis, kamu
hizmetlerdeki etkinlik ve verimlilik azalmistir. Kamu hizmetlerinin kapsami
genisleyince bu hizmetler verimlilik, etkinlik ve tutumluluk acisindan da
degerlendirilmeye baslanmistir (Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Proje Uygulama
Birimi, 2006: 71).

Kamu hizmetlerinin temel amaci, vatandaslarimin yasam bicimini cagdas
degerlere uygun bigimde iyilestirmek, refah diizeyini arttirmaktir. Iyi bir yonetim,
yonetim uygulamalarinda seffaflifi saglayan, halkin hizmetlerden memnuniyet
duymasint gerceklestiren ve katilimci bir yonetim kiiltiirii yerlestiren yonetimdir. Bu
yonetim anlayisinin hayata gecebilmesinde ise kamu da ¢alisan personelin niteligi ve

yoneticilerin bu konudaki tutumlar1 6nem arz etmektedir (Negiz, 2007: 37).

Bu baglamda yeni yonetim yaklasimlar1 etkinliklerin odak noktasina insan
unsurunu yerlestirince insan kaynaklar1 planlamasini da zorunlu hale getirmistir. Norm
kadro caligmalar1 insan kaynaklar1 planlamasinin altyapisini ve esasini olusturmaktadir.
Bu caligmalarda kamu hizmetinin etkin ve verimli yiiriitiilmesi amaciyla insan
kaynaklariin (kadrolarin) kamu kurum ve kuruluslarindaki hizmetin gereklerine uygun
olarak belirlenmesi, gelecekteki degisikliklerin de bu dogrultuda yapilmasi
ongoriilmektedir. Buna gore norm kadro; kamu kurum ve kuruluglarinin gorevlerini
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in nitelik ve nicelik yoniinden uygun
insan kaynagmin temini ve bu dogrultuda yapilan calismalarin tiimi olarak

tamimlanabilir (Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Proje Uygulama Birimi, 2006: 71).
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1970’11 yillardan itibaren 6zellikle kamu iktisadi tesekkiillerinden bazilarinda
norm kadro c¢alismalart yapilmaya calisilmis fakat basarili olunamamis, basarili

sonug¢lananlar ise uygulamada siireklilik kazanamamislardir.

Kamu yonetiminde norm kadro uygulamalarina iliskin yasal diizenlemelerin
temel dayanagim 190 sayili Genel Kadro Usulii Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararnamenin 12’nci maddesi ile 217 sayili Kanun Hiikmiinde Kararnamenin 3’iincii
maddesi olusturmaktadir. S6z konusu Kanun Hiikmiinde Kararnamelerin mezkiir
maddelerine dayanilarak uygulamaya yonelik ilk diizenleme 2000/1658 sayili Bakanlar
Kurulu Karan ile olmustur. 2000 yilinda ¢ikarilan ve mahalli idareler de dahil olmak
iizere bu karar cercevesinde “Kamu Kurum ve Kuruluslarinca Yapilacak Norm Kadro

Calismalarinda Uygulanacak Usul ve Esaslar” belirlenmistir.

Norm kadro; kamu kurum ve kuruluslarimin gorevlerini etkin ve verimli bir
sekilde yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 en uygun kadro yapisinin say1 ve
nitelik yoniiyle tespit edilmesi, baska bir anlatimla ihtiyactan ne daha az ne de daha
fazla kadro yapisimin saglanmasi islemleridir. Thtiyaca uygun kadrolarin unvan ve say1
olarak saptanmasi, Orgiitsel amaclara ulasmada ve etkinligi saglamada biiyiik 6nem

tasimaktadir (Eren ve Giines, 2007: 3).

Nitekim iilkemizde kamu kurum ve kuruluslarinin etkin ve verimli
calisabilmesi amaciyla, 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karan ile “Kamu Kurum ve
Kuruluslarinca Yapilacak Norm Kadro Calismalarinda Uygulanacak Usul ve Esaslar”
yayimmlanmig, boylelikle bu tarihe kadar bazi kamu iktisadi tesekkiilleri disinda
uygulanmayan norm kadro yontemi, tim kamu kurum ve kuruluslarina mevzuatla

yiikiimliiliik haline getirilmek suretiyle yayginlastirilmistir (Eren ve Giines, 2007: 3).
2.5.2. 2000/1658 Sayih Bakanlar Kurulu Karari

Yukarida da bahsedildigi gibi kamu yonetiminde norm kadro uygulamalarima
iligkin yasal diizenlemelerin temel dayanagini 190 sayili Genel Kadro Usulii Hakkinda
Kanun Hiikmiinde Kararname’nin 12’nci maddesi ile 217 sayili Kanun Hiikmiinde
Kararname’nin 3’lincii maddesi olusturmaktadir. S6z konusu kanun hiikmiinde

kararnamelerin mezk(r maddelerine dayanilarak uygulamaya yonelik ilk diizenleme
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2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile olmustur. Bu karar ¢ercevesinde “Kamu
Kurum ve Kuruluslarinca Yapilacak Norm Kadro Calismalarinda Uygulanacak Usul ve

Esaslar” belirlenmistir.

2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Kararinda; kamu kaynaklarinin verimli
kullanilmasi, kamu hizmetlerinin (gercek is yiiklerine gore) gerektirdigi unvanda,
nitelikte ve sayida personel istihdaminin saglanabilmesi amaciyla; genel ve katma
biitceli kurumlar, bunlara baghh doner sermayeli kuruluglar, kanunlarla kurulan fonlar,
kefalet sandiklari, sosyal giivenlik kuruluslari, genel ve katma biitgenin transfer
tertibinden yardim alan kuruluslar, il 6zel idareleri, belediyeler ile bunlarin kurduklari
birlik, miiessese ve isletmeler, kamu iktisadi tesebbiisleri ve bagli ortakliklari,
Ozellestirme programina alinmis kamu pay1 agirlikli kuruluglar, kamu bankalari ile diger
kamu kurum ve kuruluslari memur, is¢i ve sozlesmeli personel kadro ve pozisyonlarina

iligkin "norm kadro"larin1 hangi usul ve esaslara gore tespit edecekleri belirtilmistir.

Esaslarda, norm kadro caligmalarimin amaci; kamu kaynaklarinin verimli
kullanilmasi, kamu hizmetlerinin (gercek is yiiklerine gore) gerektirdigi oranda,
nitelikte ve sayida personel istihdaminin saglanabilmesi olarak tanimlanmistir. Esaslarin
hemen basinda amaclarin net bir sekilde ortaya konmasi, genelde planlama, 6zelde de

insan giicii planlamasi teknigine uygun (Eren ve Giines, 2007: 4) olarak nitelenmistir.

2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karar1 aynm zamanda belediyelerde istihdam
edilen memur, s6zlesmeli personel ve isci pozisyonlarini 6zellikle belirterek bu istihdam
sekillerinin norm kadrolarinin yapilmasinin zorunluluguna deginmistir. Bakanlar
Kurulu Karar ile diizenlenen usul ve esaslar, norm kadro calismalarinin nasil

yapilacagini 13 madde de anlatmaktadir.

Birinci maddede ‘“norm kadro c¢alismalarina, oOncelikle kamu kurum ve
kuruluglarinin amaclari dogrultusunda, bu amaglara en etkin ve verimli ulagilmasini
saglayacak sekilde teskilat (Orgiit) analizi yapilmak suretiyle baslanir” denmektedir.
Bilindigi gibi orgiit analizi, kamu kurum ve kuruluslarinda hizmetlerin eksik
yiiriitilmemesi, teknolojik degisikligin yap1 degisikligini zorunlu kilmasi veya sunulan

hizmetlerin niteliksel ve niceliksel degismeleri gerektirmesi hallerinde yapilan ve
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orgiitsel etkinligi artirmayr amaglayan bir yontemdir (Basbakanlik Devlet Personel
Baskanligi, 2001: 4). Orgiit analizinden sonra teskilatlardaki her birim icin gerekli
kadro/pozisyonun is analizi ve ig O6lctimleri yapilir (ihale yoluyla gordiiriilen hizmetler
dahil) ve yapilan is analizleri ve is 6l¢iimlerine gore de her bir kadro/pozisyonun gorev
tanimlar1 ve bu kadro/pozisyonlarda calistirnllacaklarda aranacak nitelikler (is gerekleri)
ile bu birimler icin gerekli kadro/pozisyon sayisinin (norm kadro) belirleneceginden

bahsedilmistir.

Ikinci maddede, “teskilat (6rgiit) analizi, kurum veya kurulusun mevcut amag
ve gorevleri esas alinarak ve birimlerin amaca uygun olmayan goérevlerinin ayiklanmas,
herhangi bir birimin kaldirilmasi, birlestirilmesi, degistirilmesi veya yeniden kurulmasi
seklinde yapilir” denilmektedir. Maddeden de anlasildigi gibi kurumlarda oOrgiit

analizinin yapilmasi zorunluluguna deginilmistir.

Esasin {i¢iincii maddesinde norm kadro ¢alismasinin bir siireci olan is analizi

calismalarinda anket tekniginden yararlanilmasini bir zorunluluk olarak belirtmistir.

Esasin dordiincii, besinci, altinct ve yedinci maddelerinde kurum ve
kuruluglarin teskilat, is analizi ve is 6l¢iimii calismalarinda Basbakanlik Devlet Personel
Baskanligi’'nca hazirlanan "Norm Kadro EI Kitabi"ndan yararlanilacagini ve
calismalarin her safhasinda bu Bagkanlik’tan danigsmanlik hizmeti alinabileceginden

bahsetmektedir.

Esasin yedinci maddesinde énemli bir nokta dikkat cekmektedir. Bu madde de
norm kadro ¢aligmalarinin mahalli idarelerden biiyiiksehir belediyelerinin kendilerince;
diger belediyelerde ise norm kadro caligmalarinin Bagbakanlik Devlet Personel
Baskanligi’nca belirlenen takvime gore Icisleri Bakanlig: ile miistereken yiiriitiilecegi
belirtilmistir. Ayrica, adi gecen Bakanlhigin istirakinin miimkiin olamamasi halinde,
calismalarin Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi’nca devam ettirilecegi, ozel
idarelere iliskin caligmalarin ise Icisleri Bakanligi’'nca yapilacagi hitkkme baglanmustir.
Yani, burada biiyiiksehir belediyelerine bir serbestiyet taninirken diger belediyelerin

bdyle bir serbestiyetinin olmadigr goriilmektedir.
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Esasin sekizinci maddesinde de norm kadro ¢alismalarinin, Bagbakanlik Devlet
Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanligi’'nca kurumlar itibariyle belirlenen takvime

gore, 2001-2003 yillar1 arasinda tamamlanmasi gerektigi belirtilmistir.

Toplam 13 maddeden olusan ve konunun genel uygulama cercevesini ¢izen
Bakanlar Kurulu Karari’nin yiiriirlugti girmesiyle birlikte kamu kurum ve kuruluslar
buna belediyeler de dahil 2001 yili basindan itibaren norm kadro caligmalarina
baslamislardir. Yukarida da goriildiigii gibi norm kadro calismalarina iliskin usul ve
esaslar ile insan giicli planlamasinin gerektirdigi teknikleri kullanarak ve yine insan
giicli planlamasinin gerektirdigi is akis1 sirasina bilyiik olciide uyularak, norm kadro

sayisinin belirlenmesi hedeflemistir (Eren ve Giines, 2007: 6).
2.5.3. 2001/39 Sayih Basbakanhk Genelgesi

Kamu kurum ve kuruluslarinin norm kadro ¢alisma takvimi ve norm kadro
calismalarinda dikkat edilecek hususlar, 11.07.2001 tarih ve 24459 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanan 2001/39 sayil1 Bagbakanlik Genelgesi ile belirlenmistir.

2001/39 sayil1 Bagbakanlik Genelgesi’nde, norm kadro calisma takvimi detayl
bir sekilde verilerek hangi kurulusun hangi tarihler arasinda norm kadro calismalarim
tamamlayacagi saptanarak, bu konuda ¢alisma yapacak uzman personel sayisinin azligi
nedeni ile uygulamada ortaya ¢ikacak sorunlar azaltilmaya c¢alisilmistir (Eren ve Glines,

2007: 6).

Yine ilgili genelgenin “norm kadro calismalarinda dikkat edilecek hususlar”
basligi altinda iki baghik yer almaktadir. Bunlardan birincisi norm kadro ¢alismalarinin
yaptirilmasi, diger bir ifade ile kimlere yaptirilacagidir. Norm kadro c¢alismasini

yapacak kurumlar sunlardir (2001/39 sayili Bagbakanlik Genelgesi):
i.  Universitelerin bu alanda uzmanlasmis dgretim iiyelerine,

ii. Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Genel

Miidiirliigii’ne,

iii. Milli Prodiiktivite Merkezi Bagkanligi’'na,
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iv. Yukarida sayilanlarinin herhangi birinin gézetim ve denetiminde

kurum/kurulusun kendisi tarafindan yapilabilecegini,

v. Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanligi’nca

yeterliligi onaylanan 6zel hukuk hiikiimlerine tabi kuruluslara,

vi. Kurum ve kuruluslar, bu caligmalara katkida bulunmak ve
siireklilik kazandirabilmek icin kendi personelinden gerektigi kadarim

gorevlendirebilir,

vii. Biiyiiksehir belediyeleri ile bunlarin birlik, miiessese ve
isletmelerinin norm kadro c¢alismalari, bu konuda egitimli yeterli

sayidaki personeline,

viii. Diger belediyeler ile bunlarin birlik, miiessese ve isletmelerinin
norm kadro calismalanni Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi ve
I¢isleri Bakanligi’nca ya da I¢isleri Bakanligi’nin katilimimin miimkiin
olmamas1 halinde sadece Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi’nca

yapilacaktir.

llgili genelgenin “norm kadro calismalarinda dikkat edilecek hususlar” baslig
altindaki ikinci baslik ise norm kadro ¢alismasi siireci ve sonug boliimleri ile ilgilidir.
Norm kadro calisma siireci ile ilgili yukarida detayli bir bilgiye yer verildigi i¢in

yeniden tekrara diismemek amaciyla burada ayrintiya girilmeyecektir.

2001/39 sayili Bagbakanlik Genelgesi’nde belirlenen mahalli idarelerde norm
kadro calisma takvimine gore biiyiiksehir belediyeleri ve bagli kuruluslar1 15.07.2001
ile 30.06.2003 tarihleri arasinda norm kadro ¢aligmalarimi kendilerince, diger mahalli
idarelerin ise 01.03.2002 ile 31.12.2003 tarihleri arasinda Basbakanlik Devlet Personel
Baskanlig1 ve Igisleri Bakanligi’'nca ya da Igisleri Bakanhigi’nin katiliminin miimkiin
olmamasi1 halinde sadece Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi’nca norm kadro

calismalarinin yiiriitiilecegi 6ngoriilmiistiir.

2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karari’nda 27.12.2003 tarih 25329 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanan 2003/6532 sayili Bakanlar Kurulu Karan ile birtakim
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degisiklikler yapilmistir. Yapilan degisiklikler bes bashik altinda toplanabilir. Bunlar

(www.memurlar.net, 14.02.2009):

i.  Ozellestirme programima alinmis kamu pay1 agirhikli kuruluslar ve
kamu bankalarinda norm kadro calismasi  yapilmasindan

vazgecilmistir.

ii. Basbakanlik Devlet Personel Baskanhigi (DPB) ve Maliye
Bakanligi’'nca yeterliligi onaylanan 6zel hukuk hiikiimlerine tabi

kuruluslara da norm kadro yapilmasi fikrinden vazgecilmistir.

iii. Mahalli idarelerce kurulan miiessese, isletme ve birliklerde de
norm kadro calismasi yapilacaktir. Bu calismalar; niifus, ekonomik
gelismislik, turizm potansiyeli gibi kriterler dikkate alinarak

yiiriitiilecektir.

iv. Norm kadronun 2003 yilina kadar tamamlanmasi fikrinden
vazgecilmektedir. Yeni diizenlemeye gore, norm kadro caligmalar
oncelikle DPB ve Maliye Bakanligi’nca belirlenecek kurum ve
kuruluglarda sonuglandirilacaktir. Bu uygulama sonuclarindan sonra
diger kamu kurum ve kuruluslarindan DPB ve Maliye Bakanligi’nca
uygun goriilecekler icin Sekizinci Kalkinma Plan1 siiresini kapsayan

donemde baslamak {izere ayrica takvim belirlenecektir.

v. Norm kadro calismasina baslamis olanlar, bu c¢alismalarim
sonuclandiracaklardir. Diger kamu kurumlari, DPB ve Maliye
Bakanligi’'nca yeni bir takvim belirlenen kadar norm kadro

caligmasina baglamayacaklardir.

Bu degisiklik siirecinden sonra biiyiiksehir belediyeleri diger baz1 belediyeler
bu  calismalar1  tamamlamis, ancak diger belediyeler bu c¢alismalar
tamamlayamamislardir. Bu esnada hiikiimet agisindan kamu yonetimi reformu
calismalan icerisinde Onemli bir yer tutan Belediye Kanunu, Biiyliksehir Belediyesi

Kanunu ve 11 Ozel Idaresi Kanunu yiiriirliige girmis ve adi gecen kanunlarda belediye
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ve Ozel idare teskilati personelinin norm kadroya uygun olarak istihdam edilecegini
hiikiim altina almstir. Buna gore oncelikle norm kadro ilke ve standartlari Igisleri
Bakanligr ve Devlet Personel Baskanlig1 tarafindan miistereken belirlenecek, yani su
anda yapilmakta olan norm kadro ilke standartlarini tespit etme caligmalar neticesinde
belediyeler niifus, kalkinmighk, turizm, cografya v.b. degisik kriterler goz Oniinde
bulundurulmak suretiyle siniflandirilarak her belediyede istihdam edilecek personel
sayisi ile bu personelde bulunmasi gereken vasiflar belirlenecek ve belediyeler de ancak
tespit edilen ilke ve standartlar cercevesinde norm kadro c¢alismalarimi yapacak veya
yaptiracak ve buna uygun olarak personel istihdam edebileceklerdir. Daha 6nce norm
kadro ¢alismas1 yapmis olan belediyeler ise yaptiklar1 bu ¢aligmalarini igisleri Bakanlig
ile Devlet Personel Baskanligi tarafindan tespit edilecek norm kadro ilke ve

standartlarina uygun hale getireceklerdir (Keles, 2005).
2.5.4. VIIL ve IX. Kalkinma Planlar:

Ulkemizde kamu y6netiminin iyilestirilmesi, insan kaynaklar1 ve norm kadro

konusundaki diizenlemeler arasinda VIII. ve IX. Kalkinma Planlar1 da yer almaktadir.

VIII. Kalkinma Planinin Kamu Hizmetlerinde Etkinligin Artirilmasi baglikli
Dokuzuncu Boliimiiniin + (I.) Kamu Yonetiminin Iyilestirilmesi ve Yeniden
Yapilandirilmasi ve (VI.) Mahalli Idareler boliimleri ile VIII. Kalkinma Planinin; Uzun
Vadeli Gelismenin (2001-2023) ve VIII. Kalkinma Planinin (2001-2005) Temel
Amaclan ve Stratejisi boliimiiniin Kamu Hizmetlerinde Etkinligin Artirilmast baglikli
17. maddesinde; tiim kamu kuruluslarinin norm kadrolan tespit edilerek, kadro veya
pozisyon ihdaslarinin buna gore yapilacagi, mahalli idarelerde, insan giicii planlamasi
cercevesinde, ihtiyaglaria uygun nitelikli personel istihdamini temin etmek iizere norm
kadro calismalan yapilacagi, norm kadrolara ve objektif se¢cme kriterlerine dayali bir
istthdam politikasinin izlenecegi, kariyer ve liyakatin esas alinacagr hususlar
diizenlenmis yine aymi planda 190 sayili Genel Kadro ve Usulii Hakkindaki Kanun
Hiikmiinde Kararnamenin gozden gecirilerek yeniden diizenlenmesinin saglanacagi,
nitelikli kamu hizmeti sunumu i¢in, performans yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi
cesitli cagdas yonetim tekniklerinden tiim kamu kurumlarinda yararlanilmasi, boylece

kamu yOnetiminin, yeni yaklasimlardan da faydalanarak Toplam Y&netim Kalitesinin
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artirlacagr belirtilmistir (Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Proje Uygulama Birimi,
2006: 71).

IX. Kalkinma Plan1 da, VIII. Kalkinma Plan1 gibi insan kaynaklarinda
planlamaya vurgu yapmaktadir. IX. Kalkinma Planmnin “Kamu Kesiminde Insan
Kaynaklarinin Gelistirilmesi” basligi altindaki ilgili maddelerinde insan kaynaklar

yonetimi i¢in hedefler ortaya konulmaktadir.
Bu hedefler sunlardir (www.dpt.gov.tr, 19.02.2009):

i. Kamu personelinin yetkin bir seviyeye ulastirilmasi i¢cin kamu
kurum ve kuruluslarinda etkili bir insan kaynaklar1 planlamasi
yapilamamaktadir. Kamu personelinin yeterli hizmet i¢i egitime tabi
tutulmamasi, kamu c¢alisanlarinin iglerini verimli bir sekilde yiiriitecek

bilgi ve beceriye kavusmasini engellemektedir.

ii. Kamu kesiminde gorevde yiikselme konusunun mevzuatta agik ve
yeterli sekilde tanimlanmamis olmasi, etkili bir o6diillendirme
sisteminin bulunmamasi ve iicret dengesizligi kamu c¢alisanlarinin

kendilerini gelistirmesini olumsuz yonde etkilemektedir.

iii. Kamu personelinin kurum ve kuruluslar arasinda dengesiz
dagilim1 ve personel yetersizligi sorunlar1 goze carpmaktadir. Kamu
kurum ve kuruluslarinda norm kadro uygulamasma tam olarak
gecilmemis olmasi kamu hizmetlerinin gerektirdigi personel sayisinin

ve personelde aranacak niteliklerin bilinememesine yol agcmaktadir.

iv. Soz konusu sorunlara ¢oziim getirmek amaciyla, 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanununun yerini almak {izere yeni bir kanun ¢ikarilmasi

yoniinde yapilan ¢aligsma siirdiiriilmektedir.

Yukarida da goriildiigii gibi her iki planda kamu yOnetiminin iyilestirilmesi
stirecinde insan kaynaklarinin ve norm kadronun ne kadar onemli oldugunu ilgili

maddelerinde belirtmekte ve diizenlemektedirler.
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2.5.5. 5393 Sayili Belediye Kanunu

Mahalli idarelerde yapilacak norm kadro ¢alismalar1 konusunda en kapsaml
diizenleme 5272 sayili Belediye Kanunu ile 5302 sayili 11 Ozel Idaresi Kanunun
yuriirliige girmesiyle olmustur. S6z konusu kanunlarin yiiriirliige girmesiyle birlikte
mahalli idarelerde norm kadro uygulamalarini diizenleyen mezkur Bakanlar Kurulu
Karar1 ve bu karara istinaden yiiriirliige konulan Bagbakanlik Genelgesi’nin mahalli
idareler agisindan bir 6nemi kalmamistir. Ciinkii s6z konusu kanunlar norm kadro

uygulamalar konusunda mahalli idarelere yeni diizenlemeler getirmistir.

Ulkemizde kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi siirecinde 5272 sayili
Belediye Kanunu, 5393 sayili yeni Belediye Kanunun 85. maddesinin (f) bendi ile 5272
sayitli kanun yiiriirliikten kaldirilmis ve norm kadro ile ilgili madde yeniden

diizenlenmistir.

5393 sayili yeni Belediye Kanunu ile belediye bagh kuruluslar1 kapsama
almarak miilga 5272 sayili Kanundaki eksiklik giderilmis ve bu kanun ve kanuna
dayanilarak cikarilan esaslar ile birlikte belediyeler, bagli kuruluslar ve mahalli idare
birliklerinin tekrar norm kadro yapma zorunlulugu da ortadan kaldirilmistir (Karakaya,

2006: 8).

Bu diizenlemelerle birlikte mahalli idare personelini ilgilendiren ve dnceden
merkezi idarenin uhdesinde bulunan bir¢ok yetki mahalli idarelere devredilmistir. 5393
sayili Belediye Kanunu, 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 5355 sayili
Mahalli Idare Birlikleri Kanununda belediye ve bagl kuruluslari ile mahalli idare
birliklerinin teskilatlarinin norm kadro cercevesinde ve norm kadroya uygun olarak
kanunlarinda sayilan birimler ile norm kadro ilke ve standartlarina, faaliyet alanlarina
ve ihtiyaglaria gore belirlenen birimlerden ilgili meclislerin karari ile olusturulacagi
belirtilmis ve yine anilan kanunlarda bu kurum ve kuruluslarin norm kadro cergevesinde
kadrolarinin ihdas, iptal ve degistirilmesine karar vermek gorevinin ilgili meclislerin

gore ve yetkilerinden oldugu hitkkme baglanmistir (Karakaya, 2006: 8).

5393 sayili Belediye Kanununun 49. maddesinin birinci fikrast “Norm kadro

ilke ve standartlari Igisleri Bakanhigi ve Devlet Personel Baskanlhigi tarafindan
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miistereken belirlenir. Belediyenin ve baghi kuruluglarinin norm kadrolari, bu ilke ve
standartlar cercevesinde belediye meclisi karariyla belirlenir” diyerek hiikme
baglamistir. 5393 sayili Belediye Kanununun 49. maddesi, 5216 sayili Biiyiiksehir
Belediyesi Kanununun 21. maddesi ve 5355 sayili Mahalli Idare Birlikleri Kanununun
17. ve 22. maddelerinde de belediye ve baglh kuruluslari ile mahalli idare birliklerinin
norm kadro ilke ve standartlar1 cercevesinde ilgili meclislerce yiiriitiillecegi hiikiim

altina alinmastir.

Boylece yiiriirliige konulan kanunlarla birlikte mahalli idarelerin kadrolarim
belirleyebilmeleri icin Icisleri Bakanlig1 ve Devlet Personel Baskanligi’nca miistereken
belirlenecek norm kadro ilke ve standartlarinin olusturulmasi kanuni zorunluluk olarak

ortaya ¢ikmistir.

5393 sayili Belediye Kanununun, Belediye Teskilati baslikli 48. maddesi ile
Norm Kadro ve Personel Istihdami bashikli 49. maddesinde ilgili diizenlemeler
yapilarak belediyelere norm kadro diizenlemeleri hakkinda genis gorev ve yetkiler
verilmistir. Bu diizenlemeler sayesinde belediyelerin artik 2000/1658 sayil1 Bakanlar
Kurulu Karar1 ve bu karara istinaden yiiriirliige konulan 2001/39 sayili Bagbakanlik

Genelgesi’'ni dikkate almalarina gerek kalmamistir.

Belirtilen mevzuat hiikiimleri sonucunda I¢isleri Bakanligi ve Devlet Personel
Baskanligi’nca miistereken hazirlanan ve Bakanlar Kurulunun 2005/9809 sayili Karar
ile kabul edilen “Belediye ve Bagl Kuruluslari ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro
[lke ve Standartlara iliskin Esaslar” 22.04.2006 tarihli ve 26147 sayili Resmi

Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
2.5.6. Belediyelerde Norm Kadro Standartlarina iliskin Esaslar

Kamu kaynaklarinin etkili ve verimli kullanilmasi, yerel hizmetlerin dengeli
dagilimmin temin edilmesi, belediyeler tarafindan sunulan hizmetlerde kalitenin
artinlmasi, ihtiya¢c duyulan nitelik, unvan ve sayida personel istihdaminin saglanmasi
amaciyla hazirlandigi belirtilen “Belediye ve Bagh Kuruluslari ile Mahalli idare

Birlikleri Norm Kadro ilke ve Standartlarina Iliskin Esaslar” ile “Il Ozel Idareleri Norm
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Kadro Ilke ve Standartlarina iliskin Esaslarin” yiiriirliige konulmasina dair Bakanlar

Kurulu Karari, 22 Nisan 2006 tarihinde yiiriirliige konulmustur (Eryilmaz, 2006: 19).

Belirtilen esaslar, belediyeler ve bagl kuruluslari ile mahalli idare birliklerinde
istihdam edilen memur ve siirekli is¢i statiisiindeki personeli kapsamaktadir. Belediye
ve Baglh Kuruluslari ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarina
[liskin Esaslar 5 ayr1 ekten olusmaktadir. Bunlar: Ek—1 Tasnif Cetvelleri, Ek—2 Norm
Kadro Standartlar1 Cetvelleri, Ek—3 Kadro Unvanlan Listeleri, Ek—4 Kadro Kiitiikleri,

Ek-5 Kadro Cetvelleri olarak belirlenmistir.

Fakat tiim bu diizenlemelere ragmen 22.04.2006 tarihli ve 26147 sayili Resmi
Gazetede yayimlanarak yiiriirlige konulan “Belediye ve Bagli Kuruluslar ile Mahalli
Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarma Iliskin Esaslar’in Bakanlar Kurulu
Karar1 olmasi nedeniyle diizenlemenin “Devlet Personel Baskanlhigi ile Igisleri
Bakanliginin” yetkisinde bulundugu gerekg¢esiyle 08.11.2006 tarihli ve 2006/3751 sayili

Danistay Karari ile “yetki yoniinden” yiiriitmesi durdurulmustur.

Danigtay tarafindan usul/yetki yoniinden yiiriirliigi durdurulan norm kadro
kararnamesi bu kez I¢isleri Bakanlig1 tarafindan yeniden diizenlenmis ve ismi “Belediye
ve Bagl Kuruluslari ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarina Dair
Yonetmelik” seklinde degistirilerek 22.02.2007 tarihli ve 26442 sayil1 Resmi Gazete’de

yayinlanarak yiiriirliige yonetmelik olarak girmistir.

Gerek 22.04.2006 tarihli esaslar gerekse 22.02.2007 tarihli yonetmelik ayni
yapi iizerine kurgulanmistir. Esaslar ve daha sonra yonetmelikle getirilen diizenlemeler;
mabhalli idareler personel sisteminin temelini olusturan kadrolama siirecini; standartlara
oturtan, unvan ve sayi itibariyla iist sinirlar1 belirleyen, kamu personel sistemi ile
uyumunu olusturan ve nihayet merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasindaki iligkiyi
kabul edilebilir bir dengeye oturtan sekilde yapilandirmistir. Sistem yerel hizmetlerin
yerinde goriilmesi icin gerekli kadrolama yetkisini mahalli idarelere verirken, Tiirk
kamu yonetiminin ana yapisini korumakta ve genel diizenlemeleri kapsamaktadir (Eren

ve Giines, 2007: 11).
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2.5.7. Belediyelerde Norm Kadro Standartlarmna iliskin Yonetmelik

Icisleri Bakanlig1 tarafindan hazirlanan yonetmelik 22.02.2007 tarih ve 26442
sayill Resmi Gazete’de yayinlanarak yiiriirliige girmistir. Onceki Bakanlar Kurulu
Karar1 ile Icisleri Bakanligi tarafindan cikarilan yonetmelik arasinda birtakim
farkliliklar s6z konusudur. Bu farkliliklar sunlardir (www.tumbelsen.org.tr,

30.01.2009):

i. Kapsam maddesine 6ncekinden farkli olarak “s6zlesmeli personel

ve gecici isci pozisyonlarinda” calisanlar da eklenmistir.

ii. Tanmm bashg altinda "Meclis" ve "Mahalli Idareler"in tanimlari
yapilmistir. Onceki Kararnamede tanim maddesi yoktu. Mabhalli
idareler: Belediye, belediye bagl kuruluglar1 ile belediye ve il 6zel
idarelerinin iiye olduklart mahalli idare birliklerini, Meclis:
Biiyiiksehir belediye meclisi, belediye meclisi ve mahalli idare birligi

meclisini ifade eder.” denilmektedir.

iii. Belediye ve bagh kuruluglart ile mahalli idare birlikleri tasnif
cetvellerinde bir degisiklik yapilmamustir. Tasnif cetvelleri eskisi ile

aynidir.

iv. Belediye ve bagl kuruluslarn ile mahalli idare birlikleri norm

kadro standartlar cetvellerindeki alt gruplar degismemistir.

v. Kadro unvanlar konusunda, (IIT) Sayili Liste: Diger Miidiirler (B,
C, D ve Fl1Gruplar1) Kadro Unvanlar,” seklinde bir diizenleme
yapilarak bu liste icine F1 gruplari da dahil edilmistir. F1 grubunda
yer alan birlikler ise mahalli idare birlikleridir (iilke diizeyinde

kurulan birliklerle iiye sayis1 100'den fazla olan birlikler).

vi. Kadrolarin tespiti baslikli maddenin 2. Fikrasina, idari birimler
olusturulurken “Belediye ve Bagl Kuruluslari ile Mahalli Idare
Birlikleri Kadro Unvanlar1 Listelerinden (I), (II) ve (III) sayih

listelerde belirtilen unvanlar kullanilarak idari birimler olusturulur”
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ibaresine ek olarak “birim miidiirliigii ve iistii yonetici kadro unvanlar
ile” ibaresi eklenmistir. Bunun yam sira, kadro aktarimi Onceki
esaslarda biitliniiyle yasaklanmisti. Yeni esaslarda kadro aktarimina

sinirl olarak olanak saglanmig ve istisna getirilmistir.

vii. Miifettis ve mali hizmet uzmanlan ic¢in yeni bir diizenleme
yapilmistir. Diizenlemeye gore, miifettis ve mali hizmet uzmam

unvanlarda personel istihdam edebilecektir.

viii. Ozel giivenlik personeline yonelik yeni bir diizenleme yapilmustir.
Ozel giivenlik gorevlilerine yonelik yasa ve yonetmelik hiikiimlerine

gore Ozel giivenlik gorevlisi ihdas edilebilecek.

ix. Oziirlii, eski hiikiimlii ve teror magduru istihdamima yonelik yeni

bir diizenleme yapilmistir.

X. Yerel yonetimlerde i¢ denetgilerin istihdamina yonelik diizenleme

yapilmuistir.

xi. Iktisat miifettigleri ve sivil savunma uzmam kadrolarina yonelik

diizenleme yapilmistir.

Tiim bu diizenlemeler ile baska bir ifade ile yeni yonetmelikle birlikte hemen

hemen tiim gruplarda yer alan belediyeler yeniden ele alinmis ve tiim gruplarda norm

kadro sayisi is¢i ve memurlar i¢in artirilmig, bazi1 gruplarda midiirliikkler yeniden

belirlenmis, bunu yaninda APK uzmanliklar1 kaldirmis ve yeni kadrolar yonetmelikle

birlikte kurulmustur.

Belediye ve Bagli Kuruluslari ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve

Standartlarina Iliskin Yonetmelikte 5 ayr ekten olusmaktadir. Bunlar:

1. Ek-1 Tasnif Cetvelleri,

1. Ek-2 Norm Kadro Standartlar1 Cetvelleri,

1i. Ek-3 Kadro Unvanlan Listeleri,
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1v. Ek—4 Kadro Kiitiikleri,
v. Ek-5 Kadro Cetvelleri olarak belirlenmistir.
2.5.7.1. Ek-1 Tasnif Cetvelleri

Belediye ve bagh kuruluslar ile mahalli idare birlikleri, hukuki durumlan ve
hizmet Ozellikleri, niifus ve diger nitelikleri dikkate alinarak belli gruplara ve bu
gruplarin alt gruplarina ayrilarak tasnif edilmis ve bunun sonucunda tasnif cetvelleri
diizenlenmistir. Belediye ve bagli kuruluslart ile mahalli idare birlikleri, hukuki
durumlan ve hizmet Ozelliklerine gore alti ana gruba ayrilmistir. Bu gruplar (26442

sayil icisleri Bakanlig1 Yonetmeligi Md.5):
i.  (A) Grubu: Biiyiiksehir Belediyeleri,
ii. (B) Grubu: 11 Belediyeleri,
iii. (C) Grubu: Biiyiiksehir Ilce ve ik Kademe Belediyeleri,
iv. (D) Grubu: Ilce ve Belde Belediyeleri,
v. (E) Grubu: Belediye Bagh Kuruluslari,
vi. (F) Grubu: Mahalli Idare Birlikleri,

seklinde tespit edilmis ve bu YOnetmelige eklenmistir. Her grup kendi
igerisinde niifusuna gore alt gruplara ayrilmis; (B), (C) ve (D) gruplarindaki belediyeler;
ilge merkezi, sanayi veya ticaret ve turizm niteliklerinden birini tasimas1 durumunda bir
iist, iki ya da daha ¢ok 6zellige sahip olmasi durumunda ise en fazla iki {iist niifus
grubuna ¢ikarilmistir. (E) grubunda yer alan belediye bagli kuruluslan ile (F) grubunda
yer alan mahalli idare birlikleri hizmet Ozelliklerine gore tasnif edilmistir. Bu
Yonetmelik ekinde yer alan Ek—1 Belediye ve Baglh Kuruluslar1 ile Mahalli idare
Birlikleri Tasnif Cetvellerinde; belediye ve baglhh kuruluglart ile mahalli idare
birliklerinin ait olduklar alt gruplar ile bu alt gruplarda bulunmalarina esas tegkil eden
niteliklerden hangilerine sahip olduklar1 ve grup yilikselme adimlari gosterilmistir

(26442 sayil Icisleri Bakanlig1 Yonetmeligi Md.5).
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Belediye ve bagl kuruluslar1 ile mahalli idare birliklerinin bu sekilde bir
tasnife tutulmasi, esasen hem belediyelerimiz hem de mahalli idare birlikleri agisindan
olumlu bir gelismedir. Ciinkii yaklasik niifus dilimlerine sahip, cografi ve iktisadi
gelismislik bakimindan benzer oOzellikler gosteren, sanayi veya ticaret ve turizm
niteliklerinden birini tasimast ya da tagimamasi1 gibi kriterler gozetilerek

gruplandirilmislardir (Eryilmaz, 2006: 20).
2.5.7.2. Ek-2 Norm Kadro Standartlar1 Cetvelleri

Belediye ve bagh kuruluslar ile mahalli idare birlikleri norm kadro ilke ve
standartlarina iligkin yonetmeligin 6.maddesinde, 5. maddede belirtilen cetvele gore
tasnif edilen; (A), (B), (C), (D), (E) ve (F) gruplan ile bu gruplara ait alt gruplara iliskin
norm kadro standartlari, bu Esaslara ekli Ek-2 Belediye ve Belediye Bagli Kuruluslari
ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Standartlar1 Cetvellerinde belirlenmistir. Buna

gore;

i)  (A) Grubu: Biiyiiksehir Belediyeleri Norm Kadro Standartlar
Cetveli 5 alt grup,

ii) (B) Grubu: il Belediyeleri Norm Kadro Standartlar1 Cetveli 8 alt
grup,

iii) (C) Grubu: Biiyiiksehir Ilge ve Ilk Kademe Belediyeleri Norm
Kadro Standartlar Cetveli 20 alt grup,

iv) (D) Grubu: Ilce ve Belde Belediyeleri Norm Kadro Standartlar:
Cetveli 15 alt grup,

v) (E) Grubu: Belediye Bagli Kuruluslari Norm Kadro Standartlar
Cetveli 8 alt grup,

vi) (F) Grubu: Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Standartlart
Cetveli 2 alt grup,

olarak tespit edilmistir.
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Belediye ve bagh kuruluslar ile mahalli idare birlikleri tasnif cetvelleri, norm
kadro standartlarinin en Onemli basamagini olusturmaktadir. Belediye ve bagh
kuruluglart ile mahalli idare birliklerine iliskin norm kadro standartlar1 cetvelleri de
belediye ve baglh kuruluglan ile mahalli idare birliklerinin tasnif cetvelleri esas alinarak

diizenlenmistir.

Mahalli idareler norm kadro standartlar1 cetvellerinde kendi alt gruplan igin
belirlenen unvanlar ve kategorilerin karsilarindaki sayiyr asmamak {izere kadro
yapilarim diizenleyebileceklerdir. Cetvellerde belirlenen kadrolar, mahalli idarelerin
teskilat yapisini belirlerken, kategoriler itibariyle secilecek kadrolar ise yerel ihtiyaclar
cercevesinde teskilat yapisin1 gelistirmeyi ve etkin bir personel yapist ve dagilimi
olusturmay1 hedeflemektedir. Anlasilacagi gibi, norm kadro standartlari cetvelleri, norm
kadroya dayali sistemin en belirleyici dolayisiyla mahalli idareler a¢isindan en 6nemli

boliimiidiir (Eren ve Giines, 2007: 20).

Bu diizenlemeye gore belediyeler, yer aldiklar1 gruplara gore belirlenen norm
kadro standartlar1 cergevesinde, memur, sozlesmeli personel, siirekli is¢i ve gecici isci
pozisyonlarinda personel calistirabilecek, tespit edilen norm kadro standartlarindan daha
fazla sayida memur, sdzlesmeli personel, siirekli isci ve gecici is¢i personeli istihdam
edemeyeceklerdir. Ancak belirlenen norm kadro standartlarindan daha az sayida
memur, sozlesmeli personel, siirekli isci ve gecici isci istthdam etmeleri ise miimkiin
olacaktir. Aynm1 zamanda belediyelerin norm kadro fazlast memurlarinin gérevlerine de

son verilmeyecektir.
2.5.7.3. Ek-3 Kadro Unvanlar Listeleri

Belediye ve bagh kuruluslart ile mahalli idare birlikleri norm kadro ilke ve
standartlarina iliskin yonetmeligin 7.maddesinde, alt gruplar itibariyla belirlenen ve her
alt grup icin norm kadro standartlar1 cetvellerinde ongoriillen Ek—3 Belediye ve Baglh

Kuruluslar1 ile Mahalli Idare Birlikleri Kadro Unvanlari Listeleri;

i.  (I) Sayili Liste: Diger Daire Baskanlar1 (Biiyiiksehir Belediyeleri)

Kadro Unvanlari,
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ii. (II) Sayili Liste: Diger Daire Bagkanlar1 (Su ve Kanalizasyon

Idareleri ile Diger Bagli Kuruluslar) Kadro Unvanlari,

iii. (II) Sayil Liste: Diger Miidiirler (B, C ve D ve F1 Gruplan)

Kadro Unvanlari,

iv. (IV) Sayil Liste: Idari Personel Kadro Unvanlari,

v. (V) Sayih Liste: Teknik Personel Kadro Unvanlari,

vi. (VI) Sayil Liste: Saglik Personeli Kadro Unvanlari,

vii. (VII) Sayil Liste: Yardimc1 Hizmet Personeli Kadro Unvanlari,
olarak tespit edilmistir.

Yiiklenilen gorevlerle uyumlu yetki ve sorumluluklart belirlemek, bu yetki ve
sorumlulugu yerine getirecek nitelikte eleman teminini saglamak ve bu gorevleri belli
bir standarda kavusturmayi temin etmek amaciyla, kapsama dahil kurum ve kuruluslar
kendi alt gruplar i¢in belirlenen kadro unvan listelerinde yer alan memur, sozlesmeli
personel, is¢i ve siirekli isci kadro unvanlar disinda kadro unvanlar kullanamaz ve bu

kadro unvanlar disinda yeni unvan ihdas edemezler.

Belediye ve bagh kuruluslan ile mahalli idare birliklerinde her alt grupta
bulunan, 6zellik arz eden ve sadece ilgili belediye, bagl kurulus veya mahalli idare
birliginin kullanmasina izin verilen unvanlar norm kadro standartlar1 cetvellerinde ilgili
alt grubun bulundugu cetvelde sayilmistir. Diger taraftan idari personel, teknik personel,
saglik personeli ve yardimci hizmet personeli norm kadro standartlari cetvellerinde
unvan olarak sayilmamis, bu personel gruplan icin ayrt ayrt kadro unvan listeleri
olusturulmus ve boOylece belediye ve baghi kuruluslari ile mahalli idare birliklerine
ihtiyaclarina gore personelini belirleme imkam saglanmaya calisilmistir (Karakaya,

2006: 11).
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2.5.7.4. Ek—4 Kadro Kiitiikleri

Belediye ve bagh kuruluslart ile mahalli idare birlikleri norm kadro ilke ve
standartlarina iliskin esaslar da diizenlenen kadro Kkiitiikleri agiklamasina ge¢gmeden
once konunun anlasilmasi acisindan kamu kurumlarinda “kadro”nun ne anlama

geldigini tanimlayacagiz.

Kadro, kamu hizmetlerinin siirekli ve diizenli bir bigcimde yiiriitiilmesini
saglamak iizere olusturulan ve bu hizmetleri yerine getirecek kisileri sayi, nitelik,
derece, odev, yetki ve sorumluluklar itibariyle gosterilen cizelge olarak tanimlanan
kadro, kamu orgiitlerinin hukuksal ve fiili varliginin 6n kosullarindan biridir (Sezen ve

Karasu, 1999: 20).

Kadro, kamu hizmetlerinin ve insan giicli planlamasinin bir aracidir. Kamusal
hizmetler, kadrolar, kadrolar da orgiitleri belirledigine gore, kadrolarin olusturulmast,
aynt zamanda hizmetlerin ve bu kadrolar1 dolduracak personelin de Onceden
planlanmas1 anlamina gelir (Sezen ve Karasu, 1999: 21). Bu sebeple Belediye ve bagl
kuruluglar1 ile mahalli idare birlikleri kadro kiitiikleri (I) Sayili Memur Kadro Kiitiigii
ve (II) Say1li Isci Kadro Kiitiigii olarak tespit edilmistir.

Belediye ve bagh kuruluslart ile mahalli idare birlikleri kadro Kkiitiikleri,
yiiklenilen gorevlerle uyumlu olmak, yetki ve sorumluluklar belirlemek, hizmet
kalitesini artiracak nitelikli eleman teminini saglamak ve bu gorevleri belirli bir
standarda kavusturmay1 temin etmek amaciyla diizenlenmistir (Eren ve Giines, 2007:

68).

Yukarida da bahsettigimiz gibi belediye ve baglh kuruluslari ile mahalli idare
birliklerinde kullanilacak memur kadrolarimin yer aldigi (I) sayili kiitiikte, norm kadro
standartlar1 cetvellerinde belirlenen memur unvanlarina iliskin kadrolar ile aym
cetvellerde adet olarak belirlenen ve listelerden secilerek saptanan unvanlara iliskin
kadrolara yer verilmistir. Fakat cetvel ve listelerde yer alamayan lakin yerel
yonetimlerin yonetmeliklerle ©zel olarak diizenleyebilecegi koruma ve giivenlik

hizmetlerine iliskin kadrolara kiitiikte yer verilmistir.
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Memur kadro kiitiigiinde yerel yonetimlerde kullanilabilecek memur kadrolarr;
unvan kodu, unvani, sinifi, en {ist ve en alt dereceleri gosterilmek suretiyle
belirlenmistir (26442 sayili Icisleri Bakanhigi Yonetmeligi Md.15). Kiitiikte tiim
unvanlar ayr1 unvan kodlann ile gosterilmistir. Kiitilkte yerel yOnetimlerin
kullanabilecekleri memur unvanlari tam ve acik olarak belirtilmistir. Yerel yonetimlerin
kiitiikte belirtilen unvanlar1 degistirmesi, birlestirmesi, unvanlara ekleme ya da kisaltma
yapmast mimkiin degildir. Kanunun 15. maddesinde de iptal, ihdas ve kadro

degisikliklerinde bu kiitiikler esas alinir denilmektedir.

Yonetmelige ekli is¢ci kadro kiitiigiinde, mahalli idarelerin bundan sonra

kullanabilecekleri isci kadro unvanlarina yer verilmistir.
2.5.7.5. Ek-5 Kadro Cetvelleri

Belediye ve bagli kuruluslari ile mahalli idare birliklerine iligkin kadro
cetvellerinde, memur ve siirekli isci kadrolarinda iptal-ihdas ve kadro degisikligi
yapilirken insan kaynaklar1 birimi tarafindan gerekli bilgilerin tam ve eksiksiz olarak
ilgili meclislere sunulmasi ve bu konuda bir standardin saglanmasi amaciyla yedi ayri

cetvel diizenlenmis olup ilgili Icisleri Bakanlig1 Yonetmeligi’'nde de belirtilmistir.

Belediye ve bagli kuruluslari ile mahalli idare birliklerine iligkin Igisleri

Bakanlig1 Yonetmeligi'nin 8. maddesinde diizenlenen yedi ayri cetvel sunlardir:

i. (I) Sayih Cetvel: Kadro Thdasi (Memur), bu cetvel sadece
mevcut dolu-bos memur kadro toplami tespit edilen normdan eksik
olan ve mevcut dolu-bos memur kadrosu bulunmayan belediye, bagh
kurulus veya mahalli idare birligi tarafindan eksik kadrolarin ihdasi

icin kullanilacaktir.

ii. (II) Sayili Cetvel: Bos Kadro Degisikligi (Memur), bu cetvel
mevcut bos memur kadrolarinin norma uygun hale getirilmesinde

kullanilacaktir.
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iii. (II) Sayili Cetvel: Dolu Kadro Degisikligi (Memur), bu cetvelde
dolu memur kadrolarinin derece degisiklikleri s6z konusun oldugunda

kullanilacaktir.

iv. (IV) Sayili Cetvel: Dolu-Bos Kadro Durumu (Memur), burada da
norma uygun olan ve olmayan mevcut kadrolar gosterilir ve diger

cetvellerle birlikte ilgili meclisin bilgisine sunulur.

v. (V) Sayili Cetvel: Siirekli Isci Kadro ihdasi, bu cetvel sadece
mevcut dolu-bos siirekli is¢i kadro toplami tespit edilen normdan
eksik olan ve mevcut dolu-bos siirekli is¢i kadrosu bulunmayan
belediye, baghi kurulus veya mahalli idare birligi tarafindan eksik

kadrolarin ihdasi i¢in kullanilacaktir

vi. (VI) Sayili Cetvel: Siirekli Is¢i Kadro Degisikligi, bu cetvel
mevcut bos siirekli is¢i kadrolarinin norma uygun hale getirilmesinde

kullanilacaktir.

vii. (VII) Sayili Cetvel: Siirekli Is¢i Dolu — Bos Kadro Durumu,
burada da norma uygun olan ve olmayan mevcut kadrolar gosterilir ve

diger cetvellerle birlikte ilgili meclisin bilgisine sunulur.

Tiim bu agiklamalardan sonra belediye ve bagli kuruluslart ile mahalli idare

birliklerine iliskin yonetmeligin 9. maddesinde kadrolarin tespiti konusunda gerekli

aciklama yapilmistir. Buna gore; bu yonetmeligin ekli cetvellerde alt gruplar i¢in unvan

ve sayi itibariyla tespit edilenler disinda kadro kullanmilamaz. Ayrica, Ek-2 ve Ek-3’de

unvan ve say1 itibariyla alt gruplar icin belirlenen memur ve siirekli isci kadro toplami

asilamaz. Ancak, memur ve siirekli is¢i kadro sayilari, tespit edilen memur ve isci kadro

sayisindan daha az sayida belirlenebilir.

Bu Yonetmeligin ekinde yer alan Ek-2 Belediye ve Baghh Kuruluslan ile

Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Standartlari Cetvellerinde belirtilen birim

miidiirliigii ve iistii yonetici kadro unvanlart ile YOnetmeligin ekinde yer alan Ek-3

Belediye ve Bagli Kuruluslari ile Mahalli idare Birlikleri Kadro Unvanlari Listelerinden
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(D, (I) ve (IIT) sayil1 listelerde belirtilen unvanlar kullanilarak idari birimler olusturulur.
Idarf birimler ile bu birimlere ait kadro unvanlar1 arasinda yetki ve gorev miikerrerligine
yer verilemez ve bu kadro unvanlarindan ayni mahiyetteki hizmet ve gorevleri ifa
edebilecek birden fazla yonetici kadro unvani ihdas edilemez. Birim miidiirliigii ve istii
yonetici kadro unvanlar1 hizmet gereklerine uygun olarak belirlenir ve fiilen icra
edilmeyen hizmetlere iliskin kadro unvanlar1 kullanilamaz (26442 sayih Igisleri

Bakanlig1 Yonetmeligi Md.9)

Bu Yonetmeligin ekinde yer alan Ek-2 Belediye ve Bagli Kuruluslar ile
Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Standartlar1 Cetvellerinde her alt grup icin tespit
edilen statii, unvanlar ve personel gruplar arasinda aktarma yapilamaz. Ancak, mevcut
dolu memur kadro sayis1 personel gruplar itibariyle kendi alt gruplari i¢in tespit edilen
norm kadro sayisindan az olan kapsama dahil kurum ve kuruluslarda norm kadro
standartlar1 cetvellerinde belirlenen idari, saglik ve yardimci hizmet personeli
gruplarindan her birine ait norma uygun bos kadro sayisinin yiizde ellisine kadan ilgili
personel gruplarindan diisiilerek ihtiyaca gore idari, saglik ve teknik personel gruplarina
say1 itibariyle meclis karar ile eklenebilir. Oranlarin hesaplanmasinda sonucun tam say1
citkmamast durumunda bulunan rakam kendinden biiyiik en yakin tam sayiya
yuvarlanarak aktarilacak kadro sayisi tespit edilir. Kadro aktarimi yapilan personel
grubunda kalan kadro sayisi ile s6z konusu gruptan diger gruplara aktarilan kadro
sayisinin toplamu ilgili grup icin norm kadro standartlari cetvellerinden belirlenen
sayidan fazla olamaz. Aktarma yapilacak say1 kadar kadro unvani, aktarma yapilacak
gruba ait listelerden secilerek ve Yonetmeligin ekinde yer alan (I) sayili kiitiige uygun
olarak belirlenir. Bu sekilde yapilacak aktarmalara iliskin ihdas veya bos kadro
degisiklik cetvelleri 3 ay icerisinde Icisleri Bakanlig1 ve Devlet Personel Baskanligina

bildirilir (26442 sayili igisleri Bakanligi Yonetmeligi Md.9).
2.5.8. Norm Kadro Yonetmeliginin Giiclii ve Zayif Yanlari

Kamu y6netimi anlayisinda meydana gelen degisim ve kamu hizmetlerindeki
farklilagsmalarin, Tiirkiye’de de kamu yonetiminde yeniden yapilanma ihtiyacini ortaya
koydugu, bu arada bircok kamu hizmetinin yerel yonetimlerce yiiriitiilmesi

zorunlulugunun dogdugu yadsinamaz bir gercektir. Bu kapsamda yapilan ¢aligmalar
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cercevesinde 5393 sayili Belediye Kanunu, 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu,
5302 sayili 11 Ozel Idaresi Kanunu, 5355 sayili Mahalli Idare Birlikleri Kanunu
yiiriirliige konularak yerel yonetimlerde yeniden yapilandirma caligmalar1 baslatilmis ve

yerel yonetimlerin gorev ve yetkileri yeniden diizenlenmistir (Onder, 2007).

Yukarida sayilan diizenlemeler dogrultusunda yerel yonetimlerin personelini
ilgilendiren ve Onceden merkezi idarenin yetkisinde bulunan bircok yetki yerel
yonetimlere devredilmistir. Yerel yonetimler kadrolarin iptali, ihdasi, degistirilmesi gibi
personeli ilgilendiren bircok yetkiyi Icisleri Bakanligi ve Devlet Personel
Baskanligi'nca belirlenen norm kadro ilke ve standartlar1 yonetmeligine riayet etmek

sartiyla kullanacaklardir.

Yukaridaki aciklamalar dahilinde Igisleri Bakanligi ve Devlet Personel
Baskanligi’nca belirlenen norm kadro ilke ve standartlar1 yonetmeliginin gii¢li ve zayif

yanlar asagida verilmeye calisilmistir.
2.5.8.1. Norm Kadro Yonetmeliginin Giiclii Yanlar:
Norm kadro yonetmeliginin gii¢lii yanlari;

i. Belediyelerde personel istihdami, belirlenen ilkeler ¢ercevesinde,
kadro ihdasi, degisikligi, kaldirilmast déhil her tiirlii konuda belediye
meclisi karariyla gergeklestirilecektir. Hem merkez kurumlarinin hem
de miilki birimlerin istthdam kararlarina iligkin her tiirli yetkisi
kaldirilmistir. Belediyeler bu yetkilerini norm kadro c¢ercevesinde

kullanacaklardir.

ii. Kadro siirecine iliskin yapilacak diizenlemelerde ilgili belediye
artik islemleri merkeze gondermeyecek ve ilgili organlar tarafindan
sonuclandiracaktir. Bu sayede kirtasiyecilik azalacak, hizmetlerin
etkinligi aratacak, zaman ve kaynak israfinin Oniine ge¢ilmis

olunacaktir.

iii. Belediye ve bagh kuruluslari ile mahalli idare birlikleri kamu

kaynaklarmin verimli kullanilmasi, kamu hizmetlerinde; hizmet
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kalitesini artiracak nitelikte, unvanda ve sayida personel istihdami

saglayabileceklerdir (Eren ve Giines, 2007: 15).

iv. Yiiklenilen gorevlerle uyumlu yetki ve sorumluluklar
belirlenecek, bu yetki ve sorumlulugu yerine getirecek nitelikli eleman
teminini saglayacak ve bu gorevleri belli bir standarda kavusturacak

personel yapisi olusturulmustur (Eren ve Giines, 2007: 15).

v. Esnek, degisimlere uyum saglayabilecek, denetlenebilir,

ongoriilebilir ve anlasilabilir bir sistem ortaya ¢ikarmstir.

vi. Personelin atanmasi konusunda belediye baskanlar yetkili
kilnmistir. Bu sayede belediye baskan1 belediye personelini

atayabilecektir.

vii. Belediyeler norm kadroya uygun olmak sartiyla genis bir alanda
sozlesmeli personeli merkezin iznine ve vizesine gerek duymadan

istihdam edebilecektir.

viii. Tasnif cetvellerinin olusturulmasinda daha o©ncekilerde oldugu
gibi niifus kriterine bagli kalinmamuis, niifus kriterinin yaninda hukuki
statii ve buna bagh olarak hizmet 6zellikleri, sanayi, ticaret ve turizm

gibi kriterler esas alinmistir.
2.5.8.2. Norm Kadro Yonetmeliginin Zayif Yanlari
Norm kadro yonetmeliginin zayif yanlari;

i.  Yonetmelikte dikkati ceken en onemli hususlardan birisi miidiir
yardimciliklar kadrolarimin kaldirilmis olmasidir. Fakat belediyelerde
Oyle birimler vardir ki burada ¢ok sayida personel calisir. Cok
sayidaki personelin islemlerini yOneticinin takip etmesi ve

denetlemesi oldukca zorlagsmaktadir.
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ii. Bilindigi gibi 2000/1658 sayil1 Bakanlar Kurulu kararinda norm
kadro caligmalari mahalli idarelerden Biiyiiksehir belediyeleri
kendilerince, diger belediyelerde Devlet Personel Baskanligi ve
Icisleri Bakanligi’nca miistereken yiiriitiir ibaresi s6z konusu iken,
yeni diizenleme ile belediyelerde calisacak personel sayisi tamamen
merkezin yetkisine birakilmistir. Yerel yonetimler belirlenen say1 ve
unvanlara riayet ederek personel istihdam edebileceklerdir. Bu da
gostermektedir merkez tarafindan belediyeler icin dogrudan norm

kadro ¢aligmasi yapilmistir.

iii. Norm kadro c¢alismalari, belediyelerin kendi ozellikleri ve
toplumsal ihtiyaglart dogrultusunda, is analizi ve is tamimlarina
dayanilarak yapilan degerlendirmeler sonucunda belirlenmesi
gerekirken, merkez yerel ihtiyaclara uyumu g6z ardi ederek norm

kadro sayilarini ve gruplarini belirlemistir (Eken ve Sen, 2007: 552).

iv. Icisleri Bakanhigi ve Devlet Personel Baskanligi, norm kadro
sayilarin1 belirlemek yerine, uygulama birligi saglamak acisindan,
sadece kullanilabilecek kadro unvanlarimi, kadro kiitiiklerini ve kadro
cetvellerini belirlemekle yetinebilirdi. Ciinkii sayilarin belirlenmesi
konusunda 5393 sayil1 Belediye Kanunun 49. maddesinde temel bir

hiikiim bulunmaktadir (Eken ve Sen, 2007: 553).

v. Norm kadronun temelini olusturan, kadro siniflandirmasinin en
onemli oOzelligi olan “esit ise esit iicret” ilkesi dogrultusunda
belirlenmesidir. Norm kadro ¢aligmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan kadro
standardizasyonunun daha anlamli bir hale gelebilmesi i¢in, kadrolar
icin belirlenen gorev, yetki ve sorumluluklar, ¢alisma kosullar1 ve
gorev gereklerinin iicretle iligkilendirilmesi gerekmektedir. Boylece
kamu kesiminde aha adil bir iicret sistemi olusturulmus olunacaktir

(Eken ve Sen, 2007: 561).
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Yukarida da goriildiigii gibi yerel yonetimlerde ¢alisacak personel i¢in getirilen
norm kadro zorunlulugunun, yerel yonetimlere insiyatif tamimadigi ve zorlayict
sablonlar getirdigi goriilmektedir. Yerel yonetimlerin fonksiyonel 6zerkliginin sonucu
olarak, yerel hizmetleri yiiriitecek personeli, sayisini, niteligini belirleme ve goéreve
almada yerel 6zerklige uygun serbestiyetin taninmig olmasi gerekir (Karaarslan, 2008:

230).
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UCUNCU BOLUM

3. BELEDIYELERDE NORM KADRO SURECiIi UZERINE BiR ORNEK
CALISMA: iSTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESi  iNSAN
KAYNAKLARI MUDURLUGU

3.1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BiLGILER

Bu boliimde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’ niin
norm kadro calismasi yapilmis olup, miidiirliigiin 12 biirosundan birisi olan Memur
Emekli Sefligi’nin 2008 yili is yiikii verileri dikkate alinarak norm kadro sayisi tespit
edilmistir. Bu sayede Memur Emekli Sefligi’nin personel ihtiyac1 veya fazlasi tespit

edilmeye caligilmistir.

Calisma siirecinde insan Kaynaklar1 Miidiirliigii'nde miidiir yardimcisi ve sef
kadrolarinda gorev yapan personele anket yontemi uygulanarak orgiit analizi, i analizi,
is tamimlar1, is gerekleri, is degerlemesi ve is etiidii uygulamalar1 yapilmaya
calisilmistir. Gereken durumlarda anketlerin digina ¢ikilarak goriisme ve gozlem
yontemi ile ayrintili bilgilere ulagilmistir. Ayrica norm kadro hesaplamasi icin secgilen
Memur Emekli Sefligi’nde 2008 yili i¢inde yapilan tiim isler ve aym yil i¢inde tekrar
sayilar1 ilgili sefligin aylik faaliyet raporlar1 ve personeline ait tevzi defterleri
incelenerek tespit edilmistirr Memur Emekli Sefligi'nde yapilan biitiin isler

ayrintilariyla ortaya konmaya calisilmistir.

3.2. iISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESi INSAN KAYNAKLARI
MUDURLUGU

3.2.1. istanbul Biiyiiksehir Belediyesi

1982 Anayasas1 biiyiik yerlesim yerleri icin 6zel bir yonetim bicimi
getirilebilecegi gerceginden hareketle Anayasanin 127. maddesi geregince biiyiiksehir
belediyeleri kurulmustur. Anayasa’nin bu hiikkmii uyarinca, 27.06.1984 tarihinde 3030
sayil Biiyiiksehir Belediye Yasas1 yiiriirliige girmis ve bu yasaya dayanilarak Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi kurulmustur. 3030 Sayili Biiyiiksehir Belediyeleri’nin Yonetimi

Hakkinda Kanuna gore Biiyiiksehir, “Belediye sinirlari i¢inde birden fazla ilge bulunan
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sehir” olarak tamimlanmis ve bu sehirlerde kurulan belediyeler de “Biiyiiksehir

Belediyesi” olarak adlandirilmisti.

Yerel yonetimler reformu cergevesinde, 23.07.2004 tarihinde yiiriirlige giren
5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, genelde biiyiiksehir belediyeleri, 6zelde ise
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ni yerinden yonetim ve demokrasi ilkelerine daha
uygun hale getirmeye calismistir. 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ile
biiyiiksehir belediyelerinin sinirlar1 genisletilmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin
gorev alanlart il smirlarmm kapsayacak sekilde gelismis, 32 ilge ve 41 ilk kademe
belediyesi Biiyiiksehir’e dahil olmustur. Bu tarihten itibaren biiyiiksehir belediyeleri
icin temel hukuk cercevesi 5216 Sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, 5393 Sayili
Belediye Kanunu ve 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunudur. 2008
yilinda yapilan son degisiklikle 5747 sayih Biiyiiksehir Belediyesi Sinirlar1 icerisinde
llge Kurulmasi Ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun ile
biiyiiksehirlerde bulunan mevcut belde belediyeleri kaldirilmis yerine ilge belediyeleri
kurulmustur. Istanbul’da da belde belediyeleri yerine yeni ilgeler ihdas edilmistir.
Olusturulan 7 yeni ilge ile birlikte ilce belediye sayist 39’a yiikseltilmistir. Sorumlu
Oldugu Cografi Alan: 5343 km? (Anadolu Yakasi: % 34.9'u-1864,23 km?; Avrupa
Yakasi: % 65.1°1-3478,79 km?) dir ( www.ibb.gov.tr, 16.06.2009).

[stanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde; Baskan, Genel Sekreter, Genel Sekreter
Yardimcilari, Daire Baskanlari, Miidiirler, Miidiir Yardimcilari, Sefler, Memur ve
Iscilerden olusan sekiz kademeli hiyerarsik bir yapi bulunmaktadir. Ancak bazi
miidiirliikklerde seflik bulunmamakta, bazi miidiirliikler ise herhangi bir daire
bagkanligina bagli olmaksizin dogrudan genel sekreter yardimciligina baghdir. Daire
baskanliklar taktik, miidiirliikler ise operasyonel diizeydeki islemlerin yiiriitiilmesi ile

yiikiimliidiir.

Baskan, Genel Sekreter, Genel Sekreter Yardimcilari, Belediye Meclisi ve
Belediye Enciimeni gibi birimler de tepe yonetimi, diger bir ifade ile stratejik diizeyde
kararlarin alindigi ve uygulama talimatinin verildigi iist kademeyi olusturmaktadir.
Kurumda 1 Genel Sekreter, 5 Genel Sekreter Yardimcisi, 1 Hukuk Miisaviri, 1 Teftis

Kurulu Baskani, 20 Daire Baskan1 ve 81 Miidiir bulunmaktadir. Genel organizasyon
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yapist icerisinde halen ISKI ve IETT olmak iizere iki ayr1 genel miidiirliikte faaliyet
gostermektedir. Tiirkiye nin en biiyiik biit¢eli kamu kurumlarindan birisi olan Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi'nin, Istanbul’a hizmet gotiiren bagli kurum ve kuruluslariyla
birlikte 2008 y1l1 biitcesi 6 milyar 320 milyon TL, 2009 yili i¢in Onerilen biitge ise 7,5
milyar TL’dir (www.ibb.gov.tr, 16.06.2009).

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi personeli memur, is¢i ve sozlesmeli
calisanlardan olugmaktadir. Memur statiisiindeki personel; memurlar ve sozlesmeli
sanatgilardan olusmaktadir. Isci statiisiindeki personel daimi isciler ile gecici iscilerden
olugmaktadir. 2009 Mayis sonu itibariyle; kurumda 5.791 memur, 5.678 isci, 2.410
sozlesmeli personel olmak iizere toplam 14.179 calisan bulunmaktadir (www.ibb.gov.tr,

16.06.2009).

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin hizmet sunumu olarak ortaya koydugu
faaliyetler; kurumsal yapi, kamu diizeni, afet ve risk yonetimi, iktisadi faaliyetler, emlak
yonetimi, planlama, ¢evre yonetimi, ulasim, saglik, sosyal hizmetler ve toplum refahu,

altyapi, kiiltiir, turizm ve tanitim ile spor ana basliklar1 altinda ifade edilmistir.
3.2.2. insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, miilga 3030 sayili kanuna gére kurulmus olup,
Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanligi’na bagh olarak gorev yapmaktadir. 1984
yilinda, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin organizasyonu cercevesinde Isci Ozliik
Isleri ve Memur Ozliik isleri, belediye meclisince ‘Personel Isleri Miidiirliigii’ adi
altinda birlestirilmistir. 26.10.2005 tarihinden itibaren Maas Tahakkuk Sube Miidiirliigii
ile birleserek Personel Isleri Sube Miidiirliigii olmustur. Biiyiiksehir Belediye
Meclisi’nin, 14.06.2006 tarih ve 1038 sayili karar1 ile Personel Isleri Sube
Miidiirliigii'niin  ismi  “Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii” olarak degismistir. Insan
Kaynaklar1 Miidiirliigii, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’'ndeki biitiin personel
hareketlerinin planlandigi, organize edildigi, yiriitiildiigii, koordine edildigi ve

denetlendigi birimdir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii'niin amac1 “Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi

biinyesinde ¢alisan memur ve is¢i personelin ilgili mevzuat cergevesinde islemlerini
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gereken Ozen ve cabukluk icinde yaparak hizmetlerin planli, programli ve uyum icinde
yiriitiillmesini saglamak” bi¢iminde belirlenmistir. Miidiirlik biinyesinde 135 kisi

calismaktadir. Miidiirliigiin temel gorevleri ise sunlardir:

i.  KPSS ile memur personel, Tiirkiye Is Kurumu aracihgiyla da isci,

oziirlii ve eski hiikiimlii personel istihdamini saglamak.

ii. Kayit kapama islemi, kurum i¢i ve dis1 nakil islemi, kurum dist

gecici gorevlendirme islemi, kadrosu ile naklen atama islemi yapmak.

iii. Hizmet geregi gorevlendirme islemi, 6grenim degisikligi islemi,

kademe ilerlemesi islemi yapmak.
iv. Lise ve tiniversite 0grencilerinin staj islemlerini yiiriitmek.
v. Mal beyannamelerini kontrol etmek ve bilgisayara kaydetmek.

vi. Disiplin islemlerini takip edilmesi ve personel aleyhine acilan

hukuki davalara iligskin 6n hazirlik islemlerini yiiriitmek.

vii. Pasaport ve hususi damgali pasaport islemlerini yiiriitmek.
viii. Emeklilik iglemlerini yiirtitmek.

ix. Toplu izin onay1 islemlerini yiiriitmek.

x. lsci personelin kidem tazminati islemini yiiriitmek.

xi. Isci personelin sosyal yardim zammu ek listelerine iliskin islemleri

yiiriitmek.

xii. Miidiirliklerden gelen yillik izin evraklarim kontrol etmek ve

bilgisayara aktarmak.

xiii. Isci personelin is kazalarim takip etmek ve isci personelin

sendikal izin islemlerini yiiriitmek.
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xiv. Toplu is sozlesmeleri gercevesinde iscilere verilecek olan nakdi
yardimlarin hazirlanmasi, isci personelin istirahat ve iicret farklarinin
hesaplanmasi, is¢ci  personelin aylik sigorta bildirgelerinin

hazirlanmasi, is¢i personelin ihbar tazminati 6demelerinin yapilmasi.

3.3. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU ORGUT ANALIiZi
CALISMASI

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’nde yapilan
calismada miidiirlilkte goérev yapan dort miidiir yardimcis1 ve oniki sef personel ile

goriisiilerek Ek-1’deki 6rnek forma gore orgiit analizi calismasi yapilmistir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii'ne ait yukaridaki gorevler yerine getirilirken
sefliklerin her biri kendilerini ilgilendiren kanunlar kapsaminda islerini
yuriitmektedirler. Seflikler kendilerine ait olmadigi halde kendilerince yapilan
gorevlerin olmadigin1 ve mevzuatta baska sefliklere ya da birimlere ait oldugu halde

kendilerince yapilan iglerin olmadigini belirtmislerdir.

Miidiirliik biinyesindeki tiim sefliklerin yaptig1 islerin kendi biinyelerindeki
sefliklerle igigelik tasidigim1  ve diger miidiirlikklerin hepsini ilgilendirdigini
belirtmislerdir. Baskanlik disindan ise Valilik, Icisleri Bakanligi, Devlet Personel
Baskanligi, Maliye Bakanlig: ile de is ilisikilerinin oldugunu yapilan ankette beyan

etmislerdir.

Orgiitsel, kadrosal sorunlarla ilgili olarak ise bircok sefligin degindigi ortak
sorun istihdam sekillerindeki farkliliklarin yarattigi olumsuzluklar olup, bu farkliliklarin

ortan kaldirilmasi gerektigi belirtilmistir.

Yukarida da bahsedildigi gibi miidiirlikte 12 seflik ve 135 personel
bulunmaktadir. 135 personel icinde 55 memur, 27 sozlesmeli personel ve 53 isci

bulunmaktadir (Memur Muamelat Biirosundan Alinan Veriler).

Miidiirliikkte bulunan sefliklerin temel gorevleri ve personel sayilar1 sunlardir

(Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, Oryantasyon El Kitab1, 2009: 13-18) :
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i. Memur Muamelat Sefligi’'nin asli gorevleri sunlardir: Ik defa
memur, sézlesmeli memur ve sozlesmeli sanatgi olarak atanacaklarin
atama islemlerini yapmak, bu islemleri Devlet Personel Bagkanligi’na
bildirmek. Istifa, kayit kapama, naklen, kadrosuyla naklen, vekéleten,
aciktan ve sozlesmeli atama islemlerinin yani sira YOK yasasina gore,
ikinci gorev ve diger gorevlendirme islemlerini yapmak. Memurlarla
ilgili istatistiki raporlar cikarmaktir. Ilgili seflikte 5 memur, 3

sozlesmeli personel ve 2 is¢i caligmaktadir.

ii. Memur Intibak Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir: ilk defa
aciktan atanacaklar icin Icisleri Bakanligi’ndan izin alinmasi
islemlerini yapmak. Memurlarin derece, terfi ve kademe ilerleme
onaylarin1 almak ve bunlarin kayitlarini tutmak. Intibak islemlerini
yapmak ve intibak ¢izelgesi hazirlamak. Bakanlar Kurulunca
yiikseltilen kadrolarda devam, istthdam onaylarim almak ve kadro
degisiklikleri yapmak. Kadro defterini tutmaktir. Ilgili seflikte 2

memur, 4 sdzlesmeli personel ve 2 isci caligsmaktadir.

iii. Memur Sicil ve Disiplin Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir:
Memurlara emeklilik sicil numarast verilmesine iligkin islemleri
yapmak. Sicil dosyalarim devren almak ve baska kurumlara
devretmek. Kademe ilerlemesi, derece terfi ile 68renim ve soyadi
degisikliklerini memurlarin sicillerine islemek. Olumsuz sicil alan
memurlarin uyarilmasim1 saglamak. Tesekkiir, takdirname, odiil
konularna iligkin islemleri yapmak. Kurumda staj yapmak isteyen
orta 6grenim ve yiiksek okul 6grencilerinin staj islemlerini yapmaktir.

Igili seflikte 7 memur, 2 sdzlesmeli personel ve 2 is¢i calismaktadir.

iv. Memur Emekli Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir: Memurlarin
her tiirlii emeklilik islemlerini yapmak. Memurlarin emeklilik ve 6lim
yardimi faturalarimin tahakkuk islemlerini yapmak. Hizmet belgesi

cikarmak. Askerlik ve hizmet bor¢lanmasi islemlerini yapmak. Emekli
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memurlarin 6zel pasaport islemlerini diizenlemektir. Ilgili seflikte 4

memur, 3 sozlesmeli personel ve 1 isci calismaktadir.

v. Memur izin Sefligi nin asli gorevleri sunlardir: Memurlarin yillik,
mazeret, hastalik, ticretli ve ticretsiz izin onaylarim almak ve gerekli
islemleri yapmak. 1.2.3. derecedeki kadrolarda gorevli personelin 6zel
pasaport islemlerini yapmaktir. ilgili seflikte 4 memur, 2 sozlesmeli

personel ve 2 is¢i caligmaktadir.

vi. Idari Isler ve Kayit Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir: Evrak kayit
ve dagitim islerini yiiriitmek. Temizlik ve evrak tasima hizmetlerini
yiiritmek. Arsiv dosyalarim1 biirolara servis yapmak ve tekrar
yerlerine yerlestirmektir. ilgili seflikte 2 memur, 4 sézlesmeli personel

ve 15 is¢i calismaktadir.

vii. Isci Muamelat Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir: Miidiirliik
iscilerinin ise baslayis ve ayrilislaniyla ilgili islemleri yiiriitmek.
Miidiirliikk tarafindan verilen izin islemlerini yliriitmek. Miinhal
kadrolara atama izni, kadro ihdas ve iptal teklifleri ile Bagkanlik
yazismalarin1 yapmak. Kadrolu nakil islemlerini yapmaktir. Ilgili

seflikte 3 memur, 1 s6zlesmeli personel ve 5 is¢i calismaktadir.

viii. Isci Tetkik Sefligi’nin asli gorevleri sunlardir: Miidiirliiklerden
gelen kidem tazminati cizelgelerini kontrol etmek. Disiplin kurulu
kararlan1 ile askerlik nedeniyle kayit kapama islemlerini yapmak.
Belediyemizden emekli olan iscilere ait Sosyal Sigortalar
Kurumu’ndan gelen sosyal yardim zammu listelerinin bilgisayara
islenmesi ve Sosyal Sigortalar Kurumu’na 6demeleri yapilmak iizere
tahakkuk kesilerek Giderler Miidiirliigii’ne gonderilmesi islemlerini
yiiriitmektir. ilgili seflikte 5 memur, 1 s6zlesmeli personel ve 2 isci

calismaktadir.

ix. Isci Sicil ve Disiplin Sefligi’nin goérevleri sunlardir: Isgilerin

hizmet birlestirme islemlerini yapmak. Iscilerin iicretli ve iicretsiz izin
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islemlerini yapmak. Sicil numarasi verilmesi islemlerini yapmak.
Iscilere iliskin Disiplin Kurulu Kararlari ile ilgili islemlerin takibini
yapmak. ilgili seflikte 2 memur, 1 sozlesmeli personel ve 3 isci

calismaktadir.

X. Memur ve Isci Maas Tahakkuk Sefliklerinin asli gorevleri
sunlardir: Kurumda gorev yapan sozlesmeli, isci, memur ve diger
personelin maas yolluk vb. ©Odemelerinin tahakkuk islemlerini
yapmak. Vergi iade islemlerinin hazirlanmasi. Y1l sonu itibari ile sahis
emekli fislerinin emekli sandigia gonderilmesi. Is¢i personele toplu
i sozlesmesi cercevesinde verilecek olan nakdi yardimlarin
hazirlanmasi. Isci personelin istirahat ve iicret farkinin hazirlanmasi.
Aylik ve dort aylik sigorta bildirgelerinin hazirlanmasi. Ikramiye,
ihbar tazminati, kidem tazminati ve harcirah kanunu g¢ercevesinde
yapilacak 6demeler ile sosyal yardim zammina iliskin yapilmasi. lgili

sefliklerde 13 memur, 5 sdzlesmeli personel ve 14 is¢i calismaktadir.

xi. Ar-Ge Sefligi'nin asli gorevleri sunlardir: insan Kaynaklari
uygulamalar1 ile ilgili giincel gelismelerin takip edilmesi. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili siirecleri iyilestirecek projeler
hazirlamak, etkin, verimli ve siirdiiriilebilir projeler i¢in kaliteli insan
kaynagmin istihdami igin arastirmalar yapmak, Insan kaynaklarinin
motivasyonunu artirict caligmalarda bulunmak. Tlgili seflikte 3

memur, 1 sozlesmeli personel ve 3 isci calismaktadir.
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Sekil III: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii Orgiit

Semasi.
3.4. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU iS ANALIZi CALISMASI

Is analizi caligmasi Ek-2’deki is analizi formu kullanilarak yapilmistir. Bu

cercevede miidiirlitkte gérev yapan miidiir yardimcisi ve sef kadrolar analiz edilmistir.
3.4.1. Miidiir Yardimc1 Kadrosu

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’'nde dort miidiir yardimcis1 gorev yapmaktadir.
Miidiir yardimcilarinin yaptigi temel isler soyle belirlenmistir:
i.  Sorumluluklan altindaki sefliklerin sevk ve idaresini saglamak,
yerine

ii. Mevzuatin kendilerine yiiklemis oldugu gorevleri

getirmek,
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iii. Gelen evraklar1 sorumluluklar1 altindaki ilgili seflige havale

etmek,

iv. Seflikler tarafindan hazirlanan evraklar1 inceleyip, onay verdikten

sonra ilgili makamlara gonderilmesi i¢in kayda havale etmek,

v. Sorumlulugu altindaki personelin gozetim ve denetimini

saglamak,

vi. Sorumlulugu altindaki seflikleri moral ve motivasyon agisindan

en iist seviyeye getirebilmek i¢in gerekli calismalar yapmak.

Yapilan is analizi c¢aligmalari sonucu ulasilmis olunan diger veriler ise
sunlardir: Miidiirlitkte yonetici pozisyonuna atanabilmek i¢in gorevin gerektirdigi bilgi
ve donanima sahip olunmasi gerektigi, bunun i¢in ise ilgili konularda yeterli tecriibeye
sahip olunmasi gerektigi ortaya ¢ikmig olup, miidiir yardimciligi kadrosuna atanacak
kisinin dort yillik lisans programlarindan birinden mezun olmasi, iyi derecede bilgisayar

bilmesi ve gorevi ile ilgili mevzuata hakim olmasi gerektigi belirtilmistir.

Miidiir yardimcilarinin  gérev alanma girmedigi halde yaptiklar1 islerin
olmadig1 gibi, gorev alanlarina girdigi halde bagkalarinca yapilan islerin de olmadig
belirtilmigtir. Sorumlu oldugu en yakin amir insan kaynaklar1 midiiriidiir. Gorevi
yiiriitiirken ortalama %80 zihinsel ¢aba, %20 bedensel ¢aba harcanmaktadir. Yapilan
her i, bnem derecesi ve muhatap olunan makama gore ya insan kaynaklar1 miidiirii ya

da insan kaynaklar ve egitim daire baskaninin onayi ile ¢ikis yapilmaktadir.
3.4.2. Sef Kadrosu

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’nde 12 Seflik bulunmakta olup her bir seflikte 1
sef gorev yapmaktadir. Sef kadrosu analizi sonucunda seflerin yapmakta olduklart isler

su sekildedir:
i.  Sorumluluklar altindaki personelin sevk ve idaresini saglamak,

ii. Gelen evraklar1 sorumluluklar altindaki personele havale etmek,
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iii. Personel tarafindan hazirlanan evraklari inceleyip, onay verdikten
sonra ilgili makamlara gonderilmesi icin sorumlu oldugu miidiir

yardimcisinin onayina sunmak,

iv. Sorumlulugu altindaki personelin gozetim ve denetimini

saglamak,

v. Sorumlulugu altindaki personeli moral ve motivasyon agisindan
en lst seviyeye getirebilmek icin gerekli caligmalar yapmak ve

yaptirilmasini saglamak.

Yapilan is analizi calismasi sonucu ulasilan diger veriler ise sunlardir:
Miidiirliikte sef kadrosuna atanabilmek icin atamanin yapilacag: sefligin gerektirdigi
bilgi ve donanima sahip olunmasi1 gerektigi, bunun i¢in ilgili seflikte yeterli tecriibeye
sahip olunmas1 gerektigi ortaya c¢ikmis olup, atamanin ilgili seflikte gérev yapan

personel arasindan tercih edilerek yapilmasi gerektigi belirtilmistir.

Sef kadrosuna atanacak kisinin en az 6n lisans mezunu olmasi, iyi derecede
bilgisayar bilmesi ve gorevi ile ilgili mevzuatin seflik kadrosuna atanacak kisi
tarafindan c¢ok iyi bilinmesi gerektigi belirtilmistir. Seflikten sonra terfi edilebilecek

gorev yerleri miidiir yardimciligr ve miidiir kadrolar1 oldugu belirtilmistir.

Gorev alanina girmedigi halde, seflerin yapmakta oldugu islerin bulunmadig
ve gorev alanina girdigi halde baskalarinca yapilan islerin de olmadig1 belirtilmistir.
Sorumlu oldugu en yakin amir insan kaynaklari miidiir yardimeisidir. Gorevi yiiriitiirken
ortalama %70 zihinsel ¢aba, %30 bedensel ¢aba harcanmaktadir. Yapilan her is 6nem
derecesi ve muhatap olunan makama gore ya insan kaynaklar1 miidiir yardimcisi ya da

insan kaynaklar1 miidiiriiniin onayi ile ¢ikis yapilir.

Bagimsiz karar vermeyi gerektiren bir isin olmadig1 belirtilmistir. Gorevin
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmedigi durumlarin nedenleri olarak yoneticiler
ile olan iletisim eksikligi, hizmet ici egitim yetersizligi, odalarin fiziksel olarak dar
olmasi ve fazla personel nedeniyle odalarin ¢ok sikisik olmasi1 gosterilmistir. Memur

Muamelat Sefi’nin gozetimi ve denetimi altinda 9 personel, intibak Terfi Sefi’nin 7
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personel, Isci Sicil ve Disiplin Sefi’nin 5 personel, Is¢i Muamelat Sefi’nin 8 personel,
Isci Tetkik Sefi’nin 7 personel, Memur Emekli Sefi’nin 7 personel, Idari isler ve Kayit
Sefi’nin 20 personel, Memur Sicil ve Disiplin Sefi’nin 10 personel, Memur izin Sefi’nin
7 personel, Memur Maas Sefi’nin 14 personel, Isci Maas Sefi’nin 16 personel ve AR-

GE Sefi’nin 6 personeli bulunmaktadir.

3.5. INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU iS TANIMI VE i$
GEREKLERI

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’'niin is tanim yapilirken EK-3’deki formdan
yararlamlmigtir. Is tammi, isin icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, ¢alisma
kosullariz1 ve isin diger yonlerini aciklayan yazili bir belgedir. Is tamimlarinin
hazirlanmasinda is analizi calismalariyla elde edilen bilgiler kullanilir. s tanimlari, is

analizi bulgularinin bilingli ve sistematik bicimde 6zetlenmesiyle olusan bir belgedir.

Is tanim formu ile yapilan islerin tamimi, yetki ve sorumluluklari, calisma
kosullar1 ve bu ise atanacaklarda aranacak kosullar belirlenmeye calisilmistir. Insan
Kaynaklari Miidiirliigii, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’'ndeki biitiin personel
hareketlerinin planlandigi, organize edildigi, yiriitiildiigli, koordine edildigi ve
denetlendigi birim olmasi nedeniyle Onemli Ol¢iide is yiikiine sahip olundugu

sOylenebilir.

Is analizi calismasinda da bahsedildigi gibi arastirmanin yapildig kadrolardan
miidiir yardimecist miidiiriin, sefler ise miidiir yardimcilarimin gozetim ve denetimi

altindadirlar. Her sefligin yaptigi is, diger sefliklerle baglantilidir.

Miidiir yardimcilannt  ve seflerin  yetki smirn  ve inisiyatifi ilgili
mevzuat/yonetmeliklerle sinirlidir. Miidiir yardimeiligi gérevine atanabilmek i¢in lisans,
sef kadrosuna atanabilmek icin ise Onlisans mezunu olmak gereklidir. Gorevin geregi
olarak, 6grenim disinda tecriibe ve bilgisayar bilgisi iyi diizeyde olmalidir. Ingilizce

bilgisine gerek goriilmemektedir.

Calisma kosullar1 olarak her iki kadroda da ¢alisma ortaminin uygun oldugu,

en cok biirolarin fiziksel acidan yetersiz olmasi ve buralarda kapasitesinin iistiinde
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personel calistiriliyor olmasi nedeniyle, personelin motivasyon ve performansinin

olumsuz etkilendigi sdylenebilir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’ niin is gerekleri belirlenirken EK-4’teki formdan
yararlamlmstir. Is gerekleri bir isin en iyi bicimde yapilabilmesi icin personelde
bulunmasi gerekli olan nitelikleri ortaya koyan agiklayici bilgilerdir. Bagka bir ifadeyle,
ig gerekleri herhangi bir isin uygun bicimde yapilabilmesi i¢in kiside bulunmasi gereken
ozellikleri icerir. Is gerekleri is analizi siirecinde toplanan bilgilerle ve genellikle de is
tanimlarinin hazirlanmasindan sonra, i tamimlarindaki belirli gorev ve sorumluluklar
temel alinarak hazirlanir. Is gereklerinin icerdigi bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel

ve fiziksel beceriler v.b. konulardir.

Is gereklerinde de her iki kadro icin 6nce isin adi, formun diizenlendigi tarih,
bagh bulunulan birim belirtilerek calismaya baslanir. Daha sonra ise isin gerektirdigi
niteliklerden bahsedilir. Yukaridaki is analizi ve is tamimlarinda bu bilgiler

verildiginden burada tekrara diismemek icin deginilmeyecektir.

3.6. MEMUR EMEKLi SEFLiGI’NIN NORM KADRO SAYISININ
TESPITI

Alan arasgtirmasimin bu kisminda Insan Kaynaklari Miidiirliigii biinyesinde
bulunan Memur Emekli Sefligi’nin norm kadro sayisi tespit edilecektir. Ancak is etiidii
ve is Olctimii yapilmakla birlikte ilgili seflikte, yapilan islere ¢ok fazla sekil
Onerilemeyecegi, suan takip edilen sistematigin uzun zamandir takip ediliyor olmasi
nedeniyle hareket etiidii incelenmemistir. Norm kadro sayisinin tespiti, kurum ve
kuruluglarin ihtiya¢ duyduklari en uygun kadro sayilarinin belirlenmesi amaciyla
yapilan bir ¢calismadir. Norm kadro ¢alismalarinda, orgiit analizi sonucunda olusturulan
yapiya uygun olarak belirlenen kadrolarin, is analizi yontemleriyle is tanimlarinin
yapilmasindan sonra, norm kadro sayisinin belirlenmesi siirecine gecilir. Norm kadro
sayisinin belirlenebilmesi i¢in ise oncelikle is etiidii, hareket (metot) etiidii ve is Sl¢iimii

calismalarinin yapilmasi gerekmektedir.
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3.6.1. Memur Emekli Sefligi’nin Orgiit Analizi

Memur Emekli Sefligi’'nde gorev yapan 1 Sef, 3 Memur, 1 Siirekli Is¢i ve 3
Sozlesmeli Programciya Ek-1°deki 6rnek form uygulanmis ve orgiit analizi ¢aligmasi
yapilmigtir. Calisma sonucunda ilgili sefligin Orgiit semas1 asagidaki sekilde

cikartilmistir.

SEF

MEMUR MEMUR MEMUR

Sozlesmeli Sozlesmeli Sozlesmeli
Programci Programci Programci

Siirekli Isci

Sekil IV: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii Memur
Emekli Sefligi Orgiit Semas.

Memur Emekli Sefligi’nin temel gorevleri sunlardir:
i.  Hizmet belgesi hazirlama islemi,
ii. Calisan ve emekliler i¢in pasaport talebi islemlerini yiiriitmek,
iii. Askerlik ve hizmet bor¢lanmasi islemlerini yiiriitmek,

iv. Hizmet yilinin hesaplanmasi ve tahakkuk islemlerini yiiriitmek,
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v. Kendi istegiyle, yas haddinden ve vefat emeklilik islemlerini

yiiriitmek,
vi. Muhtelif yazismalar yiiriitmek.
3.6.2. Memur Emekli Sefligi’nin is Analizi ve Is Tamim Calismasi

Memur Emekli Sefligi’nin is analizi ¢alismasi yapilirken EK-2’deki formdan,

ig tanimi ¢alismasi yapilirken ise EK-3’deki formdan yararlanilmistir.

Ek-2’deki is analizi formuna gore yapilan ¢alisma sonucunda Memur Emekli
Sefligi’'nde 1 adet sef (statiisii memur), 3 adet memur, 3 adet sozlesmeli personel
(statiisii programci) ve 1 adet siirekli is¢inin ¢alistigi anlasilmaktadir. Seflik icerisinde
tim personel herhangi bir unvan ve statii ayrimina tabi tutulmaksizin benzer isler

yapmaktadirlar. Personelin yapmakta olduklar isler su sekildedir:
i.  Hizmet belgesi hazirlamak,
ii. Pasaport islemlerini yiiriitmek,
iii. Askerlik bor¢lanmasi islemini yiiriitmek,
iv. Hizmet bor¢lanmasi islemini yiiriitmek,
v. Hizmet yi1lin1 hesaplamak,
vi. Emeklilik islemlerini yiiriitmek,

vii. Birime gelen ve giden evraklarin kayit ve dosyalama islemlerini

yapmak,
viii. Kendi inisiyatiflerindeki rutin yazigmalar1 yapmak,

Yapilan is analizi c¢aligmalari sonucu ulasilmis olunan diger veriler ise
sunlardir: Seflikte caligabilmek i¢in lise veya dengi okuldan mezun olmak yeterlidir.
Yine seflikte ¢alisacak kisinin yabanci dil bilmesine gerek duyulmamaktadir. Fakat iyi

bir bilgisayar kullanicisi olmasi gerektigi tespit edilmistir. Yeni ise baslayan bir
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personel en fazla 6 ay icerisinde tiim isleri 6grenebilmektedir. Personel, gorev alanina
girmeyen isleri yiiriitmedigi gibi, gorev alanina girdigi halde baskalarinca yapilan islerin
de olmadig1 belirtilmistir. Sorumlu oldugu en yakin amir biironun sefidir. Isler

yiriitiiliirken ortalama %80 zihinsel caba, %20 bedensel ¢aba harcanmaktadir.

Memur Emekli Sefligi’nin is tanimi ¢alismasi yapilirken EK-3’deki formdan
yararlanilmistir. Burada sef kadrosuna ait ig tamimi caligmasi yukarida verildigi igin
tekrara diismemek i¢in yeniden sef kadrosuna ait is tanim1 formu verilmemistir. Memur
Emekli Sefligi’'nde az sayida personel olmasi nedeni ile memur ve sézlesmeli personele

ait ig tamimi ¢aligmasi burada tablo seklinde verilmistir.
Tablo 1

Memur Emekli Sefligi Memur Is Tanimi Formu

GOREV/iS TANIMI FORMU
KADRO VEYA POZISYONUN
BIiRIMi Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanlig1, insan Kaynaklari

Miidiirliigii, Memur Emekli Sefligi

STATUSU | (x) MEMUR () SUREKLI iSCi () SOZLESMELI PERSONEL

UNVANI MEMUR

SINIFI Genel Idare Hizmetleri

KODU

A-GOREV/ISLERE iLiSKiN BiLGILER

1-GOREV/iSIN KISA TANIMI

Memur personelin emeklilik iglemlerinin yliriitiilmesi.
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2-GOREV/iS, YETKi VE SORUMLULUKLAR

> Hizmet belgesi hazirlamak,

> Pasaport islemlerini yiiriitmek,

> Askerlik bor¢lanmasi islemini yiiriitmek,

> Hizmet bor¢lanmasi islemini yiiriitmek,

> Hizmet yilin1 hesaplamak,

> Emeklilik islemlerini yiiriitmek,

> Birime gelen ve giden evraklarin kayit ve dosyalama iglemlerini yapmak,

> Gelen yaziya kase basip evrak kayit defterine kayit ederek ilgiliye gondermek,

> Ilgilinin istegi dogrultusunda cevap hazirlayip imzalatarak tarih ve numara verdikten
sonra giden evrak defterine kaydetmek,

> Evraklar1 konusuna gore alfabetik veya diger sisteme gore siraya koyup ilgili dosya
ve klasore takmak,

> Dosyalanmis dokiimani istendiginde ¢ikarip isteyen kisiye gondermek ve doniisiinii
takip etmek,

> Dokiimanin nereye verildigini not edip evrak geri geldigine dosyasina takmak,

> Dosya ve klasorleri raf ve dolaplara yerlestirmek,

> Dosya ve klasorlere numara vermek,

> Birime ait evrak, dokiiman ve vesaiki arsivde saklamak ve korumak,

> Amirlerinin emir ve direktifleri dogrultusunda kurum i¢i ve kurum dis1 yazigmalar
yapmak,

> Kendi inisiyatiflerindeki rutin yazismalar1 yapmak,

> Evrak ve gonderileri ilgili birimlere teslim etmek,

> Bilgisayar, daktilo vb. donanimlar1 kullanarak, yazisma, tutanak ve raporlar1 yazmak,

> Faks, bilgisayar veya benzer makinelerin yardimiyla mesajlart veya dokiimanlar
gondermek ve almak,

> Amirlerinin verdigi benzer nitelikteki diger gorevleri yerine getirmek,

> Memur, gorev ve hizmetlerinden dolay1 Sefe kars1 sorumludur.

3-CALISMA KOSULLARI

a) Calisma Kapali alan
Ortam

b) Is Riski Yok

4-GOREV/iSIN GEREKTIiRDiGi AGIRLIKLI CABA
( ) FIZIKSEL CABA (X) ZIHINSEL CABA

B-ATANACAKLARDA ARANACAK NIiTELIKLER

1-GEREKLI OGRENIM DUZEYi VE BOLUMU

Lise veya dengi okul mezunu olmak.

2-GEREKLIi MESLEKI EGITiM, SERTIiFiKA VE DiGER EGIiTIMLER
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3-GEREKLI YABANCI DIiL. VE DUZEYI

Gerekmiyor

4-GEREKLI HiZMET SURESI

Gorevde yiikselme suretiyle atanacaklar icin 11 Ozel Idareleri, Belediyeler ve i1 Ozel
Idareleri ve Belediyelerin Kurduklar1 Birlik, Miiessese ve Isletmeler ile Bunlara Bagh
Doner Sermayeli Kuruluslardaki Memurlarin  Gorevde Yiikselme ve Unvan
Degisikliklerine Dair Yonetmelik hiikiimleri.

Kaynak: Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis Calisma.
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Tablo 2

Memur Emekli Sefligi Sozlesmeli Personel Is Tanima Formu

GOREV/iS TANIMI FORMU

KADRO VEYA POZiSYONUN

Insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Bagkanlig1, insan Kaynaklart

LT Miidirliiii, Memur Emekli Sefligi

STATUSU ()MEMUR ()SUREKLIISCi (X) SOZLESMELI PERSONEL

UNVANI PROGRAMCI

SINIFI Genel Idare Hizmetleri

KODU

A-GOREV/ISLERE ILiSKIiN BILGILER

1-GOREV/iSIN KISA TANIMI

Birimindeki yazilarin yazilmasi ve hazirlanan verilerin bilgisayar ortamina aktarilmasi.

2-GOREV/IS, YETKIi VE SORUMLULUKLAR

> Kendisine iletilen verileri bilgisayara girmek,

> Bilgisayarda yazi yazmak, tablo olusturmak, sekil ¢izmek, ¢ikt1 almak,

> Onceden olusturulmamissa, yazi diizenini ve formatini planlamak,

> Bilgisayar ve cevre birimlerinde meydana gelen arizalar1 zamaninda bilgi islem
birimine iletmek,

» Sorumlu oldugu bilgisayar ve cevre birimlerini ¢alisir durumda tutmak,

> Viriislere kars1 gerekli giivenlik 6nlemlerini almak,

> Mevcut dosyalar1 diizenli olarak yedeklemek,

> Yazilmig metni degistirmek, yeniden diizenlemek ve diizeltmek,

> Amirlerinin verdigi benzer nitelikteki diger gorevleri yerine getirmek,

> Bilgisayar Isletmeni, gorev ve hizmetlerinden dolay1 Sefe kars1 sorumludur.

3-CALISMA KOSULLARI

a) Calisma Kapali alan
Ortam

b) Is Riski Yok

4-GOREV/iSIN GEREKTIRDIiGi AGIRLIKLI CABA
( ) FIZIKSEL CABA (X) ZIHINSEL CABA

B-ATANACAKLARDA ARANACAK NIiTELIKLER
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1-GEREKLI OGRENIM DUZEYi VE BOLUMU

Lise veya dengi okul mezunu olmak. Lise dengi meslek okullarinin bilgisayarla ilgili
boliimlerinden mezun olanlar tercih edilir.

2-GEREKLIi MESLEKI EGiTiM, SERTiFiKA VE DiGER EGiTiMLER

Bilgisayar kursunu basan ile bitirdigine dair sertifikaya sahip olmak veya kurumunca
diizenlenen bilgisayar kursunu tamamlamis olmak.

3-GEREKLIi YABANCI DiL VE DUZEYI

Gerekmiyor

4-GEREKLI HiZMET SURESI
5393 sayil1 Belediye Kanunu Hiikiimleri.

Kaynak: Bozlagan, 2002: Yayinlanmamis Calisma.
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3.6.3. Memur Emekli Sefligi’nin Is Akis Diyagramm

Memur Emekli Sefligi’nin asli gorevlerinin basinda gelen memurun emeklilik
islemi sirasinda takip edilen is akis siireci su sekildedir (Bozlagan, 2002:

Yayinlanmamis calisma) :

Emeklilik Talep Dilekcesinin
Zimmetle Teslim Alinmasi

!

Dosyanin Cekilmesi

|

Dosyanin Incelenmesi

v
Hizmetin Hesaplanmasi

v
Onavin Yazilmasi

v v
Tebligatin Yazilmasi ve Imzaya Emekli olma
Sunulmasi stiresi

v dolmadigindan
Evrakin Miidiirliiklere miidiirliigiine
Gonderilmek Uzere Zimmetle olumsuz cevap
Kayit Biirosu'na Verilmesi yazisinin

v yazilmasi

Cevap Yazisinin Kayit Biirosu'ndan
Zimmetle Teslim Alinmasi

!

Emeklilik Ust Yazisinin Yazilmasi
ve Imzaya Sunulmasi

v
Ust Yazinin Emekli Sandigina
Gonderilmek Uzere Kayit Biirosu'na
Zimmetle Verilmesi

v

Maas Baglant1 Yazisinin Dosyaya
Eklenmesi

Sekil V: Memur Emekli Sefligi’nin Is Akis Diyagramu.
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3.6.4. Is Yiikiiniin Hesaplanmasi

Is yiikleri yapilan ise ait zaman degerleri ve isin yillik ortalama tekrarlanma
siklig1 belirlenerek hesaplanmistir. Yiiriitiilen islerin tekrarlanma sikligr her bir is i¢in
farklilik gostermektedir. Zaman degerlerinin belirlenmesi konusunda calisanlarin
deneyimlerinden ve gozlem tekniginden yararlanilmistir. Yapilan islerin yillik ortalama
tekrarlanma sikliginin belirlenmesi konusunda ise birim kayitlarindan ve personel tevzi
defterlerinden yararlanilmistir. Yillik ortalama tekrarlanma sikliginin hesaplanmasinda,

2008 yilina ait veriler dikkate alinmustir.

Memur Emekli Sefligi’'nde 2008 yili igerisinde yapilan tiim is Ogeleri
siralanmis ve 2008 yili icerisinde sefligin yaptig1 tiim islerin yillik tekrarlanma sayilari,
ortalama yapilma siireleri ile c¢arpilarak is yiikleri bulunmustur. Memur Emekli

Sefligi’nin 2008 y1ili is yiikleri Tablo-3’te gosterilmektedir.
Tablo 3

Memur Emekli Sefligi’nin 2008 Yih Is Yiikii

Temel . Yapilma | Yapilma
Gorev Arals siiresi Sikhig1 CARPIM
(Son 1
(Dakika) ) Yil
Icinde)
Dilekcenin teslim alinmasi 10 144 1440
= Talep yazisinin ilgili memura havalesi 5 144 720
—
o
T = Dosyanin Cekilmesi 10 144 1440
=
|2
cz g Dosyanin incelenmesi 60 144 8640
- &
% = Hizmetin hesaplanmasi 30 144 4320
=
= Onayinin yazilmasi 10 144 1440
Tebligatin yazilmasi 10 144 1440
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Miidiirliiklere gonderilmesi 10 144 1440
Cevap yazisinin kayit islemi 5 144 720
Emeklilik tist yazisinin yazilmasi 10 144 1440
Emekli Sandigina gonderilmesi 20 144 2880
Maas baglant1 yazisinin Deftere kayit 10 144 1440
yapilip dosyasina cakilmasi
TOPLAM 190 1728 27360
Dosyanin memura havalesi 10 8 80
Dosyanin ¢ekilmesi 10 8 80
Dosyanin incelenmesi 60 8 480
X Onayin yazilmasi 10 8 80
=
a Tebligat yazilmast 10 8 80
% Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 8 80
% Miidiirliigiine gdnderilmesi 10 8 80
% Cevap yazisinin kaydedilmesi 5 8 40
i Emekli Ust Yazisimin Yazilmasi 10 8 80
§ Emekli Sandigina gonderilmesi 20 8 160
Maas baglant1 yazisinin deftere kaydi
ve dosyasina ¢akilmasi 10 8 80
TOPLAM 165 88 1320
= Vefat edenin ailesi ile irtibata gegmek 10 4 40
é % éislﬁrc:le;ll;lirellzgle ve ilgili evraklarin 30 4 120
= Talep yazisinn ilgili memura havalesi 5 4 20
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Dosyanin ¢ekilmesi 10 4 40
Dosyanin incelenmesi 60 4 240
Hizmet belgesinin yazilmasi 180 4 720
flgili evraklarin ek icin hazirlanmasi 30 4 120
Emeklilik iist yazisinin hazirlanmasi 10 4 40
Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 4 40
Emekli sandigina génderilmesi 20 4 80
TOPLAM 365 40 1460
iii?ioglﬁﬁgs 1ya21s1n1n zimmetle 10 70 700
= Talep yazisinn ilgili memura havalesi 5 70 350
E Dosyanin ¢ekilmesi 10 70 700
E Dosyanin incelenmesi 60 70 420
;Et Hizmet belgesinin yazilmasi 180 70 12600
%)
é Ust yazinin yazilmasi 10 70 700
o
E Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 70 700
5 Mgili kisilere teslimi 10 70 700
TOPLAM 295 560 20650
ZJ Eirzlr;llzz 1belgesi talep yazisinin teslim 10 291 2910
E Ilgili memura havalesi 5 291 1455
E Dosyanin ¢ekilmesi 10 291 2910
E Dosyanin Incelenmesi 60 291 17460
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Hizmet belgesinin yazilmasi 180 291 52380
Ust yazinin yazilmasi 10 291 2910
Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 291 2910
flgili yere verilmesi 10 291 2910
TOPLAM 295 2328 85845
Talep dilekgesinin zimmetle teslim 10 77 770
alinmast
flgili memura havalesi 5 77 385
g Dosyanin ¢ekilmesi 10 77 770
E Dosyanin Incelenmesi 60 77 4620
% Hizmet ¢izelgesinin yazilmasi 20 77 1540
; Ust yazisinin yazilmasi 10 77 770
§ Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 77 770
= [gili Miidiirliige gonderilmesi 10 77 770
TOPLAM 135 616 10395
Askerlik bo.rglanmasma iliskin resmi 10 29 220
— yazinin teslim alinmasi
Zzé flgili memura havalesi 5 22 110
i Dosyanin ¢ekilmesi 10 22 220
§ Dosyanin incelenmesi 60 22 1320
E Ust yazisinin yazilmasi 10 22 220
E Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 22 220
B Emekli Sandigina génderilmesi 20 22 440
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Borg¢landirma fisinin kayit islemi 10 22 220

Ust yazisinin yazilmasi 10 22 220

Miidiir'e imzaya gonderilmesi 10 22 220

Hg%li..1\/I.i.iiili.irliigf‘j ve C'}iderlgr 20 29 440

Miidiirliigiine gonderilmesi

TOPLAM 175 242 3850

Hizmet borglanmasma iliskin resmi 10 10 100

yazinin teslim alinmasi

flgili memura havalesi 5 10 50
- Dosyanin ¢ekilmesi 10 10 100
% Dosyanin incelenmesi 60 10 600
é Ust yazisinin yazilmasi 10 10 100
§ Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 10 100
E Emekli Sandigina génderilmesi 20 10 200
E Teyit yazinin kaydedilmesi 10 10 100

Intibak Biirosu'na verilmesi 10 10 100

TOPLAM 145 90 1450

B e I T T
E [lgili memura havale 5 640 3200
E« Dosyanin ¢ekilmesi 10 640 6400
E’ Dosyanin incelenmesi 60 640 38400
E Tahakkukun yazilmasi 30 640 19200
g Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 640 6400
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Giderler Miudiirliigii'ne gonderilmesi 20 640 12800
TOPLAM 145 4480 92800
[lgili memura havale 10 2118 21180
5 Dosyanin ¢ekilmesi 10 2118 21180
)
§ Dosyanin incelenmesi 60 2118 127080
s
H .o
<Nt Ust yazinin yazilmasi 10 2118 21180
>
E Miidiir'e imzaya sunulmasi 10 2118 21180
= -
E Il.gili Miidiir!iik veya kisiyle 20 2118 42360
5 gonderilmesi
=
TOPLAM 120 12708 254160
= Mem.uf iZiI} biirosundan Pasaport 10 410 4100
= talebinin biiroya havalesi
=)
ﬁ Evragin ilgili memura havalesi 5 410 2050
e
§ Dosyanin ¢ekilmesi 10 410 4100
<
z Hizmet belgesinin yazilmasi 180 410 73800
=
<ZC Miidiire imzaya sunulmasi 10 410 4100
o
j lI;Inlzmet bel gesinin Memgr 1zin 10 410 4100
O tirosuna teslim edilmesi
TOPLAM 225 2460 92250
GENEL TOPLAM 2255 25340 591'§40
Dakika
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Tablo 4

Memur Emekli Sefligi’nin 2008 Yih is-Zaman Cizelgesi

Yilhk
SIe Yapilma Tekrarlanma = Zaman
N Gorev Adr
Y Siiresi
(Dakika) Sikhgi (Yilhk) = (Dakika)
HIZMET BELGESI
1 HAZIRLAMA ISLEMI 295 291 85.845
PASAPORT TALEBI
2 iSLEMi 295 70 20.650
ASKERLIK
3 BORCLANMASI ISLEMI 175 22 3.850
HIZMET BORCLANMASI
4 iSLEMI 145 10 1.450
HIZMET YILININ
. HESAPLANMASI ISLEMI 135 77 10.395
6 | TAHAKKUK iSLEMLERI 145 640 92.800
KENDI ISTEGI ILE
7 EMEKLILIK ISLEMI 190 144 27.360
8 | MUHTELIF YAZISMALAR 120 2.118 254.160
CALISAN PASAPORT
9 TALERI 225 410 92.250
10 | VEFATEN EMEKLI 365 4 1.460
YAS HADDINDEN
L EMEKLILIK ISLEMI 165 8 1.320
. 591.540
TOPLAM DAKIKA
9.859
TOPLAM SAAT
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3.6.5. ise Gelmeme Oranimin Hesaplanmasi

Ise gelmeme orani, personelin kullandig1 yillik ortalama izin siiresinin, yillik
net calisma siiresine boliinmesiyle bulunur. Ornek calismanin yapildigi seflikteki bir
memurun ise gelememe orani, yillik ortalama izin siiresi ve yillik net ¢alisma siiresi,

Memur izin Sefligi’nden alinan verilere gére soyledir:
Ise Gelmeme Orani = Y1llik Ortalama izin Siiresi / Yillik Net Calisma Siresi
= 2100 saat / 2016 saat = 1,04 saat

99 s

Personelin kullandigi yillik ortalama izin siiresi “yillik izin”, “licretsiz izin”,

“mazeret izni” ve “rapor izni’nin saat cinsinden toplanmasiyla hesaplanmistir.

Yillik Ortalama izin Siiresi = Yillik Izin + Ucretsiz izin + Mazeret izni +

Rapor Izni
Yillik izin = 30 giin x 8 saat = 240 saat
Ucretsiz Izin = 180 giin x 8 saat = 1440 saat
Mazeret izni = 10 giin x 8 saat = 80 saat
Rapor izni = 40 giin x 8 saat = 340 saat

Yillik Ortalama Izin Siiresi = 240 saat + 1440 saat + 80 saat + 340 saat = 2100

saat

Yillik net calisma siiresinin hesaplanmasinda, giinliilk calisma siiresi Once
haftalik, sonra da yillik calisma siiresine ¢evrilmis; elde edilen degerden milli ve dini

bayram giinleri ¢ikarilmustir.

Yillik Net Calisma Siiresi = Yillik Toplam Calisma Siiresi — Milli/Dini Bayram

Giinleri
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Yillik Net Calisma Siiresi = 8 saat x 5 giin = 40 saat (Haftalik)

40 saat x 52 hafta = 2080 saat (1 Y1llik)

8 saat x 8 giin = 64 saat (Milli ve dini bayram

giinleri)

2080 saat — 64 saat = 2016 saat

3.6.6. Is Kayb1 Oramimin Hesaplanmasi

Is kaybi, isin baslangicindan bitisine kadar gecen zaman icinde, calisma

siiresinde meydana gelen kayiplari ifade etmektedir. Is kayb1 orani, biiro personeli icin

sabit olup, yapilan ampirik arastirmalar sonucunda “1.15” olarak belirlenmistir.

3.6.7. Norm Kadro Sayisinin Hesaplanmasi

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, Memur Emekli Sefligi’nin norm kadro sayis1 su

sekildedir:

Norm Kadro Sayis1 =

Yallik s Yiikii x Ise Gelmeme Oram x Is Kaybi Orami
Yillik Net Calisma Siiresi

Norm Kadro Sayis1 =

9.859 x 1.04 x 1,15
2016

= 6 Personel.
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3.6.8. Norm Kadro Kilavuzu

Yukaridaki acgiklamalardan da anlasildigi gibi Memur Emekli Sefligi’nde

mevcut kadronun yeterli olup olmadig1 ve uygun olan norm kadronun bulunmasina

calisilmistir. Memur Emekli Sefligi norm kadro sayisi 6 olarak tespit edilmistir. Bu da

gostermektedir ki norm kadro toplamu, fiili kadrodan 2 eksik ¢ikmistir. Memur Emekli

Sefligi’nin 2 personel fazla calistirdigi goriilmektedir. Calisma verilerinin analizi ve

seflikteki gozlemler sonucu, seflikte gorev yapan 1 adet siirekli is¢iye ve 1 adet

programciya gerek duyulmadigi soylenebilir. Calismanin sonucunda hazirlanan norm

kadro kilavuzu Tablo-5’te gosterilmistir.

Tablo 5

Memur Emekli Sefligi Norm Kadro Kilavuzu

FiiLi KADRO NORM KADRO
GOREV UNVANI ADET GOREV UNVANI ADET
SEF 1 |SEF 1
MEMUR 3 |MEMUR 3
PROGRAMCI 3 |PROGRAMCI 2
SUREKLI iSCi 1 |SUREKLI iSCi -
TOPLAM 8 |TOPLAM 6
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SONUC

Belediyelerin insan kaynaklar1 yapisi ve norm kadro siireci ile norm kadro
calismasinin yapilma gerekliliginin anlatildigi bu tezde belediyelerdeki personel yapisi
ve norm kadro siireci ge¢mis ve mevcut uygulamalarla biitiinciil bir sekilde

degerlendirilmeye calisilmistir.

Tiirkiye’nin merkeziyetci bir yonetim anlayisia sahip oldugu bilinmektedir.
Bu anlayisin bir uygulamasi da personel sisteminde kendini gostermistir. Uzun yillar
belediyelerin personel istihdamina iligkin is ve islemleri merkezi yonetimin onayina ve
hatta bizzat islemi yapmasina bagli olmustur. Son yillarda yapilan reformlar ile birlikte
belediyeler, kadro ihdas-iptal islemleri konusunda merkezi hiikiimete bagli olmaktan

biiyiik 6l¢iide kurtulmustur.

5393 sayili Belediye Kanunu’'nun 49. maddesinde “Belediye ve bagh
kuruluslarinda, norm kadroya uygun olarak cevre, saglik, veterinerlik, teknik, hukuk,
ekonomi, bilisim ve iletisim, planlama, arastirma ve gelistirme, egitim ve danigsmanlik
alanlarinda avukat, mimar, miihendis, sehir ve bdlge plancisi, ¢oziimleyici ve
programci, tabip, uzman tabip, ebe, hemsire, veteriner, kimyager, teknisyen ve tekniker
gibi uzman ve teknik personel yillik s6zlesme ile ¢alistirilabilir” denilmektedir. Bu da
artik belediyelerin personel istihdami konusunda daha oOzerk hale geldiklerini
gostermektedir. Fakat bu diizenlemede dikkat ceken farkli bir husus sudur ki 49.
maddenin s6z konusu hiikmii uyarinca, belediyeler hala salt teknik is yapan bir kurum
olarak algilanmaktadir. Fakat sosyal belediyecilik anlayisi cercevesinde belediyeler
teknik ve sagliga iliskin hizmetlerin yaninda sosyal nitelikli hizmetler de yiiriitmektedir.
Kanunda sayilan unvanlara bakildiginda halen bir kisim eksik unvanlarin oldugu
goriilmektedir. Ozellikle bunlarin arasinda belediyelerde mutlaka bulunmasi gereken ve
belediyeleri yakindan ilgilendiren kamu yonetimi, yerel yonetim ve sosyoloji gibi

boliimlerden mezun olanlarin istihdam edilmesine dair bir diizenleme goriilmemektedir.

Belediyelerin {istlendigi gorevleri etkili ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmesi, her seyden Once biinyelerinde istihdam edilen insan kaynaklarinin

niteligine baghdir. Ciinkii insan kaynaklar1 yonetimi kurumlardaki ¢alismalarin kuruma
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katkilarin1 en iist seviyeye c¢ikaracak sekilde gelistirip, biitiinlestirilmesini temel
almaktadir. Bu baglamda belediyelerde insan kaynaklarinin gelistirilmesi belediye
hizmetlerinin gerektirdigi unvanda, nitelikte ve sayida personel istihdaminin
saglanmasi, halen giincelligini koruyan “norm kadro” ¢alismasi ile miimkiindiir. Norm
kadro caligmalar1 insan kaynaklar1 planlamasinin altyapisini ve esasini olusturmaktadir.
Norm kadro, hizmetlerin etkili ve verimli bir sekilde goriilebilmesi i¢in o kurum ve
kurulugta bulunmasi1 gereken personel sayisini ve bu personelde aranacak nitelikleri
ifade eder. Norm kadro, baslangicta 6zel sirketlerde ve isletmelerde verimliligi artirmak
icin uygulamaya konulan tekniklerden biri olarak ortaya ¢ikmistir. Zamanla kamu
kuruluglar tarafindan da benimsenmis olup 2000’li yillardan itibaren belediyelerde de

uygulanmaya calisilmistir.

Belediyelerde yapilacak saglam bir norm kadro calismasi belediyede kadro
unvanlarina agiklik getirir, yonetimin tarafsizligim saglar, kayirmaciligi engeller, islerin
etkinligi ve verimini arttirir, halen giiniimiizde de ¢okca tartigilan ve bir tiirlii saglam
temeller iizerine oturtulamayan “esit ige esit iicret” sisteminin kurulmasina yardim eder.
Yine bunlarin yani sira belediyelerde personel ihtiyaglarinin tahmin edilmesine,
personelin egitim ihtiyacinin saptanmasina, personelin etkinliginin ve performansinin
degerlemesine ve benzeri islevlerin tespitine yardimci olur. Fakat bunlarin tespit
edilebilmesi i¢in norm kadro siirecinin ilk basamagi olan 6rgiit analizinin daha sonra ig
analizi, i tamm1 ve gereklerinin, i degerlemesinin, norm kadro sayisimin tespiti ile

norm kadro kilavuzunun bir sistem icinde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Norm kadro ¢aligmasinda ilk agama orgiit analizidir. Belediyelerde norm kadro
calismas1 yapilirken mutlaka orgiit analizi calismasi yapilmalhdir. Orgiit analizi
sayesinde, norm kadro ¢alismasinin yiiriitiildiigii belediyenin yonetim semasi hakkinda
bilgi sahibi olunur. Islerin nasil dagitildigi, birimlerin neler yaptigi ve gelecek
calismalar i¢in bir rehber niteligi tasiyarak norm kadro calismasi sonucu yeni Orgiit

semasinin olusturulmasinda da yardimci olur.

Norm kadro siirecinde, orgiit analizi calismasindan sonra is analizi ¢aligmasi
yapilir. Ciinkii i3 analizi belediyelerde hizmetlerin kapsamini, insan kaynagi

gereksinimini, isin niteligi, gerekleri ve caligma kosullarini ¢esitli yontemlerle arastiran
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bir calismadir. Yapilan bu ¢alisma sonucu, bir isin ne gibi bilgi, yetenek ve sorumluluk

gerektigi saptanir.

[s analizi sonucunda her bir gorevin is tanim1 yapilir ve bu kadroya atanacak
personelin nitelikleri saptanir. Boyle bir iglev, bilhassa insan kaynaklarinin temini,
egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi konusunda, yoOnetime cok Onemli veri
kaynaklar1 olusturur. Is analizi, iicret belirlemede, egitim ve gelistirme ihtiyaglarim
belirlemede, is degerlemesinde ve isgiicii seciminde kullanilabilen bir siirectir
(Karcioglu, 2004: 56). Is analizi siirecinde bilgi ve belge toplama yontemi, gozlem
yontemi, anket yontemi ve miilakat yontemi olmak iizere dort yontem kullanilmaktadir.
Is analizi ¢calismalarindan elde edilen veriler sonucunda is tanimlamalar1 ve is gerekleri
ortaya konulur. Is tanimu, isin icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, calisma kosullarini
ve isin diger yonlerini aciklayan bir belgedir. Is gerekleri ise bir isin en iyi bicimde
yapilabilmesi i¢in personelde bulunmasi gerekli olan nitelikleri ortaya koyan aciklayici

bilgilerdir.

Is analizi ve is tammlama asamalarindan sonra is degerlemesi yapilir. Is
degerlemesi belediyelerde yiiriitiilmesi gereken hizmetlerin belirli 6l¢iitler bakimindan
birbirleriyle karsilastirmali olarak degerlerinin saptanmasin1 gerektirmektedir. Gergekei
bir iicret sisteminin olusturulabilmesi icin farkli islerin degerlerinin karsilastirildig: bir
yontem olan is degerlemesi, kurum ve kuruluslarin daha verimli ve etkin ¢aligmalarin
saglayan, is giicii verimliligini arttiran, islerin ayrintili analiz ve tanimlarim yaparak
aralarindaki 6nem ve giicliiklere, fark ve benzerliklere gore degerlendirilen, boylelikle

objektif bir deger iicret iligkisi olusturan bir tekniktir (Gemalmaz, 2003; 3—4).

Orgiit analizi sonucunda olusturulan yapiya uygun olarak belirlenen kadrolarin,
i analizi yontemleriyle is tamimlarinin yapilmasindan sonra norm kadro sayisinin
belirlenmesi siirecine gecilir. Norm kadro sayisinin belirlenebilmesi icin oncelikle is
etiidii, hareket (metot) etiidii ve is 6l¢climii ¢aligmalarinin yapilmasi gerekmektedir. Son

olarak norm kadro kilavuzu hazirlanarak siire¢ tamamlanir.

Tiirk belediyelerinde norm kadro siirecinin temel sorunlarinin basinda norm

kadronun tam olarak bir sistematige oturtulamamis olmasi gelmektedir. Bunun
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temelinde de belediyelerde calisacak personel sayisi ve unvanlarinin tamamen merkezin
yetkisine birakilmis olmasi yatmaktadir. Her ne kadar merkezi hiikiimet belediyelerin
turizm, sosyo-ekonomik ve gelismislik diizeylerini dikkate alarak diizenlemeyi yapmis
olsa da halen bircok belediyede bunun sikintisinin yasandigir goriilmektedir. Ciinkii
merkezi hiikkiimetin biitiin belediyelerin hangi unvanda, nitelikte ve ne kadar sayida
personel ihtiyaci oldugunu tahmin etmesi miimkiin degildir. Belediyelerin saglikli bir
norm kadro ¢alismasi yapabilmeleri ve yerel ihtiyaglar1 dogrultusunda personel istihdam
edebilmeleri i¢in merkezin belediyeler adina norm kadro sayisini belirleme isleminden

vazgecmesi gereklidir.

Yapilan arastirma ve gozlemler sonucunda belediyelerin norm kadro
caligmasin1 salt kanuni bir yiikiimliiliikk olarak gordiikleri anlasilmaktadir. Bunun
temelinde belediyelerin olmasi gereken norm kadro sistemine mi uymalar1 gerektigi
yoksa yoOnetmelik hiikiimlerine mi uymalar1 gerektigi konularinda geliskiye diigsmiis

olmalar1 yatmaktadir.

Ancak, belediyelerin kendi norm kadrolarin1 belirlemeleri halinde, keyfi
davranarak ihtiyactan fazla personel istihdam etme tehlikesiyle karsilasilabilecegi
diisiiniilebilir. Fakat, 5393 sayil1 Belediye Kanunu’nun 49. maddesi belediyelerin keyfi
personel istihdam yapmalarina kars1 bazi 6nlemler getirmistir. Kanunun 49. maddesinde
“Belediyenin yillik toplam personel giderleri, gerceklesen en son yil biitce gelirlerinin
213 sayili Vergi Usul Kanunu'na gore belirlenecek yeniden degerleme katsayisi ile
carpimi sonucu bulunacak miktarin yiizde otuzunu asamaz” denilerek belediyelerdeki

personel istihdamina sinirlama getirildigi goriilmektedir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, Memur Emekli
Sefligi’nde yapilmis olunan norm kadro ¢aligmasi siirecinde bu seflikte ihtiyactan fazla
personel istihdam edildigi tespit edilmistir. Fazla personel istihdami islerde
kirtasiyeciligin artmasina neden olmaktadir. Calisma siirecinde gozlenen diger bir sorun
seflikte calisabilmenin gerektirdigi egitim diizeyine sahip personelin istihdam
edilmemis olmasidir. Yani lise mezunun yapabilecegi bir isin doktora mezununa
yaptiriliyor olmas1 veya doktora mezununun yapabilecegi bir isin lise mezunu bir

personele yaptirilmas1 gorevlerin yerine getirilmesinde olumsuzluklara neden
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olmaktadir. Bu sorunlarin temelinde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Insan Kaynaklari
Miidiirliigii’niin sistematik bir sekilde norm kadro calismasini giincellememesinden
kaynaklanmaktadir. Belediyelerin senede bir defa norm kadro calismalarim
giincellemeleri gerekmekte olup bu konuda kendi biinyelerinde uzmanlasmis bir ekip

kurarak norm kadro ¢aligmalarini yiiriitmeleri gerekmektedir.

Son tahlilde goriilmektedir belediyeler, uzun donemde basariy1r yakalayip,
halka en iyi hizmeti sunmak istiyorlarsa giiniin degisen kosullarina gore insan
kaynaklarim yeniden yapilandirip, norm kadro c¢aligmasini yapmalar1 gerekmektedir.
Norm kadro ¢aligmasi belediyelerde kirtasiyeciligin azalmasina, hizmetlerin etkinliginin
artmasina, zaman ve kaynak israfinin Oniine gecilmesine katki saglayacaktir.
Belediyelerde, hizmet kalitesini artiracak nitelikte, unvanda ve sayida personel
istihdami saglanacaktir. Bu sebeple, belediyeler tarafindan norm kadro caligsmasinin
yapilmas1 ve giiniin degisen kosullarina gore de degisebilecek esnek bir yapiya
kavusturulmas1 gerekmektedir. Her belediyenin belirli araliklarla norm kadro

calismasini giincellemesi bir gerekliliktir.
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EKLER
Ek-1

ORGUT ANALIZi SORU FORMU (Ornek)
1. Biriminizin adi:
2. Biriminizin mevzuatta (ilgili kanunlarda, tiiziik, yonetmelik, yonerge,
genelge, kararname, protokol, onay vb.) yer alan gérevleri nelerdir?

3. S6z konusu mevzuatta yer alan gorevler disinda, biriminizin yaptigi
gorevler/isler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

4. Mevzuatta biriminize ait oldugu halde, baska birimler tarafindan yapilan
isler/gorevler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

5. Biriminize ait olan ve mevzuatta yer alan gorevlerden yapilamayanlar varsa,
bunlar nelerdir? Belirtiniz.

6. Biriminizce yapilmakta olan gérevlerden sizce, yapilmamasi ya da baska
birimlerce yapilmasi gereken isler/gorevler var midir? Varsa, bu gorevleri
belirtiniz.

7. Mevzuatta bagka birimlere ya da kurumlara ait oldugu halde, biriminizce
yapilan isler/gorevler varsa nelerdir? Belirtiniz.

8. Biriminizin yaptig1 gérevler en ¢cok hangi birimlerle ya da kurumlarla
igigelik tasimaktadir. Varsa bu gorevleri, birimleri/kurumlari belirtiniz.

9. Biriminize bagl alt subeleriniz ya da biirolariniz/servisleriniz nelerdir?
Belirtiniz.

10. Gorev bakimindan tagrada biriminizle ilgili tiniteler, subeler, kuruluslar var
midir? Varsa adlarini, yerlerini ve sayilarini belirtiniz.

11. Biriminizde ¢alisan personelin kadro unvanlarini ve sayilarini belirtiniz.
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Kadro unvam Sayisi
12. Biriminizin kadro ve personel sayilarini belirtiniz.

a. Var olan toplam kadro sayisi:

b. Fiilen calisan personel sayisi:

c. Bos kadro sayist:

d. Hizmet alim1 yoluyla calistirilan personel sayisi:

e. Kadrosu biriminizde olup bagka birimlerde/kurumlarda ¢alisan

personel sayisi:

f.  Kadrosu bagka birimlerde/kurumlarda olup biriminizde ¢alistirilan

personel sayist:
13. Biriminizde son ii¢ yilda iiretilen toplam yazi, rapor ve proje sayisi?

a. Gelen-giden evrak sayist:

(1) Gelen evrak sayisi:

(2) Giden evrak sayist:
b. Son ii¢ yilda birimde hazirlanan rapor tiirlerinin adlar ve sayilari:
c. Son ii¢ yilda birimde hazirlanan projelerin adlar1 ve sayilart:

14. Biriminizin 2008 yilinda sonuclandirdigi, isler ve etkinlikler nelerdir?
15. Biriminizin 2008 yilinda planladig1 halde yapamadigi isler, gorevler,
hizmetler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

16. Size gore, merkez oOrgiitiinde kaldirilmasi, birlestirilmesi, baska kuruma
baglanmasi, ya da kurulmasi gereken kuruluslar, birimler, subeler var midir?
Varsa, bunlar hangileridir? Belirtiniz.

17. Varsa, biriminizin orgiitsel, kadrosal ve islevsel sorunlar1 ve bunlarin

¢Oziim Onerileri nelerdir? Belirtiniz.
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EK-2
IS ANALIiZi SORU FORMU

A. PERSONELI TANITICI BILGILER
1. Kurumunuzun adi
2. Biriminizin ad
3. Adimz ve soyadiniz :
4. Kadro unvaniniz
5. Fiili gérev unvanimz:
6. Istihdam tiiriiniiz: ( ) Memur () Sozlesmeli personel () Siirekli isci
7. Ogrenim durumunuz (Bitirdiginiz okul)
8. Toplum hizmet siireniz (y1l ay)
9. Kurumdaki hizmet siireniz (y1l ay)
10. Son gorevinizdeki hizmet siireniz (y1l ay)
11. Halen yapmakta oldugunuz gérevle ilgili olarak bugiine kadar gordiigiiniiz
hizmet i¢i egitim kursu ve seminerler:
B. GOREVI/iSi TANITICI BILGILER
1. Mevzuatta yer alan gorevlerinizi yaziniz.
2. Gorev alaminizla ilgili olarak siirekli yaptiginiz isleri 6nem sirasina gore
belirtiniz.
3. Zaman zaman yaptiginiz isleri 6nem sirasina gore belirtiniz.
4. Gorev alaniniza girmedigi halde yaptiginiz isler var midir? Varsa, sizce bu isler
hangi birim ve kadro/pozisyonlarca yerine getirilmelidir?
5. Gorev alaniniza girdigi halde bagkalan tarafindan yapilan isler varsa, bu isleri

yapan birim ve kadrolari/pozisyonlar1 yaziniz.
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6. Bagl ve sorumlu oldugunuz en yakin amirinizin unvani:
7. Gozetim ve denetiminiz altindaki personelin unvani ve sayist:
8. Sirali sicil amirlerinizi ve gérev unvanlarini yaziniz.
9. Sicil amiri pozisyonunda iseniz, kacinci derece sicil amiri oldugunuzu
belirtiniz?( ) I. ; () IL. ; () 1L ; () Sicil amiri degilim
10. Diger kurum, birim ve kadrolarla/pozisyonlarla olan iliski ve isbirliginiz varsa
yaziniz.
11. Sizce su andaki gorevinize atanabilmek i¢in en az hangi diizeyde egitim gormiis
olmak gereklidir:
12. Sizce, gorev yerinize atanma ve gorevden alinma usulii ne olmalidir?
13. Sizce, bulundugunuz kadro/pozisyona hangi gorevlerden atama yapilabilir?
14. Bulundugunuz kadrodan/pozisyondan sonra terfi edilebilecek gorevler neler
olmalidir?
15. Sizce, 6grenim disinda, bulundugunuz gorevin geregi olarak, asagidaki
niteliklerin hangileri gerekmektedir?

a- Hangi alanda 6zel bilgi ve beceri gereklidir?.........cccccoeiieiiiniiiiiniienee

b- Yabanci dil bilgisi ve derecesi: () Yiiksek () Orta () Gerekli degildir

c- Mesleki tecriibe ve siiresi: ( ) Yil () Gerekli degildir

d- Yoneticilik tecriibesi ve siiresi: () Y1l () Gerekli degildir

e- Bilgisayar kullanma becerisi:( ) Yiiksek () Orta () Gerekli degildir

16. Gorevinizi geregi gibi yerine getirmede karsilastiginiz engeller varsa, onem
sirasina gore numaralandirarak belirtiniz.
17. Sizin karaniniz, onayiniz ve imzaniz ile sonuglanmasi gereken isler, islemler

(yazilar) nelerdir?

143



18. Sizce, goreviniz ne tiir bir cabay1 gerektirmektedir?
() Zihinsel caba % ....( ) Bedensel caba % ....( ) Duygusal ¢caba % ...
19. Isinizi yaparken ugrayabileceginiz is kazalar1 ve meslek hastaliklar varsa,
yaziniz.
20. Fiziki ¢alisma alanimz yiizde olarak belirtiniz.
() Kapal alan. % .......... ; () Acik alan. % ..........
21. Calismalarinizi olumsuz yonde en ¢ok etkileyen fiziksel kosullar yiizdelik
derecesiyle yaziniz.
a- Isik %......;b- Is1 %.....;c- Nem %......;d- Giiriiltii %.....;e- Havalandirma %.....; f-
Zehirlenme %....... ; g- Mahrumiyet %.....; h- Giivensiz ortam %.....;1- Diger %...
22. Bulundugunuz kadroya/pozisyona eleman saglamakta giicliikler varsa,
nedenlerini belirtiniz.
23. Asagidaki sorumluluk tiir ve derecelerinden hangileri sizi ilgilendirmektedir?
[saretleyiniz.
a- Mali sorumluluk: () Yok () Az ) Orta () Yiiksek
b- Malzeme ve donanimdan sorumluluk: () Yok () Az () Orta () Yiiksek
¢- Yonetsel sorumluluk: () Yok () Az () Orta () Yiiksek
d- Baskalarinin gozetim ve denetiminden sorumluluk: () Yok () Az () Orta ()
e- Bagkalarinin giivenliginden sorumluluk: () Yok () Az () Orta () Yiiksek
f- Kiymetli evrak ve belgeden sorumluluk: () Yok () Az () Orta () Yiiksek
24. Ucretli ya da iicretsiz fazla mesai yapiyor musunuz?
() Siirekli yapiyorum () Bazen yapiyorum () Yapmiyorum
25. Gorevlerinizi etkili ve verimli olarak yerine getirebilmek i¢in, yukaridakiler

disinda goriis ve Onerileniz varsa, belirtiniz.
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EK-3

IS TANIMI FORMU

GOREV/iS TANIMI FORMU
KADRO VEYA POZiSYONUN
BIRIMi
STATUSU |y MEMUR () SUREKLIiSCI ( ) SOZLESMELI PERSONEL
UNVANI
SINIFI
KODU

A-GOREV/ISLERE iLiSKiN BILGILER

1-GOREV/iSIN KISA TANIMI

2-GOREV/iS, YETKI VE SORUMLULUKLAR

3-CALISMA KOSULLARI

a) Calisma
Ortam

b) Is Riski

4-GOREV/iSIN GEREKTIiRDiGi AGIRLIKLI CABA

( ) FIZIKSEL CABA () ZIHINSEL CABA

B-ATANACAKLARDA ARANACAK NITELIKLER

1-GEREKLI OGRENIM DUZEYi VE BOLUMU

2-GEREKLI MESLEKI EGITiM, SERTIiFiKA VE DiGER EGIiTIMLER

3-GEREKLI YABANCI DiL VE DUZEYI

4-GEREKLI HiZMET SURESI
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EK-4

IS GEREKLERiI FORMU

GOREVIN ADI

GOREVIN
KODU

GOREVIN
AMACI

BAGLI BULUNDUGU BURO

BIiLGi
GEREKLERI

a. Ogrenim

b. Tecriibe

c¢. Uzmanhk

d. Egitim

e. Yetenek

f. Yabanc Dil Bilgisi
SORUMLULUK GEREKLERI

a. Idari-Mali Sorumluluk

b. Malzeme ve Donamim

Sorumlulugu
¢. Giivenlik Sorumlulugu

CABA
GEREKLERI

a. Zihinsel Caba
b. Bedensel Caba

CALISMA KOSULLARI VE
GEREKLERI

a. Calisma Ortanm

b. is Riski
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