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Belediyelerde Insan Kaynaklari
Yonetimine Gecis ve Karsilasilan Sorunlar
Uzerine Bir Degerlendirme

Adem Ugur®
Dilek Koseoglu?

Ozet: Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), 6zel sektorde 1980°li
yillardan sonra personel yonetimi anlayisinda yasanan degisimi
anlatmak tizere kullanilan bir kavramdir. 1980’lerden itibaren
artan rekabet sartlar1 nedeniyle piyasalasma, 6zellestirme ve de-
reglilasyon reformlariyla birlikte kamu sektorii kuruluslarinda da
IKY giindeme gelmistir. Bu siirecte dzel sektor yonetim teknik-
lerinin kamu kurumlarina aktarilmasini savunan yeni kamu yo-
netimi (YKY) yaklasimi 6nemli bir role sahiptir. Kiiresellesme-
nin de etkileriyle geleneksel Weberyen biirokrasi modeline da-
yanan kamu personel yonetiminin yerine IKY ilke, uygulama ve
degerleri diinyada yayilmistir. Tiirkiye’de de YKY’ye dayanan
reformlar 2000’11 yillarin basinda yasal diizenlemelere ve uygu-
lamalara konu olmustur. IKY ilke ve unsurlar1 Tiirkiye’de 2003-
2005 yillar arasinda gerceklestirilen yerel yonetimler reformuy-
la birlikte belediyeleri de biiyiik 6lgiide etkilemistir. Bu ¢alisma-
da, aradan gecen 15 yillik siirecte belediyelerde IKY’ye gecis
stireci ve gilinlimiizde ulasilan sonuglar ¢esitli veri ve ampirik
bulgulara dayali olarak analiz edilmektedir. Bu ¢alisma sonu-
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cunda belediyelerde IKY siirecinin, kamu personel reformunun
bir pargasi olarak goriilmemesi, biitiinclil ve sistematik olarak
IKY uygulamalarina yaklasiimamasi ve asir1 vesayete dayali
merkeziyet¢i personel politikalart nedeniyle etkili bir sekilde
uygulanamadig1 sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Personel Y6-
netimi, Norm Kadro, Hizmet i¢i Egitim

1. Giris

19. yiizyilin sonunda bilimsel yonetim akiminin ortaya ¢ikmasi ve
ardindan yasanan bir dizi ekonomik ve yonetsel gelismeyle birlikte,
personel yonetimi faaliyetleri isletmelerde ve kamu kurumlarinda ay-
11 bir birim olarak 6rgiitlenecek kadar 5Snem kazanmistir. insan iliski-
leri yaklasimi, endiistri iliskileri ve sendikalasma gibi olaylar perso-
nel yonetiminin iglevlerinin genislemesine ve belirli becerilere sahip
uzmanlar tarafindan bu faaliyetlerin yerine getirilmesine yol agmistir.

1980’11 yillarda ¢aliganlarin maliyet unsuru olarak goriilmesi anlayi-
st terk edilmis ve orgiitlere sagladigi rekabet {istiinliigiiniin farkina va-
rilmigtir. Calisanlar, artik, gelistirilmesi ve giiclendirilmesi gereken ya-
tirim faktorleri olarak stratejik bir onem kazanmigtir. Tim bu gelisme-
ler ise ozliik islemleri ve personel kayitlarinin tutulmasina odaklanan
personel yonetimi diisiincesi ve uygulanmalarmin yetersiz kalmasina
neden olmustur. Personel yonetimi birimleri, geleneksel personel is-
lemlerine ek olarak ¢atigmalarin yonetilmesi, calisanlarin orgiite olan
bagliligimin iyilestirilmesi, orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi, ¢alisanlarin
yonetime katilimi ve yetkilendirilmesi, kisisel ve mesleki beceriler agi-
sindan personelin gelistirilmesi, performansa dayali bir orgiit kiiltiirii-
niin olugturulmasi gibi ek faaliyetleri de tistlenmeye baslamistir. Boy-
lece modern déneme 6zgii “personel yonetimi”, modern sonrast do-
nemde yerini “insan kaynaklar1 yonetimine” (IK'Y) birakmustir.
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Bu degisimi basitge bir isim degisikligi ya da yeni bir moda akimin
yiikselisi olarak okuyanlar oldugu gibi, yeni bir yonetim yaklasimi ya
da paradigmasi olarak degerlendirenler de bulunmaktadir. Bu maka-
lede insan kaynaklar1 yOnetimi, personel yOnetiminin yontem ve
araglarin1 da kapsayacak bigimde, onu gelistiren, yeni ihtiya¢ ve bek-
lentilere gore doniisiimiinii saglayan bir yonetim yaklagimi olarak ele
alinmaktadir.

1980’11 yillarda artan kiiresellesme ve piyasalasma egilimlerinin et-
kileriyle iki sektor arasindaki sinirlarin belirsizlesmesine dayali olarak
IKYY, kamu sektérii kuruluslari arasinda da hizli bir sekilde yayilmstir.
Asint istihdamdan kaynaklanan personel fazlaliginin azaltilmasi, kamu
hizmetlerinin piyasalagsmasi, 6zel sektor yonetim tekniklerinin kamu
orgiitleri tarafindan kullanilmasi gibi gelismeler ile iilkelerin gelenek-
sel personel sistemlerinden kaynaklanan sorunlarla miicadele etmek
icin gelismis ve gelismekte olan tilkelerde personel reformlarina giri-
silmistir. Geleneksel personel yonetimi anlayisiyla kamu sektorii or-
giitlerinin yonetilmesindeki zorluklar, hiikiimetlerin ve biirokrasilerin
yiiziinii 6zel sektore donmesine neden olmustur. Boylece diger islet-
meci yonetim tekniklerinde oldugu gibi “insan kaynaklar1 yonetimi”
kamu yonetiminde de teorik ve pratik olarak yiikselise gecmistir.

Tiirkiye’de kamu ydnetiminde 1KY’ nin giindeme gelmesi 1990’1l
yillar1 bulmustur. Hiikiimet programlar1 ve politikalarinda 1KY *nin
zikredilmesi ve akademik calismalara konu edilmesi 1990’11 yillarin
ikinci yarisinda miimkiin olmustur. Kamuda 1KY, 2002 yilinda AK
Partinin iktidara gelmesinin ardindan baglayan kamu yonetimi re-
formlarinin bir pargasi olarak diigiiniilmiis ve geleneksel personel
yonetiminin yerine uygulanmasi dngdriilmiistiir. Bu baglamda, 1KY
diisincesi ve uygulamalarmin yerel yonetimler de dahil olacak bi-
¢imde, kamu kurumlarinda yayilmasina iliskin yasal olarak ilk adim
2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanu-
nu’nun kabul edilmesiyle birlikte atilmistir. 2004-2005 yillarinda gi-
rigilen yerel yonetimler reformu siirecinde belediye ve biiyiiksehir
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belediyesi kanunlarinin degismesi nedeniyle belediyeler arasinda
IKY uygulamalar1 yayginlasmustir.

Bu c¢alismada, yerel yonetimlerde uygulamalarin baslanmasinin
ardindan gecen 15 yillik désnemde IKY nin belediyeler 6zelinde giin-
deme gelme siireci ve norm kadro, hizmet i¢i egitim ve esnek calis-
ma gibi IKY pratiklerinin mevcut durumunun analizinin yapilmasi
amaglanmaktadir. Son yillarda gergeklestirilen diizenlemelerle birlik-
te, belediye personelinin sayisal goriiniimii ve IKY uygulamalarinda
karsilagilan sorunlar bu baglamda degerlendirilmektedir. Belediye-
lerde IK'Y ’ye gegiste karsilasilan problemler, altinda yatan nedenlerle
birlikte incelenmeye calisildigindan, bu calismanin gelecek yillarda
bu alanda yapilacak olan diizenlemelere ve bu kapsamda gelistirile-
cek olan politikalara katki saglamas1 beklenmektedir.

Bu baglamda, makale iic béliimden olusmaktadir. ilk boliimde,
makalenin odak noktasini olusturan IKY genel hatlartyla incelen-
mektedir. Ikinci béliimde, Tiirkiye’de belediyelerde IKY’ye gegisi
gerektiren i¢sel nedenler ve digsal dinamikler ele alinmaktadir. Son
boliimde ise IKY nin temel unsurlar1 bakimindan Tiirkiye’de son 15
y1l i¢cinde belediyelerde degisen personel yonetimi anlayist kapsamli
olarak analiz edilmekte, baslica IKY pratiklerinin hayata gegirilme-
sinde karsilasilan sorunlar degerlendirilmektedir.

2. insan Kaynaklar1 Yonetimi: Gelisimi ve islevleri

Personel yonetimi, modernite dénemine 6zgli kavramlardan biridir.
Onceleri iiretimin insan emegi ve kas giiciine dayandigini belirtmek
igin “iggiicii” olarak adlandirilan ¢alisanlar, 19. yiizyilin sonunda bi-
limsel yonetim akiminin gelismesiyle birlikte {iretim araci olarak go-
rilmeye baslandigindan “personel” ifadesine yerini birakmistir (Ce-
tin vd., 2017: 4). Onceleri el yordamiyla yapilan personel islemleri,
kapitalist donemde orgiitlerde ayr1 birimler olarak yapilanan ve uz-
manlagsmis memurlar eliyle yliriitiilen faaliyetler haline gelmistir.
Calisanlarin bir maliyet unsuru olarak goriildiigli personel yoneti-
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mi, personelin ticreti, yan 6demeleri, sigorta kesintileri gibi muhase-
be kayitlar ile aldig1 izin ve raporlar, ise devamsizlik ve ge¢ kalma
gibi ticret ve diger ddemelere etkisi olacak konularda ¢alisanlar hak-
kinda kayit tutma faaliyeti olarak yiiriitilmustir (Yiksel, 2000: 10).
Insan iliskileri yaklasimi 1960’11 yillarla birlikte rgiitsel davranis di-
siplini haline donlismiis ve personel yonetiminin kuramsal temelini
olusturmustur. Personel yonetiminin gelismesinde, endiistri iligkileri-
nin o donemde artmakta olan sendikalar1 ve toplu pazarlig1 inceleyen
bir sosyal bilim dalina doniismeye calismasi da etkili olmustur (Us-
diken ve Wasti, 2002: 3).

1980’lerden sonra 6zel sektor orgiitlerinde personel yonetimi, istih-
dam iligkisini biirokratiklestirmeye ¢alisan bir birim olmaktan ¢ikmus,
orgiitlerde esneklik ve rekabet istiinliigii saglayict ¢coziimler getiren
stratejik bir islev kazanmustir (Usdiken ve Wasti, 2002: 27). Bu do-
nemde IKY’nin 6éneminin giderek artmasim saglayan dort kritik fakto-
riin alt1 ¢izilebilir (Devanna vd., 1981: 51-52): [a] 1970’lerde yasanan
ekonomik krizlerin isletmeler {izerinde ortaya ¢ikardigi verimlilik bas-
kis1 ve ekonominin giderek hizmet yonelimli ve isgiicii yogunluluklu
olmaya devam etmesine neden olan ekonomik degisimler. [b] Batida
emeklilik kanunlarindaki degisimin yol agtig1 isgiiciiniin yaslanmasi
egiliminin insan kaynaklarmnm etkili kullanimi tizerinde olusturdugu
baskiya isaret eden demografik degisimler. [c] Isgiivenligi ve saglik
gibi alanlarda devietin degisen diizenleyici rolii. [d] 1K fonksiyonu
tizerinde baski olusturan faktdrlerin, ayn1 zamanda biiytik yapili orgiit-
lerin yonetimini de daha zor ve karmasik hale getirmesi.

Gergekten de 1980’li yillarda her alanda etkilerini hissettiren kiire-
sellesmeyle birlikte ¢alisanlar, maliyet unsuru olarak goriilmek yeri-
ne yatirim ve rekabet araci olarak kabul edilmistir (Bayat, 2008: 73).
Calisanlar, personel yonetimi bakisindan farkli olarak, gelisen ve de-
gisen cevresel kosullara orgiitiin uyum saglayabilmesi igin gelistiril-
mesi ve degerlendirilmesi gereken bir kaynak olarak goriilmiistiir
(Yiiksel, 2000: 10). Bu nedenle, ortak is kiiltiirii olusturularak c¢ali-
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sanlarin rgiite baglihiginin saglanmas1 hedeflenir (Usdiken ve Wasti,
2002: 5). Personel yonetiminde oldugu gibi insan kaynaklar1 yoneti-
minin de temel kaygisi ¢alisanlarin verimliligidir. Ancak 1KY, ve-
rimlilik artislarin1 daha giincel yol ve yontemlerle artirmaya odakla-
nir. Ayrica IKY insana saygi, davranis esitligi, kurum kiiltiirii ve ku-
rumsal baglilik, yonetime katilma ve ¢aligma ortaminin iyilestirilme-
si gibi insan odakli deger ve uygulamalar1 6nceler (Ugur, 2015: 32).

Bu baglamda IKY, &rgiit i¢inde gerekli kadrolarin olusturulmasiyla
ise baslar; her diizeydeki calisanlarin egitimi, gelisimi, motivasyonu,
catismalarin ¢oziimil, iletisimin saglanmasi, performansinin artirilma-
s1, saglik ve giivenlik gibi dnlemlerin alinmasini igerir (Sabuncuoglu,
2011: 5). Bu yoniiyle personel yonetiminin amag, islev ve araclarini
kapsadigi gibi, onlarin 6tesine gecerek hizmetici egitim, kariyer plan-
lama ve performans degerlendirme gibi insan merkezli islev ve yon-
temlere yonelir (Sabuncuoglu, 2011: 10). Bu genis faaliyet alan1 igeri-
sinde IKY’nin baslica hedef ve islevleri sunlardir (Dolgun, 2011: 2):
[a] Bireysel amaglarla orgiitsel amaglar biitiinlestirerek, rekabetgi pi-
yasa sartlarinda isletmelere stratejik istlinliik saglar ve hedeflerine
ulagsmasina yardim eder. [b] Calisanlari insan olarak kabul ederek on-
larin istek, beklenti ve motivasyonlarin1 goz oniinde tutar ve siirekli
gelisimlerine imkan verir. [c] Calisma hayatinda kaliteyi gelistirdigi ve
huzuru bir galigma ortami sagladigi i¢in ¢alisanlarin degisime agik ve
basariya odaklanmis olmalarini miimkiin kilar. [d] Calisanlarin bilgi
ve becerilerini en etkin ve verimli bigimde kullanmalarina destek vere-
rek, yaraticiliklarini 6ne ¢ikarmalarma yardimer olur. [€] Orgiit kiiltiirii
icinde sosyal sorumluluk ve is ahlaki gibi kritik faktorlerin gelisimine
imkan verir.

IKY, birbirinden farkli yonetim teknikleri ve uygulamalarmi bir
araya getirerek, bunlarin etkili ve verimli bir sekilde kullanimina da-
yanan bir yonetim yaklagimina sahip olmasi nedeniyle literatiirde on-
larca kez yeniden tanimlanan bir deyim haline gelmistir. Yukarida
tartisilan gelisim siirecini ve ozelliklerini icerdigi diisiiniildiigiinden
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bu makalede IKY, “6rgiit performansinin iyilestirilmesi ve rekabet
istiinliigiiniin saglanmas1 amaciyla, insan kaynaklarmin yonetimini
orgiitlin stratejik hedefleriyle iliskilendiren, segcme ve yerlestirme,
egitim ve gelistirme, motivasyon ve calisan bagliligin1 saglama gibi
birbiriyle uyumlu ve birbirini tamamlayan uygulama ve politikalarin
hayata geg¢irilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Bayat, 2008: 74).

3. Tiirkiye’de Belediyelerde
insan Kaynaklar1 Yénetimine Gegis Siirecinin Analizi

Aslinda 6zel sektérde IKY, kamu sektdriine kiyasla cok daha dnce
personel yonetiminin yerini alip stratejik bir role biirlinmiistiir. Kamu
ve Ozel sektdriin isleyis tarzi ve dogasindan kaynaklanan farkliliklar
nedeniyle IKY, kamu 6rgiitleri tarafindan daha geg bir dénemde fark
edilmistir. Yine ayn1 sebeple IK'Y *nin bir ihtiyac olarak kamu sektd-
riinde giindeme gelmesinde etkili olan dinamikler de 6zel sektdrde-
kine gore degisiklik arz etmektedir.

Ozel sektor kuruluglarmda IKY uygulamalari ve IK fonksiyonunun
gelismesinde Orgiitsel biiytikliik, icinde bulunulan piyasanin niteligi ve
ilkenin gelismisligi gibi birkag¢ faktor etkili olmustur. Ayrica sirketin
yerel veya kiiresel piyasalarda faaliyet gdstermesi ve bu piyasanin
mevcut durumu ile sirketin bagli oldugu iilkenin gelismislik diizeyinin
yaninda ulusal ve uluslararast hukuk sistemleri 6zel sektor kurulusla-
rinda IK politika ve uygulamalarmin giindeme gelmesinde belirleyici
olmustur (Ozgelik ve Aydin, 2006: 311-312). Nihai tahlilde ise karmi
artirma cabas1 ve diger sirketlere karsi karsilastirmali rekabet {istiinlii-
gl elde etme zorunlulugu nedeniyle daha girisimci, rekabet¢i ve yeni-
lik¢i davranan 6zel sektor kuruluslart insan kaynaginin stratejik roliinii
kamu kurum ve kuruluslarina gére daha erken fark etmistir.

Yerel yonetimler, bir devletin genel kamu yonetiminin pargasi ola-
rak halkin yerel ortak ihtiyaglarini karsilarlar. Tiirkiye gibi {initer
devletlerde yerel yonetimler Anayasa ile diizenlenir ve merkezi yo-
netimin vesayet denetimine dayali olarak kamu y6netiminin biitiinli-
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gii icinde faaliyet gosterir. Se¢imle gelen karar organlari eliyle kendi
kararlarini alabilmesi ve yiiriitebilmesi, kendi biitgesine ve personeli-
ne sahip olmasi, gelir toplayabilmesi ve harcama yapabilmesi gibi
Ozellikleri nedeniyle merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasinda
yetki ve gorevler ile gelir ve harcamalarin paylagilmasi gerekmekte-
dir. Bu ozellikleri yerel yonetimlere hareket serbestligi, girisimcilik
ve yeniliklere ac¢ik olma gibi 6zellikler kazandirmaktadir.

Tirkiye’de belediyeler, insan kaynagmin ydnetimi bakimindan,
bazi istisnalar hari¢, merkezi yonetim ile birlikte “tek personel siste-
mine yaklasan karma personel sistemine” dayali olarak yonetilmek-
tedir. Yani belediye personeli, merkezi yonetim personeli ile birdr-
nek diisiiniilmiistiir (Sezen ve Karasu, 1999: 22; Giiler ve Oktem,
1989: 25). Personel yonetimine iligskin temel mevzuat, insan kaynak-
lar1 planlamas1 ve personel politikalari biiyiik 6l¢iide merkezi diizey-
de planlanmakta ve uygulanmaktadir. Yerel yonetimlerin personel
sistemi merkezi yonetimden farkli olmadigi i¢in, merkezi yonetim
kapsaminda yapilan yasal degisiklikler yerel yonetim kuruluslarin1 da
etkilemektedir. Bu da belediyelerin kendi personel politikasini olus-
turma, insan kaynaklar1 planlamasini yapma gibi konularda hareket
alanimi sinirlamaktadir. Uzun bir siiredir merkezi yonetimden farkls,
yerel yonetimlere 6zgii bir personel sistemi kurulmasina yonelik ta-
lepler giindeme getirilse3 de, boyle bir sistem heniiz kurulabilmis de-
gildir. Son yillarda izlenen politika ise, yerel yonetimlerin karsilas-
tiklar belirli sorunlarin agilmasina yardimei olmak iizere norm kad-
ro, performansa dayali iicretlendirme ve sozlesmeli personel gibi
merkezi personel sisteminden farklilasan IKY uygulamalarmnin yerel

3. Giiler ve Oktem (1989: 37) tarafindan niifusu 100 bini asan belediyeler iize-
rinde yapilan bir aragtirmaya gore katilimcilarin yiizde 75’1, Sezen ve Karasu’nun
(1999: 48) 1.178 belediyeden topladig1 verilere dayanan arastirmasinda ise katilim-
cilarin yiizde 70,51 belediye personeli igin ayr1 bir yasal diizenlemenin gerekli ol-
dugunu ifade etmistir. Benzer goriisler gliniimiizde de dile getirilmeye devam et-
mektedir (bkz. Omiirgéniilsen, 2017: 201).
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yonetimlere eklemlenmesi yoniindedir.

Bu nedenledir ki Tiirkiye’de belediyelerde personel yonetiminden
IKY’ye gegis siirecini anlayabilmek i¢in genel kamu personel yoneti-
minde degisime yol acan dig dinamikleri, merkezi yonetimin politika-
larindaki degisimi ile belediyelerin personel yonetimine iliskin sorun-
larin1 ve bu sorunlara yonelik gelistirilen ¢oziim arayiglarmi birlikte
degerlendirmek gerekmektedir.

Bu baglamda, kamu ydnetiminde iKY ile ilgili akademik tartismala-
rin 1990’11 yillarda basladig s6ylenebilir. Bu donemde geleneksel per-
sonel yonetiminden kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii i¢in performans
degerlendirme, is analizi ve is dlgiimleri ile norm kadro gibi IKY uy-
gulamalarinin kamu kurumlarinda uygulanmasi onerilmistir (Canman,
1992; Kalkandelen, 1997). 2000°1i yillarin basinda ise IKY, toplam ka-
lite yonetimi (TKY) ve stratejik planlama gibi yaklagimlarin mevcut
personel sisteminin kritiginde ve reform tasariminda yeni agilimlara
kaynak saglayabilecegi kabul edilmistir (Saylan, 2000: 18).

Hiikiimet politikalar1 agisindan bakildiginda 1990’11 yillara kadar
agirlikli olarak kamu personel sistemiyle ilgili yeterli sayida kamu
gorevlisinin istihdami, kayirmaciligin 6nlenmesi, liyakat ve ehliyet,
icret dengesi, sosyal ve sendikal haklar gibi sorunlara odaklanilmis-
tir. 1990’1 yillara kadar yiiriitiilen personel reformlart bir yandan
Weberyen anlamda patrimonyal 6zellikler gosteren personel Sistemi-
ni yasal-rasyonel biirokrasi modeline dogru doniistiirmeye ¢alisirken,
diger yandan bu siireci personel sayisi ve iicret gibi girdi odakli bir
yontemle yonetmek hedeflenmistir. Ancak 2000’li yillarin basinda
kamu personel yonetiminin modernize edilerek, yeni bir anlayisla ve
modern yonetim teknikleriyle yonetilmesi onem kazanmistir.

Kalkinma planlar1 incelendiginde 1990’1 yillara kadar personel
verimliligi, ihtiyag duyulan nitelik ve nicelikte insan giiciiniin yetisti-
rilmesi ve tasarruf amacina yonelik olarak insangiicii planlamasi ya-
pilarak personel alimlarmin buna uymasi anlayisinin hakim oldugu
goriilmektedir. Yani calisanlar kamu kurumlarinda maliyet unsuru
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olarak goriilmeye devam etmistir. ilk defa 1996-2000 yillarini kapsa-
yan VII. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (DPT, 1995: 119-120, 169)
personel etkinliginin artirilmasi igin is analizlerine dayali norm kad-
rolarin olusturulmasi, {ist diizey yoneticilerin performans hedeflerine
ulagma diizeyi acisindan degerlendirilmesi, kamu ¢aligsanlarina per-
formansa dayali iicret verilmesi, kamu hizmetleri i¢in net hedefler
belirlenmesi, proje yiiriitiiciileri i¢in basar1 standartlarinin olusturul-
masi, basar1 hedeflerine ulagsmak i¢in takip edilecek yol konusunda
genis takdir hakki birakilmasi ve calisanlarin performanslarinin elde
edilen sonuca goére degerlendirilmesi gibi hedefler belirlenmistir.
IKY tekniklerinin yerel yonetim kuruluslarini da kapsayacak bigimde
kamu yonetiminde uygulanmasina yonelinmistir. Boylece asagida
degerlendirilecek olan yeni kamu yonetimi (new public management)
anlayisina dayali olarak kamu yonetimi sisteminin doniistiiriilmesi ve
buna dayal1 bir IKY sisteminin kurulmas1 1990’11 yillarin ikinci yar1-
sinda reform glindemine yerlesmistir. Ancak bu donemde yasanan
siyasi ve ekonomik krizlerin etkileriyle kamuda 1KY sistemine ge-
cilmesine yonelik ciddi adimlar atilamamustir.

Ozellikle 2002 yilinda AK Parti’nin iktidara gelmesiyle birlikte, pi-
yasa temelli reformlara kosut olarak kamu personel yonetiminde de
IKY anlayis1 ve uygulamalar etkili olmaya baslamistir. 58. Hiikiimet
(18 Aralik 2002 - 14 Mart 2003) Programi’nda kamu gorevlisi i¢in ilk
kez “insan kaynaklar1” ifadesi kullanilmistir. Programda yerel yone-
timlerin insan kaynaklar1 ve mali acidan gii¢lendirilmesi amaglanmis-
tir. Kamuda yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda yapilacak sozlesmelerle
performans yonetiminin gelistirilmesi ve uzun vadede performansa
dayall iicret sistemine gegilmesi gibi IKY uygulamalar1 hedef olarak
aciklanmistir. Hiikiimet programlar incelendiginde, bu dénemde insa-
na maliyet unsuru olarak degil, beseri sermaye anlayis1 iginde nitelik
olarak gelistirilmesi gereken ve kamu kurumlar i¢in stratejik dneme
sahip bir bakisla yaklasildig1 s6ylenebilir. 15 yili asan AK Parti hiikii-
metleri doneminde personel yonetiminden IKY’ye gecise yonelik he-
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deflere, hiikiimet programlarinda ve politikalarinda stirekli olarak yer
verilmeye devam edilmistir.

1990’11 yillarda tartisilan ve politika konusu edilen IKY uygulama-
lar1 2000’1i yillarin basinda yasal olarak diizenlenmis; kamu yonetimi-
nin ¢esitli alanlarinda yayilmistir. IKY ye gecis genel politika hedefi
olarak devam etmis, ancak tiim kamu yonetimini kapsayan bir IKY
sistemi olusturulamamistir. Kamu yonetiminin kendine has 6zellikleri
ve dogas1 nedeniyle kapsamli bir sistem degisimini gergeklestirmek
pek miimkiin goéziikmemektedir. Bu nedenle basta saglik olmak {izere
KIT’ler ve belediyeler gibi birgok farkli alanda IKY uygulamalarin
kapsamli olarak ya da belirli yonleriyle gormek miimkiindiir.

Yerel yonetimler dzelinde degerlendirildiginde, Tiirkiye’de IK'Y *nin
kurulusu ve kurumsallasmasinda geleneksel personel yonetimi anlayi-
sindaki yetersizlikler, belediyelerin personel politikalarindaki sorunlar,
belediyelerin 6zel sektor kuruluslardan esinlenerek belirli IKY uygu-
lamalarmi olusturmaya baslamalar1 ve 2000’li yillarin basinda yerel
yonetimler reformu cercevesinde belediye ve il 6zel idarelerinde IKY
uygulamalarinin aktarilmasi etkili olmustur.

Merkezi yonetimle birlikte tek sistem olarak diizenlendiginden,
kamu yonetiminde geleneksel personel yonetimi anlayisindan kay-
naklanan sorunlar belediyelere de sirayet etmistir. Bu nedenle gizli-
lik, kat1 hiyerarsik yapi, kirtasiyecilik, merkeziyetcilik, asir1 kuralci-
lik ve girdi odaklilik gibi biirokrasinin genel hastaliklar1 belediyeler-
de de goriilmektedir (Eroglu, 2010: 227; Altan, 2016: 383-384; Eken
ve Sen, 2005: 112). Ayrica personel planlamasi ile sistemli ve zorun-
lu norm kadro ¢alismalariin yakin zamana kadar yapilmamasi, 6zel-
likle se¢im donemlerindeki popiilist uygulamalar, belediye istihda-
minin yerel igsizlikle miicadelenin bir araci olarak gortilmesi, kisisel
ve siyasal kayirmacilik nedeniyle belediyelerde gereginden fazla per-
sonel istihdam edilmesi gibi gelismeler niteliksiz personel ¢alistiril-
mast ve ¢ok sayida atil personelin ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Sadioglu ve Omiirgéniilsen, 2011: 148).
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IKY’nin genel olarak kamu sektoriinde ve dzelde yerel yonetimler
arasinda giindeme gelmesinde 2000’11 yillardaki 6nemli gelismelerden
birisi de hiikiimet politikalarina uygun olarak yeni kamu yonetimi
(YKY) ilke, deger ve uygulamalarinin yasal diizenlemelere aktarilmasi
olmustur. YKY nin 6nemi, kamu kurumlarini piyasadan daha fazla ya-
rarlanmaya, 6zel sektorde kullanilan yonetim aracglari, teknikleri ve
mekanizmalarini kamu sektoriine uyarlamaya ve karlilik, rekabet ve
misteri gibi piyasa ilke ve degerlerini kamu yonetimine aktarmaya
dayanmasindan kaynaklanmaktadir. Kamu kurumlarinin, 6zel sektor
kuruluslariyla benzer 6zelliklere sahip oldugu, bu nedenle isletmelerde
basarili olan performans yonetimi, kalite yonetimi, degisim miihendis-
ligi, stratejik yonetim ve bu makalenin konusunu olusturan insan kay-
naklar1 yonetimi gibi yonetim tekniklerinin kamu kurum ve kurulusla-
rinda da basarili olacag: diisiincesi diinyada yayilmaistir.

Tiirkiye’de 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Y 6-
netimi ve Kontrol Kanunu, genel olarak kamu yonetiminde oldugu
kadar 6zelde yerel yonetimlerde YKY ilke ve degerlerinin giindeme
gelmesine kapi aralayan ilk yasal diizenleme olmustur. 5018 sayili
Kanun mali saydamlik, hesap verme sorumlulugu, stratejik planlama,
performans esash biitgeleme, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim
ve dis denetim gibi ¢agdas yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde
uygulanmasini saglamistir (S6zen, 2012: 169). Boylece yerel yone-
timlerde yeni kamu ydnetimi anlayisina uygun olarak 6zel sektor yo-
netim tekniklerinin kullanilmas1 yasal zorunluluk haline gelmistir.
Ayrica 2003-2005 yillar1 arasinda gergeklestirilen yerel yonetimler
reformu kapsaminda Tiirkiye’de belediyelere iligskin temel kanunlar
ayni yaklasima dayali olarak yenilenmistir. Boylece stratejik planla-
ma ve performans yonetimi gibi yeni yonetim tekniklerinin yaninda
IKYye iliskin norm ve ilkeler de yasal olarak diizenlendigi igin tiim
belediyeler tarafindan uygulanmasi zorunlu kilinmstir.

Yerel yonetimlerde IKY ye geciste i¢sel faktdrlerin yaninda Avrupa
Birligi (AB), Uluslararas1 Kalkinma ve Isbirligi Teskilati (OECD),
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Uluslararas1 Para Fonu (IMF) ve Diinya Bankas1 (WB) gibi aktorler,
20001i yillarda baslayan kamu ydnetimi reformlarinin ve dzelde IKY
sisteminin yasal diizenlemelere konu olmasinda dogrudan ya da dolay-
11 olarak rol oynamustir (Sezen, 2011: 324; Altan, 2016: 391-394). AB
Ilerleme raporlarinda kamu ydnetimi reformu bashig altinda personel
sorunlari, IKY sistemine gegis ve karsilasilan sorunlar ile gesitli oneri-
lere yer verilmektedir (AB Bakanligi, 2017a). Ayrica 2004 yilinda
Tiirkiye’nin de dahil oldugu OECD “Yo6netisim ve Yonetimi Gelistir-
mek Icin Destek Programi” (Sigma, Support for Improvement in Go-
vernance and Management) kamu hizmeti ve kamu yonetiminin orgiit-
lenmesi ve isleyisi kapsaminda insan kaynaklarinin giiglendirilmesini
desteklemekte ve bu kapsamda gergeklestirilen programlari izlemekte-
dir (AB Bakanligi, 2017b).

4. Belediyelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi:
Mevcut Durum ve Sorunlar

Bu béliimde, Tiirkiye’de belediyelerde IKY ye gegisle birlikte ortaya
c¢ikan degisim siireci ve gelinen nokta, bu alanda gergeklestirilen am-
pirik ¢caligmalarin bulgular1 ve gesitli veri ve istatistiki bilgiye dayali
olarak degerlendirilmektedir. Belediyelerde IKY ye gegis siireci bi-
cok yonden ele alinabilir. Ancak bu makalede, yasal ve uygulama
diizeyindeki etkilerine binaen, 6zel olarak orgiitsel degisim, insan
kaynaklar1 planlamasi ve norm kadro, sdzlesmeli personel sistemi,
personel giiglendirme ve katilim, kariyer planlama ve hizmet i¢i egi-
tim, performans degerlendirme ve performansa dayali licretlendirme,
is saglig1 ve giivenligi boyutlar analiz edilmektedir.

4.1. Belediyelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimine
Orgiitsel Acidan Intibak

Belediyelerde IKY ye gegisle ilgili somut gdstergelerden birisi, “Per-
sonel Daire Bagkanlig1 / Miidiirliigiiniin” yerini “Insan Kaynaklar1 ve
Egitim Daire Baskanlig1 / Miidiirliigiine” birakmasidir (Omiirgéniil-
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sen, 2017: 205). Belediye Kanununun 48. maddesine gore belediye
teskilat1 yazi isleri, mali hizmetler, fen isleri ve zabita birimlerinden
olusmaktadir ve belediye meclisinin karariyla insan kaynaklari birimi
kurulabilir. Bu madde ile insan kaynaklar1 birimi beldenin niifusu, fi-
ziki ve cografi yapis1 gibi ozellikleri ile gelisme potansiyeli dikkate
alinarak, norm kadro ilke ve standartlarina uygun bi¢imde belediye
meclisinin karariyla yani iste§e bagli olarak kurulacak birimler ara-
sinda sayilmistir. Kanunun diger maddeleri incelendiginde, bu degi-
sikligin sadece bir isim farklilasmas1 olmadig1 ve bu birimlerden kla-
sik personel yonetimi faaliyetlerinin yaninda iKY uygulamalarmni da
gerceklestirmesinin beklendigi anlagilmaktadir.

4.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Norm Kadroya Gegis

Norm kadro, is analizi, is 6l¢limleri ve oOrgiit analizi gibi yontemler
kullanilarak belediyelerde ihtiyag duyulan personel sayisini, niteligi-
ni ve rasyonel yonetim ve personel yapisini olusturmayr amaglamak-
tadir. Belediyelerde IK planlamasi kapsaminda, 5393 sayili Belediye
Kanununun 49. maddesine dayali olarak “norm kadro” uygulamasina
gecilmistir. 2007 yilinda belediye ve biiyliksehir belediyeleri igin
Icisleri Bakanlig1 ve Devlet Personel Baskanlig: tarafindan miistere-
ken bir yonetmelik ¢ikarilmistir. Béylece IKY’ nin énemli unsurla-
rindan birisi olan IK planlamasi belediye yonetimlerine birakilma-
mis, ¢alistirilacak personel sayist ve unvani “Belediye ve Bagh Ku-
ruluslari ile Mahalli idare Birlikleri Norm Kadro Yonetmeligine” gé-
re merkezi idare tarafindan belirlenmistir (Copoglu, 2015: 168).
Belediyelerde norm kadro yonetmelikleriyle birlikte personel is-
tihdaminda belirli bir disiplin saglanmistir. Ancak norm kadro uygu-
lamasi, belediyelerin insan kaynaklar1 politikalarin1 serbestce belir-
lemelerini de siirlamistir (Peker ve Sen, 2015: 111). Bu nedenle,
diisiik maliyetle ve nispeten serbest bir sekilde personel istthdami ve
yonetimine olanak vermesi nedeniyle, “alt igveren / taseron is¢i” ola-
rak adlandirilan kadrolar belediyelerde klasik istihdam bigimlerine ek
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olarak gelismistir. Bu yontem belediyeler igin bir firsat olarak go-
riilmiistiir (Omiirgdniilsen, 2017: 193).

Tageron is¢iler, belediyelerin kurduklar sirketler ve hizmetin 6zel
kesime gordiiriilmesi yoluyla belediyelerde ¢alismaktadir. Belediye-
lerde istihdam edilen taseron isciler, hizmeti iistlenen sirketlerde ka-
yith olurken uygulamada ihale konusu disindaki yerlerde gorev ala-
bilmektedirler. Istihdam edildikleri alanlar, memurlar eliyle yiiriitiil-
mesi gereken asli ve siirekli islere dogru genisleyebilmektedir. Bele-
diyelerin toplu tagima, saglik, zabita ve idari hizmetleri diisiik mali-
yetle tageron is¢iler eliyle yiiriitmesi, s6z konusu uygulamanin gide-
rek yaygimlastigini gostermektedir (Kavili Arap, 2018: 129). Beledi-
yeler, norm kadroda belirlenen oranlarin iistiinde personel istthdami-
n1 hizmet alim1 yoluyla temin etmeye yonelmis ve “taseron” olarak
adlandirilan personel sayis1 yillar itibariyle katlanarak artmistir (Ka-
vili Arap, 2018: 123).

2000’11 yillarin basindan itibaren giderek artan taseron is¢i calistir-
ma politikas1 bugiin gelinen noktada is giivencesi, motivasyon, kurum-
sal baglilik ve ticret dengesizligi gibi sorunlari ortaya g¢ikarmustir
(Omiirgéniilsen, 2017: 194). Bu nedenle, 2017 yilinda cikarilan bir
Kanun Hiikmiinde Kararname® ile belediye ve il 6zel idarelerinde cali-
san tageron personele hizmet alim sdzlesmesinin yapildig1 birime, Sii-
rekli is¢i kadrolarinda istihdam edilmek tizere basvurabilme imkani
getirilmistir. Boylece belediyelerde taseron kadrolarda g¢alisan perso-
nelin hizmet alimmin yapildigr sirket kadrosunda siirekli is¢i olarak
caligmalan saglanmistir. Diger bir ifadeyle, 657 sayili DMK ve 5393

4. 2013 yilinda biiyiiksehir belediyesi de dahil olmak iizere Istanbul’daki tiim
belediyelerin IK yéneticilerine yapilan bir anket sonucuna gére, katilimcilarm yiiz-
de 86’s1 hizmet alim1 yoluyla personel temini engellense Norm Kadro Yonetmeli-
ginde belediyeler icin belirlenen kadro sayilarinin yeterli olmayacagini ifade etmis-
tir (Peker ve Sen, 2015: 117).

5. 24 Aralik 2017 tarihli ve 30280 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Olaga-
niistii Hal Kapsaminda Baz1 Diizenlemeler Yapilmas1 Hakkinda Kanun Hitkmiinde
Kararnamenin” 127. maddesinde diizenlenmistir.
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saylli Belediye Kanunu’nda goriinmeyen farkli bir kadro tiirii, yerel
yonetim sirketlerinde siirekli is¢i kadrosuna aktarilarak goriiniir hale
gelmigstir. Ayn1 zamanda saymin siirekli olarak artmasi, 6zliik haklar
ve c¢alisma kosullarindan kaynaklanan sorunlarin da 6nemli bir kismi
tyilestirilmistir.

IKY’ye gecis siirecinde giindeme gelen norm kadro diizenlemesine
iliskin diger bir sorun ise kadro sayilariin belirlenmesinde belediye-
lerin niifuslarinin 8lciit olarak alinmasidir. Ozellikle turizm beldeleri,
genis orman arazileri bulunan ve yangin riskinin fazla oldugu belde-
ler, cografi kosullar1 ve iklim sartlar1 zorlu olan beldeler gibi yerle-
sim yerlerinde sadece niifusa gore belediye kadrolarinin belirlenme-
sinin personel sayilarindaki yetersizlik nedeniyle belediye hizmetle-
rinde aksamalara yol actig1 yoniinde elestirilmistir (Peker ve Sen,
2015: 112). Bu nedenle, her belediye i¢in 6zel olarak belirlenen pa-
rametreler ¢er¢evesinde norm kadronun belirlenmesi 6nem kazan-
maktadir. Yerlesik niifusa ek olarak degisken niifus (yaz-kis, gece-
giindiiz gibi), km? bagima diisen niifus, cografi sartlar, iklim, sanayi-
lesme, turizm ve kiiltiirel 6zelliklerin de g6z oniinde bulundurulmasi
Onerilmektedir (Alict, 2017: 882).

2012 yilinda kabul edilen 6360 sayili Kanunla birlikte belediye sayi-
larindaki degisiklik, biiyiiksehir ve ilge belediyelerinin 6l¢eklerindeki
genisleme ve belediyelere eklenen yeni yetki ve gorevler nedeniyle
norm kadronun gozden gecirilmesi giindeme gelmistir. Bu kapsamda
ilgili yonetmelikte belirlenen belediye gruplar1 kendi niifusuna gore alt
gruplara ayrilmis, ancak B, C ve D gruplarindaki belediyeler ilge mer-
kezi, sanayi, ticaret ve turizm niteliklerini tagimalart durumunda {ist
gruplara ¢ikarilarak yeniden diizenlenmistir. Belediye bagli kuruluslart
(E grubu) ve yerel yonetim birlikleri (F grubu) ise hizmet 6zelliklerine
gore dagitilmistir. Bu diizenlemelerle birlikte, belediyeler arasinda
kadro say1 ve unvanlarin sadece niifus 6l¢iitiine gore paylastirilmasinin
ortaya c¢ikardigi adaletsizlikler ilge merkezi, sanayi, ticaret ve turizm
olciitlerinin de eklenmesi nedeniyle bir 6l¢iiye kadar diizeltilmistir.
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Bu iyilestirmelere ragmen, norm kadronun tam olarak uygulanmasi
icin her belediyenin kendi yapacagi veya yaptiracagi analizlerle kadro
sayilari, unvanlar ve personel niteliklerini belirlemesi gerektigi yoniin-
de elestiriler dile getirilmektedir. Buna gore, belediyeler is analizi, is
Olciimii, orgiitsel yenilenme, kadro sayilar1 ve nitelikleri gibi ¢alisma-
lar1 tiim idari birimleri i¢ine alacak sekilde uygulamalidir® (Peker ve
Sen, 2015: 112; Sen ve Eken, 2007: 533). Her seye ragmen, norm kad-
roda yapilan iyilestirmelerin asir1 personel istihdami 6niinde onemli
bir kisitlama oldugu, kendi girisimiyle norm kadro ¢alismasi yapilan
belediyelerde yoneticilerin politikalarindaki farkliliklar nedeniyle uy-
gulama ve norm kadroya uyma konularinda siirekliligin saglanamadigi
goriilmektedir.” Nitekim Peker ve Sen’in (2015: 115) arastirmalarinda
Istanbul’daki belediye ydneticilerinin yiizde 57’si norm kadro ¢alisma-
larmin belediyenin sundugu hizmetlerde verimlilik ve etkinligi sagla-
mada rolii oldugunu belirtmistir.

4.3. Personel Istihdaminda Esneklik
ve Sozlesmeli Personel Uygulamasi

Belediyelerde 1KY nin kurumsallasmas1 kapsaminda personel segimi
ve ise yerlestirilmesinde esneklik saglanmasi icin serbestge zabita
memuru ve itfaiye eri istthdam etmesine imkan veren yonetmelikler

6. Peker ve Sen (2015: 118) tarafindan Istanbul’daki belediyelerde yapilan aras-
tirmaya gore, IK yoneticilerinin ancak yiizde 32’si norm kadro standartlari cetve-
linde belirlenen kadro sayilarinin belediye birimleri arasinda birim bazli is Sl¢timi
caligsmalari neticesinde is yiiklerine gore dagitildigini ifade etmistir. Kadrolarin da-
gitilmasinda bagvurulan diger yontemler ise miidiirliiklerden alinan taleplere gore
iist yonetimin takdiriyle (yiizde 32), miidiirliiklerde gérev yapan mevcut personel
sayisina gore (ylizde 18) ve tamamen {ist yonetimin takdirine gore (yiizde 11) ger-
¢eklesmistir. Norm kadro siirecinin en dnemli agamalarindan biri olan is 6lgiimle-
rinin, istanbul belediyeleri 6rneginde yeteri kadar yapilmadigi anlagiimaktadar.

7. Yapilan bir arastirmaya gore, Tiirkiye’de biyiiksehir belediyeleri, norm kad-
roya gore istihdam edebilecekleri personelin yiizde 32’sini, daire bagkan1 kadrola-
rinin yiizde 70’ini ve sube miidiirii kadrolarinin yilizde 64’{inii aktif olarak kullan-
maktadir (Alict, 2017: 877-879).
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cikarilmistir. Ancak Danistay’in bu diizenlemelere yonelik kararinin
ardindan, bu kadrolarla ilgili esneklik ortadan kalkmistir. 5393 sayili
Kanun, belediyelerde sozlesmeli personelin se¢imi ve ise yerlestiril-
mesinde asgari yeterlilik kosullarini saglamak sartiyla hicbir kisitlama
olmadan tamamen belediye baskaninin yetkisinde kullanim imkamn
saglamistir (Copoglu, 2015: 169). Belediyeler, biiyiiksehir belediyeleri
ve bunlari baglh kuruluslar ile yerel yonetim birliklerinde 5393 sayili
Belediye Kanunu’nun 49. maddesine gore, belirli teknik ve uzmanlik
alanlarinda s6zlesmeli olarak personel ¢aligtirabilmektedir

Bu kapsamda, belediyeler ¢cok sayida avukat, mimar, miihendis, se-
hir plancist, tabip, veteriner ve tekniker gibi uzman ve teknik personel
istihdam etmistir. Bununla birlikte 2013’de kabul edilen 6495 sayili
“Bazi Kanun ve Kanun Hilkmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapil-
masina Dair Kanun” ile gergeklestirilen degisikligin ardindan Belediye
Kanunu’nun 49. maddesinde gore calisan sozlesmeli personelin bas-
vurmalart durumunda memur kadrolarina gegmelerine imkan saglan-
mistir. Boylece sozlesmeli olarak calistirilmakla birlikte belediyelerde
asli ve stirekli kamu hizmetlerini yerine getiren personelin memur sta-
tiistine gegisi miimkiin kilimmistir. Ancak belirtmek gerekir ki, bu dii-
zenleme belediyelerdeki IKY sorununa gegici bir ¢dziim olmus ve
“sozlesmeli” olmanin saglayacagi iicretlendirme ve performans deger-
lendirme gibi esnekliklerin ortadan kalkmasina neden olmustur.

Ote yandan belediyelerde sozlesmeli personel istihdam edilmesi
engellenmediginden yeni sdzlesmeli personel istihdami devam etmis
ve 2016 yil1 itibariyle belediyelerde ¢alisan toplam sozlesmeli perso-
nel sayis1 11.714’e ulasmstir (Igisleri Bakanligi, 2017: 52).

4.4. Personel Gii¢clendirme ve Calisanlarin Katilimm

IKY ile birlikte yiikselise gecen “personel giiglendirme”, belediye-
lerde IKY’ye gegiste dne cikan diger bir gelismedir. Personel giic-
lendirme calismalarinda odiillendirme, katilim ve hizmet i¢i egitim
gibi uygulamalar 6nemli bir yer teskil etmektedir (Cuhadar, 2005: 4-
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5). Katilim boyutuyla degerlendirildiginde, belediyelerde son yillarda
i1s¢1 ve memur temsilcilerinin hasar-zarar tespit komisyonlari, is sag-
l1ig1 ve glivenligi kurullar ile izin ve disiplin kurullarinda {iye olarak
bulunmalar1 katilim olanaklarini genisleterek personelin giiglendiril-
mesine yardimci olmaktadir (Copoglu, 2015: 169). Toplam kalite
yonetiminin uygulandig1 belediyelerde, belediye calisanlarinin kalite
kurullarma, ¢esitli koordinasyon ve istisare toplantilarina katilimi da
personel gliclendirme kapsaminda degerlendirilmelidir.

Ayrica niifusu 50.000’in lizerindeki belediyeler, biiyiiksehir bele-
diyeleri ile bunlarin bagli idareleri ve yerel yonetim birliklerinde ye-
rel yonetimler secimlerinin ardindan alt1 ay i¢inde yapilmasi zorunlu
olan ve biitcenin hazirlanmasina esas teskil eden stratejik planin ha-
zirlanmasi ve uygulanmas siireglerine “i¢ paydas” olarak kurum ca-
lisanlarinin katiliminin saglanmasi beklenmektedir (Yayli, 2012: 79).
Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Uygulama Y 6netme-
ligine gore belediye hizmetlerinden yararlananlarin, belediye ¢alisan-
larmin, STK’larin, ilgili kurum ve kuruluglarin katilimlar1 saglanir ve
katkilar1 alinir; bu kapsamdaki ¢alismalar IK'Y birimi de dahil olmak
lizere tiim idari birimlerin katilimiyla yiiriitiiliir.

IKY biriminin, IK y®neticileri ve calisanlarmin stratejik plan ha-
zirlama siirecine katilmasi, IK politikalarmin stratejik bir yaklasimla
degerlendirilmesi ve insan kaynaklarina iliskin orta ve uzun vadeli
kurumsal hedef, faaliyet ve proje gelistirme imkéan1 saglamasi gibi
uygulamalar belediyelerde stratejik IKY’ye gecis icin bir én adim
teskil etmektedir. Ancak belediyelerin stratejik IKY ye ne kadar ha-
zir olduklar1 ve bu kapsamda uygulamalarimin bulunup bulunmadigi-
n1 ele alan ¢alismalara literatiirde rastlanmamustir.

Personel gli¢lendirmede etkili yontemlerden biri olan yetki devri,
5393 sayili Belediye Kanunu’nun 42. maddesinde diizenlenmistir.
Belediye Kanunu’nun 14. maddesinde belirtilen, belediye hizmetle-
rinin vatandasa en yakin yerde ve en uygun yontemlerle sunulmasi
ve hizmet sunumunda diigkiin, engelli, yash ve dar gelirlilerin duru-
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muna uygun yontemlerin kullanilmasi sarti, belediye hizmetlerinde
“yerindelik ilkesinin” (hizmette yerellik, subsidiyarite) hayata gegi-
rilmesini gerektirmektedir. Ayn1 zamanda belediye personelinin de
sorunlara yerinde miidahale etmesine ve bu yoniiyle personel giig-
lendirmenin gergeklestirilmesine katki saglamaktadir.

4.5. Bireysel Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi
ve Performansa Dayali Ucretlendirme

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile 5393 sayili
Belediye Kanunu birlikte diisiiniildiigiinde stratejik plan ve yillik per-
formans programlarina dayanan biitlinciil bir performans 6l¢me ve
degerlendirme sisteminin 6ngoriildiigii anlasilmaktadir. 5393 sayili
Belediye Kanunu’na gore belediye faaliyetleri ve personelin perfor-
mans Ol¢iitleri belediye baskani tarafindan hazirlandiktan sonra bele-
diye meclisince goriisiiliir ve kabul edilir. Performans olgiitlerinin
uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili raporlar da be-
lediye bagkani tarafindan meclise sunulur.

Kanunun 55. maddesine gore belediyelerde denetim is ve islemle-
rin hukuka uygunluk ve mali denetiminin yaninda performans dene-
timini kapsar. Boylece performans denetimi, geleneksel denetim
araglarinin yanima eklenmistir. Belediye Kanunu, belediye faaliyetle-
ri ve personelinin performans denetimine iliskin genel ilkeleri belir-
lemekle yetinmistir. Hangi performans denetim modelinin uygulana-
cagmi ise belediyelerin tercihine birakmistir. Bu nedenle, tiim bele-
diyelerde uygulanan tekdiize bir calisan performans degerlendirme
sistemi bulunmamaktadir.

IK'Y’nin énemli araglarindan biri olan serbest iicretlendirme politi-
kasina sahip olma konusunda belediye yonetimlerinin yetkileri kisit-
lidir. Bununla birlikte is¢i, s6zlesmeli personel ve memur ¢alisanlarin
ticretlerinin belirlenmesinde belediyeler belirli sinirlar dahilinde yet-
ki kullanabilmektedir. Belediye isgilerinin iicretleri ve diger sosyal
haklar1 4857 sayili Kanun, is sozlesmeleri ve toplu is sdzlesmesiyle
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belirlenmektedir. S6zlesmeli personel iicretleri Maliye Bakanligi’nin
ilan ettigi tavan limit i¢inde kalmak sartiyla belediye meclisleri tara-
findan tespit edilmektedir. Memur ticretleri, tiim kamu gorevlilerini
ilgilendiren genel ve hizmet koluna yonelik gergeklestirilen toplu
sozlesme ile istege baglh olarak belediye 6zelinde yapilan ve sosyal
denge tazminatinin miktarini belirleyen sozlesmeden olusmaktadir.
Taseron iscilerin iicretleri ise ihale sartnamelerinde diizenlenmekte
ve her belediyede degisebilmektedir (Copoglu, 2015: 170).

Belediye Kanunu’nda personelin ddiillendirilmesi kapsaminda, sa-
dece maddi motivasyon araglari, yani ikramiye 6denmesi 6ngoriilmiis-
tir. Kanunun 49. maddesine gore, belediyede calisan toplam memur
sayisinin yilizde 10’una, basari durumlarina gére enciimen karariyla
yilda en fazla iki defa ikramiye 6denebilir. Performansa dayal iicret-
lendirmenin kapsami belediyelerdeki memur ¢alisanlarla sinirh tutul-
mustur. S6zlesmeli personele, Belediye Kanunu uyarinca sézlesme {ic-
reti diginda herhangi bir ek 6deme yapilmasi miimkiin degildir. Isciler
ise toplu is sozlesmesi kapsaminda ek 6demeler alabilmektedir.

Uygulamaya bakildiginda, belediyelerde etkili bir performans de-
gerlendirme ve performansa dayali iicretlendirme sisteminin kurula-
madig1 anlagilmaktadir. Biiyiliksehir belediyelerinde memurlarin per-
formans degerlendirme sistemini inceleyen Tiyek’e gore (2013: 85),
“performans degerlendirme siireci, eski sicil notu uygulamasinin bir
benzeri ve hatta devami niteligindedir”. Izmir ilindeki belediyelerin
katilimiyla yapilan bir arastirma sonuglarina gore, belediyelerde is¢i
(n=26, % 87) ve sozlesmeli personelin (n=23, % 82) performansinin
degerlendirilmesi i¢in bir sistem bulunmadigi gibi, memurlar (n=27,
% 90) icin de ilave bir performans degerlendirme islemi yapilma-
maktadir (Coskun ve Sekercioglu, 2011: 56-59). Hatay ilinde biiyiik-
sehir belediyesi ve il¢e belediyesinin de dahil oldugu bir dizi kurum-
da yapilan baska bir aragtirmada, 297 katilimcinin % 19’u kurum
icinde ¢alisanlarin motivasyon ve performanslarini artirici ¢alismalar
yapildigini, % 17’si verimli bir édiillendirme sisteminin oldugunu ve
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% 26’s1 calisanlarin performansinin objektif ve adil bir sekilde deger-
lendirildigini ifade etmistir (Bulut ve digerleri, 2016: 13-14).

Belediyelerde etkili bir bireysel performans degerlendirme sistemi-
nin kurulamamasinda birka¢ neden bulunmaktadir. {1k olarak, beledi-
yelerde kurumsal stratejik planlama ve performans yonetimi sistemine
iligkin yeterli mevzuat bulunmakta, ancak c¢alisanlarin performansinin
degerlendirilmesine iliskin yasal diizenlemeler yetersiz kalmaktadir.
Belediye personel sisteminin merkezi yonetim personel sistemine bag-
l1 olmas1 nedeniyle belediyelerin kendi kurduklari performans deger-
lendirme sistemleri etkili islememektedir. Ayrica belediyelerde birbi-
rinden farkli istihdam cesitleri ve gorev tiirleri oldugundan, hepsini
kapsayacak bir sistem olusturmak da zordur. Bireysel performans yo-
netimine geciste bilgi yonetim sistemleriyle desteklenen kurumsal ka-
pasite sorunlari, uygun performans ol¢iitlerinin olusturulamamasi, ye-
tersiz performans gosteren personelin durumunun belirsizligi, basaril
personelin nasil odiillendirileceginin agik olmamasi ve performansa
dayal1 bir yonetim kiiltiiriiniin gelistirilememesi gibi belediyelere 6zgii
sorunlar da bulunmaktadir (K6seoglu, 2005: 230-231).

4.6. Asir1 Personel Istihdaminin
Onlenmesine Yonelik Ek Tedbirler

Belediyelerde asirt personel istihdamimi smirlamak amaciyla, norm
kadro uygulamasimin yaninda, personel harcamalarinin kisilmasina
yonelik ek tedbirler getirilmistir. IK'Y nin temel unsurlarindan birisi
olan insan giicii planlamasina katki saglamasi bakimimdan personel is-
tthdaminda belirli kurallarin olusturulmasina ihtiyag bulunmaktaydi.
Bu kapsamda, 5393 sayili Belediye Kanunu'nun 49. maddesine gore
belediyenin yillik toplam personel giderlerinin ger¢eklesen en son yil
biitce gelirlerinin % 30’unu asamayacagi belirtilmistir. Bu oranlarin
asildig1 belediyelerde ilave personel istihdam edilmesi de yasaklanmis-
tir (Gegici madde 1). Yeni personel alinmasi nedeniyle bu oranlarin
asilmasi sonrasinda olusacak kamu zararinin, yasal faiziyle birlikte be-
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lediye bagkanindan tahsil edilmesi hiikiim altina alinmistir.

Gergeklestirilen yasal diizenlemeler, yerel yonetimlerin personel
istihdaminda disiplin saglanmis, personel sayilari diismiis ve buna
paralel olarak personel harcamalar1 azalmistir (Kalkinma Bakanligi,
2014: 133). 2016 yihi itibariyle biiyiiksehir belediyelerinde personel
harcamalari toplam harcamalarinin % 8,60’1na, il belediyelerinde %
7,90’1na, ilge ve belde belediyelerinde ise % 18,28’ine tekabiil et-
mektedir. 5393 sayili Belediye Kanunu’nda 6ngdriilen personel har-
camalarinin toplam biit¢enin % 30’undan fazla olamayacag hiikmii
tim belediye tiirlerinde calisan memur, sézlesmeli personel ve isci
statiisiindeki personel agisindan saglanmistir. Ayrica personel harca-
malarindaki azalisa paralel olarak, belediyelerin sosyal giivenlik har-
camalarmin diistiigli ve genel olarak yatirnma daha fazla kaynak
ayirmaya basladiklar sylenebilir.

Ancak personel kisitlamalarinin disina ¢ikarak esnek ve diisiik ma-
liyetli isgiicii imkan sagladigindan “alt igveren / tageron is¢i” galisti-
rilmas1 belediyeler arasinda yaygin bir personel istthdam yontemi
olarak tercih edilmistir (Omiirgéniilsen, 2017: 193). 2016 yili itiba-
riyle belediyelerde memur, sézlesmeli ve is¢i statiisiinde ¢alisanlarin
sayist 178.815 iken hizmet alim1 yontemiyle istthdam edilen personel
sayis1 303.293’e ulasmustir (igisleri Bakanligi, 2017: 54).

4.7. Kariyer Planlama ve Cahsanlarin Egitimi

IK'Y’nin 6nemli unsurlar1 arasinda bulunan kariyer planlama ve per-
sonel egitimi agisindan hukuki diizeyde ve uygulamada 6nemli ge-
lismeler s6z konusudur. 2009 yilinda yerel yonetimlerde gérev yapan
memurlar i¢in 6zel olarak gorevde ylikselme ve unvan degisikligi
yonetmeligi ¢ikarilmistir. Boylece 1999 yilinda Bakanlar Kurulu ta-
rafindan 23670 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Kamu Kurum ve
Kuruluslarinda Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina
Dair Genel Yonetmelik™ hiikiimlerine gore islem yapilan yerel yone-
tim memurlarinin goérevde yiikselme ve unvan degisikligi islemleri
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miistakil bir yonetmelikle diizenlenmistir.

Ayrica 2005 yilinda 5355 sayili Mahalli Idare Birlikleri Kanununun
kabul edilmesinin ardindan, Tiirkiye Belediyeler Birligi (TBB), 2005
yilinda ulusal ve uluslararasi diizeyde belediyeleri temsil eden ve iil-
kedeki tiim belediyelerin dogal iiyesi oldugu ulusal diizeyde faaliyet
gosteren birlige doniigsmiistiir. TBB, belediye personeline ihtiya¢ duyu-
lan konularda hizmet i¢i egitim diizenlemek ve belediyeler arasi bilgi,
tecriibe ve iyl uygulamalarin paylasilmasini saglamak amaciyla 2009
yilinda “Belediye Akademisini” kurmustur. Akademi kapsaminda 26
ana hizmet alanma iliskin egitim, 10 konuyla ilgili mevzuat egitimi ve
IKY’nin de i¢inde oldugu 9 konudan olusan vizyon egitimleri diizen-
lenmektedir (TBB, 2017: 86-88). Hizmet i¢i egitimlerin kurumsallas-
masi ve sistematik bicimde yliriitiilmesi bakimindan TBB’nin 6énemli
bir fonksiyon icra ettii sOylenebilir. TBB’nin egitimlerine ek olarak
belediyeler de kendi uzmanlar1 veya disaridan hizmet temini yoluyla
kendi kurumsal hizmet i¢i egitim planlarina dayali olarak programlar
diizenlemekte ve egitimin basarisini dlgmektedir.

TBB disinda Marmara Belediyeler Birligi gibi bolgesel belediye
birlikleri, TODAIE, i¢isleri Bakanlig1, iiniversiteler ve 6zel kurulus-
lar gibi ¢ok sayida kurum ve kurulus tarafindan belediye calisanlari-
nin egitim faaliyeti yerine getirilmektedir. Son yillarda belediyeler isi
yaptirarak 0gretme, egitim programlar1 organize etme ve is basinda
sistemli gozetim gibi hizmet i¢i egitim yontemlerini siklikla kullan-
maktadir (Zengin, 2013: 118, 121).

Belediyelerde yoneticiler ve ¢alisanlar diizeyinde hizmet i¢i egitime
katilim diizeyi yiiksektir. 69 belediyeden 400°e yakin bir belediye yo-
neticileri grubu {izerinde yapilan bir anket ¢caligmasinda katilimcilarin
% 84’1 en az bir hizmet i¢i egitime katildigini, bunlarin % 51°1 ise 4
ve daha fazla sayida hizmet i¢i egitime katildigin1 beyan etmistir (Ne-
giz, 2007: 202). Bununla birlikte, belediyelerdeki IK ve egitim miidiir-
liklerinin hizmet igi egitimin planlanmasi, organizasyonu ve yriitil-
mesi yerine agirlikli olarak personel 6zliik isleriyle ilgilenmeleri; bazi
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belediyelerde kurumsallasmis bir IK politikasi olusturulamadigindan
egitim taleplerinin genelde belediye baskanlarindan gelmesi; persone-
lin ise egitimleri yasal zorunluluk olarak ya da c¢aligma siirecine ara
verme seklinde algilamasi ve verilen egitimlerin ardindan 6lgme ve
degerlendirme ¢aligmalarina fazla 6nem verilmemesi gibi sorunlar
(Zengin, 2013: 132) nedeniyle hizmet i¢i egitimin yaygin ve etkili bir
sekilde yiiriitiilmesi zorlagsmaktadir.

S6z konusu sorunlara bagli olarak, hizmet i¢i egitim yetersizligi
halen biiyiiksehir belediyelerinde 6ne ¢ikan sorunlar arasinda yer al-
maktadir. Biiyliksehir belediyelerinin stratejik planlar iizerinden ige-
rik analizine dayali olarak yapilan bir arastirmaya gore, nitelikli per-
sonel sayisinin yetersizligi 2006 yilinda 16 biiyliksehir belediyesin-
den 14’iinde sorun olarak goriiliirken, 2014 yilinda bu oran 6’ya geri-
lemistir. Stratejik planlarinda hizmet i¢i egitimin yetersizligi bir so-
run olarak degerlendiren biiyiliksehir sayist 2006 yilinda 9 iken 2014
yilinda 8’e gerilemistir (Erengin, 2017: 11). Biiyiiksehir belediyele-
rinde personel niteliginde bir iyilesme goriilmekle birlikte, hizmet igi
egitimi saglayan kaynaklarda ve belediyelerin kurumsal kapasitele-
rindeki gelismelere ragmen egitim bir sorun olarak son on yilda var-
ligin1 korumaktadir.

4.8. Is Saghg ve Giivenligi

Insan odakli yonetim anlayisinin bir geregi olan is saghg ve giiven-
ligi, is kazasi riski yiiksek olan 6zel sektor isletmeleri ve kamu ku-
rum ve kuruluslarinda son yillarda olduk¢a 6nem kazanmustir. Ozel-
likle giderek artan is kazalarinin etkileriyle, bu konu hiikiimetin de
giindemine gelmis ve bu kapsamda 2012 yilinda 6331 sayili Is Sagli-
g1 ve Giivenligi Kanunu kabul edilmistir. Boylece kamu ve 6zel sek-
tordeki tiim is ve isyerlerinde is saglig1 ve giivenlik sartlarinin iyiles-
tirilmesi i¢in igveren ve c¢alisanlarin hak ve yiikiimliiliikleri ile gorev,
yetki ve sorumluluklar diizenlenmistir.

Belediyelerde 2014 yilindan itibaren 6331 sayili Is Saghg ve Gii-
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venligi Kanunu’na gore is saglig ve giivenligi uzmanlarinin ¢alisma-
st zorunlu hale getirilmistir. Kamudaki tiim calisanlar 6331 sayili
Kanun i¢ine alindigindan, belediyelerde de calisanlarin is saghigi ve
giivenliginin temin edilmesine yonelik faaliyetler yiiriitiilmektedir. Is
saglig ve giivenligi hizmetlerini tek elden organize eden belediyeler
oldugu gibi, daha farkli koordinasyon birimleri iizerinden yiirlitenler
de bulunmaktadir (Copoglu, 2015: 170). Calisma sartlar1 ve is orta-
minin kaza riskini azaltacak bi¢imde yeniden diizenlenmesi ve bu
kapsamda ¢aliganlarin egitimini 6ncelediginden is sagligi ve giivenli-
gine iliskin faaliyetler IKY anlayisi ile uyumludur.

Bu baglamda belediyelerde is saglhigi ve giivenligine yonelik egi-
timler, standart egitim planlarinda yer almaktadir. Ancak calisma gii-
venligi agisindan yiiksek riskli is ve faaliyetlerin yiiriitildigi beledi-
yelerde is sagligi1 ve giivenligi acisindan gerceklestirilen son diizen-
lemelerin ne kadar etkili olduguna dair ampirik ¢aligmalar heniiz ya-
pilmis degildir.

5. Sonug¢ ve Degerlendirme

1980°li yillardan sonra genel olarak kamu ydnetiminde IKY’nin
giindeme gelmesiyle birlikte, yerel yonetim kuruluglar1 da personel
sistemlerini yeniden yapilandirmistir. Hatta ABD gibi bazi tilkelerde
IKY uygulamalari, yenilik¢i, girisimci ve halka yakim kuruluslar ol-
malar1 nedeniyle dncelikle yerel yonetimlerde baglamistir. Ancak ye-
rel yonetimlerde uygulanan IKY reformlarmnin basarisi iilkeler ara-
sinda farkl diizeylerde gergeklesmistir.

Tiirkiye’de 1980’11 yillarda 6zellestirme, piyasalasma ve deregiilas-
yon politikalarina gegilmekle birlikte, bu konuda kapsaml degisiklik-
ler 2000 ve 2001 ekonomik krizinin ardindan miimkiin olmustur. 2002
yilinda iktidara gelen AK Parti hiikiimetleri doneminde kamu kurum
ve kuruluslarinda personel yonetiminden IKY’ye gecis siireci diger
YKY ilke ve uygulamalarinin bir devami olarak hayata gegirilmistir.
2003-2005 yillar1 arasinda girigilen yerel yonetimler reformu ile bu
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makalenin odaklandig1 belediyelerde de IKY’ye gecis siireci hizlan-
mustir. Belediyelerde uygulanan personel sistemine norm kadro, s6z-
lesmeli personel sistemi, hizmet ici egitim, is saglig ve giivenligi ve
performans degerlendirme gibi IKY uygulamalar1 eklenmistir.

Uygulamalardan elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, beledi-
yelerde 1KY’ nin geleneksel personel sisteminin yerini aldigini sdy-
lemek miimkiin degildir. Ancak 6zliik isleri, terfi, licretlendirme gibi
klasik personel yonetimi fonksiyonlarina IKY nin sagladigi modern
personel pratikleri eklemlenmistir. Bir kamu kurumu olmasi nedeniy-
le belediyelerde 1KY nin 6zel sektdr kuruluslarindaki gibi sonuglar
vermesi beklenemez. Yine de belediyelerde norm kadro sistemi ne-
deniyle belirli kriterlere dayali olarak istihdam edilebilecek personel
sayisinin onceden belirlenmesi, fazladan istihdam edilen personelin
maliyetinin belediye bagkanindan tahsil edilmesi ve belediyelerde
personel harcamalarinin biitgenin % 30’unu asamamas1 gibi diizen-
lemeler genel olarak personel harcamalarina bir denge getirmistir.
Bununla birlikte bu kisitlar altinda personel politikasini belirlemek
zorunda olan belediyeler, hizmet alim1 yoluyla taseron is¢i calistirma
yoluna gitmis ve genel personel politikasinin aksine taseron personel
sayisi ciddi oranda artmustir.

Ayrica belediyelerde hizmet ici egitime iliskin sorunlar devam et-
mekte, etkili bir performans degerlendirme sistemi kurulamamakta,
basarili personelin adil bir sekilde ddiillendirilmesi saglanamamakta,
is saglig1 ve gilivenligi i¢in getirilen tedbirlere ragmen is kazalarinin
Oniline gecilememektedir. Diger yandan kayirmacilik, sekilcilik, kir-
tasiyecilik ve merkeziyetgilik gibi personel sisteminin genel sorunla-
riyla merkezi idarede oldugu kadar belediyelerde de miicadeleye de-
vam edilmektedir.

Belediyelerde tam anlamiyla IKY anlayisma gecilebilmesi ve IKY
uygulamalarinin etkili bir sekilde uygulanabilmesinin 6niinde ¢esitli
engeller bulunmaktadir. Bunlar arasinda Tiirkiye’de belediye perso-
nel sisteminin bazi istisnalar hari¢, merkezi yonetimle tekdiize bir
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yap1 olarak diisiiniilmesi, belediyelerin personel politikalar1 ve iglem-
leri tlizerinde hakim olan vesayet uygulamalari, belediyelerin siyasi
kurumlar olmasindan kaynaklanan sorunlar, belediye Olgeklerine
bagli olarak belediyelerin kurumsal kapasiteleri arasinda ciddi farkli-
liklar bulunmas1 ve mevzuattan kaynaklanan yetersizlikler sayilabilir.

Bu sorunlarin asilmasi ise personel reformunu, merkezi yonetimle
birlikte kapsamli bir sekilde ele almay1 gerektirmektedir. Daha somut
olarak ifade etmek gerekirse 1960’11 yillarda hakim olan geleneksel
personel yonetimi anlayisina dayali olarak hazirlanmis olan Devlet
Memurlar1 Kanunu’nun yerine IKY anlayisina uygun olarak yeni ya-
sal diizenlemeler yapmak, 6zliikk haklari, kadro ve {icretlendirme gibi
konularinda hak kayb1 yaratmadan IKY uygulamalarini hayata geci-
recek idari tedbirleri almak, belediyelerde IKY’yi stratejik planlama
siirecinin bir pargasi olarak degerlendirmek, her belediyeye 6zgii is
analizi ve is Ol¢iimlerine dayanan norm kadro uygulamalarini hayata
gecirmek, sonug odakli, hesap verebilir ve entegre bir kurumsal ve
bireysel performans yonetim sistemi olusturmak, bilgi yonetim sis-
temlerini IKY siireglerini yerine getirmede ve izlemede kullanmak
gibi kapsamli1 reformlarin gergeklestirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir.

An Analysis on Transition to Human Resource Management
in Municipalities and Problems Aroused

Abstract: Human Resource Management (HRM) is a concept
that is mostly used for addressing the shift of personnel admin-
istration system in private companies since 1980s. HRM has con-
currently come into the agenda of public sector organizations with
the reforms of marketization, privatization, and deregulation dur-
ing the 1980s. New public management (NPM) has played a sub-
stantial role throughout this process as it defends transferring pri-
vate sector management techniques to public agencies. Principles,
practices, and values of HRM have influenced the traditional pub-
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lic personnel regime that depends on Weberian bureaucratic prac-
tices and disseminated across the world with the help of globali-
zation. NPM-style reforms have been implemented in Turkey re-
garding the legal arrangements and government policies in the
beginnings of the 2000s. Municipalities in Turkey have been af-
fected by HRM tenets and elements since the local government
reforms of the 2004. This study aims to analyze the transition to
HRM in municipalities and the outcomes of the reforms depend-
ing on findings of a number of empirical research and various sta-
tistical data. As a conclusion, HRM process in municipalities has
been implemented ineffectively in that it is not seen as a part of a
general public personnel reform. Moreover, HRM practices have
not been executed in a holistic and systematic way and centralist
personnel policies depend on administrative tutelage have hin-
dered building an effective HRM system in municipalities.
Keywords: Human Resource Management, Personnel Admin-
istration, Permanent Staffing, In-Service Training
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