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Ozs:

Modern insan kaynaklar1 yonetiminin dnemli tekniklerinden biri olan
norm kadrolama, son yillarda Tiirkiye’de de glindeme gelmis ve kamu
sektérinde uygulanmaya baglamigtir. Norm kadro ile ilgili Tiirkge
literatiir incelendiginde, genellikle norm kadro siirecinin teknik yonlerinin
ele alindigi ve/veya norm kadro ile ilgili mevzuatin ve uygulama
orneklerinin  degerlendirildigi  gortilmektedir.  Tiirkge literatiirde,
taranabildigi kadariyla, kamu gorevlileri ile kamu gorevlileri
sendikalarinin norm kadrolama siirecindeki rolleri ile norm kadrolama
karsisindaki tutumlari ne teorik ne de ampirik bir incelemeye tabi
tutulmustur. Bu c¢ahsmada, norm kadro teknigi karsisinda farkh
statiilerdeki kamu gorevlilerinin tutumlar1 (diisiinceleri, kanaatleri,
beklentileri, endiseleri vb.) ile kamu gorevlileri sendikalarmin tutumlari
ele alinmigtir. Farkh nitelikteki iki kamu kurulusunda yiiriitiilen norm
kadro c¢ahismalarinda farkl statiilerdeki kamu gorevlileri ile yapilan
goriismeler sirasindaki gézlemler ile bu kamu gorevlilerini temsil eden
onemli is¢i ve kamu gorevlileri sendikalarinin resmi yayinlar1 ve bu
sendikalarin yoneticileri ile yapilan goriigmeler 1513inda, kamu gorevlil eri
ve sendikalarin kamu sektoriindeki norm kadro g¢aligmalarina karsi
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tutumlar1 degerlendirilmeye calisilmistir. Bu degerlendirme sonucunda,
bu tiir yonetsel teknikleri adeta sihirli birer degnek gibi gérmek yerine
ilgili taraflarin oydasmasma dayanan daha biitiinlestirici bir yeniden
diizenleme c¢abasina girismenin ¢ok daha faydali bir yaklasim olacagi
sonucuna ulagilmistir. Bu noktadan hareketle, Tirk kamu yonetiminde
kamu gdrevlilerinin norm kadro konusundaki olumsuz kanadlerini ve
gecerli endiselerini dikkate alan; ¢esitli kamu kurum ve kuruluglarinda
son yillarda uygulanan norm kadro ¢alismalarinda ortaya ¢ikan sikintilari
goz ardi etmeyen; ve kamu gorevlileri sendikalarmin argiimanlarin
degerlendiren bir yaklagim benimsenmelidir. Boyle bir yaklasimla
gergeklestirilecek olan norm kadro ¢aligmalari, kamu yonetiminin belirli
alanlarinda gereksiz kadro ve personel yigilmalarinin 6nlenmesi, gerek
duyulan alanlara kadro ve personel takviyesi yapilmasi, kigisel ve siyasal
kayirmaya dayah atamalarin engellenmesi ve bu suretle liyakat ilkesinin
hayata gegrilmesinde énemli bir arac haline gelecektir.

Abstract:

The Attitudes of Public Servantsand Public Service Unions
toward the Works of Determining Standard Positionsin the Public
Sedor

As one of the important techniques of modern human resources
management, the determination of standard pasiti ons has recently been on
the agenda in Turkey as well and it has been started to use in the public
sedor. If the Turkish literature on the determination of standard pasitions
is examined, it can be generally seen that the technical aspeds of process
of determining standard pcsitions are treaed and/or positive law and
pradices related to the determination of standard pcsitions are evaluated.
Asfar as it is eached, neither theoreticdly nor empiricdly the role of
public servants and public service unions in the process of determining
standard pasitions and their attitudes toward the work of determining
standard pdasitions have been examined in the Turkish literature. In this
paper, the dtitudes (thoughts, opinions, expedations, worries, etc.) of
public servantsin different status and the public service unions toward the
technique of determining standard pasitions have been treaed. In the light
of observations made in the course of the interviews dore with public
servantsin different status during works of determining standard positions
in two different kind public organisations, the official publicaions of
prominent confederations of labour and public service unions, and
interviews made with the official administrators of such unions, the
attitudes of public servants and their unions toward the work of
determining standard pasitions in the public sector have been evaluated.
Asaresult of thisevaluation, it can be cncluded that it is more beneficial
to initiate an integrative reorganisation effort based on the consensus of
related parties instead of regarding such managerial techniques as a magic
stick. Therefore, it should be alopted an approach in the Turkish public
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administration taking the negative opinions and true worries of public
servants, not disregarding difficulties emerged during the recent works of
determining standard paositions in various public organisations, and
considering the aguments of public service unions. The works of
determining standard pasitions with such an approacd is going to be a
significant tod for preventing unnecessry position and personnel
acawmulation in certain areas of public administration, reinforcing
necessary areas with positions and personnel, preventing appantment
based on nepatism, cronyism and pditicd considerations, and thus, for
putting merit principle into pradice

GIRIS

Modern insan kaynaklari yonetiminin nemli tekniklerinden biri olan
“norm kadro” en yalin anlamiyla, “bir orgiit ya da bu érgiite 4t bir birimin,
daha 6nceden saptanmis olan gorevlerini, kullandiklari teknoloji de g6z 6niinde
tutularak, etkin ve etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri igin ihtiya¢ duyduklari
optimal kadronunnicelik ve nitelik olarak belirlenmesi”dir. Bu niteligi ile norm
kadro teknigi, kamu kurum ve kuruluslarinin etkin ve etkili olarak ¢alismalarini
saglamak amaciyla son yillarda Tiirkiye’de de giindeme gelmis ve kamu
yonetiminde uygulanmaya baslamistir.

Tark kamu yonetiminde “orgltsel reform” (reorganizasyon) ve “personel
reformu” konular siirekli olarak giindemde olmasma kargm, orgiitsel yapi,
kadro ve insangiicii konulari ve sorunlar tiim boyutlariyla ayrintili olarak ve bir
bitinlik icerisinde yeterince incelenememektedir (bkz. Oktem 1991 192).
Kamu yo6netiminde basarili bir reform ya da giincel deyimiyle yeniden
yapilanma uygulamasinda, kamu kurulusunun yapisinin gézden gegirilmesi
(6rgitsel planlama ve reorganizasyon) ile insangictiniin nceliksel -niteli ksel
tahmini  (insangiicli planlamasi) ve kadro sayismin belirlenmesi (norm
kadrolama) nemli adimlart olusturur (bkz. Bramhan 1988: 4). Bu cergevede,
orgiit planlamasi, insangiicii planlamasi ve norm kadrolama uyumu saglanmali;
calisma programlarina gére gerekli kadro diizeyi ve sayisi, is gerekleri, is
tasarimi, siniflandirma, biitge, kadro ihdasi, ise alim, atama ve nakil, insangiicii
kayiplarinin tahmini, performans ve potansiyelin degerlendirilmesi, orgiitsel
degisim, egitim ve gelisim, is doyumu, kariyer gelistirme, G&diillendirme,
Ucretlendirme, g¢alisma ortami iligkilerinin gelistirilmesi gibi unsurlar (bkz.
Walker, 1977; Canman ve Oktem 1992: 54) birlikte ele alinmalidir.

Norm kadro ile ilgili Tiirk¢e literatiir incelendiginde, yazarlarin,
genellikle, norm kadro slirednin teknik yonlerini ve/veya norm kadro ile ilgili
mevzuat ve uygulama Orneklerini  degerlendirme yoluna gittikleri
gorilmektedir.? Kalkandelen'in, orgitlerdeki reorganizasyon ve norm kadro
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planlarmin maddi oldugu kadar beseri (personele iliskin) yonlerinin de
bulundugunu, bu farkli yonlerin séz konusu planlarin hazirlanmast ve
uygulanmalarinda giigliik yarattigini, bu sebeple her iki yone de gereken 6nemin
verilmesi ve her ikisi arasindaki iligkilerin iyi bigcimde diizenlenmesi
gerektigini, diizen degisikliginin personelde yaratacagi kusku, huweursuzluk ve
tepkilerin ortadan kaldirilmasi ve personelin desteginin kazanilmasinda 6rgiit
yOneticisine biiyiik rol diistiigiinii bir kag ciimle ile vurgulamasi (1976: 76-77 ve
bila tarih: 65-66); Ayka¢ ve Yayman’mn norm kadro ¢aligmalari sonucunda
kamu personelinin es durumu sebebiyle tayini ya da personel havuzuna
aktarilma gibi uygulamalar kargisinda yasanan huzursuzluklara kisaca
deginmesi (2003: 309) disinda, Tiirkge literatiirde, tarayabildigimiz kadariyla,
kamu gorevlilerinin norm kadro kargisindaki tutumlari ne teorik ne de ampirik
bir arastirmaya konu olmustur. Yine, kamu gorevlilerini temsil eden &rgiitlerin,
ozellikle de sendikalarin, bu siirecteki rolleri, sadece birka¢ makalede olduk¢a
sinirli bir sekilde ifade edilmis (Ayka¢ ve Yayman, 2003: 313 ve Timur, Kilig,
Arslan, Aydin, 2003: 306); sendikalarm tutumlari, en azindan Tiirkiye
orneginde, ayrintili bir incelemeye tabi tutulmamistir. Oysa, modern katilmali
yonetim anlayist geregi, kamu gorevlileri ile onlari temsil eden sendikalarin
tutumlarinin dikkate alinmasi bu tiir tekniklerin uygulanma imkan ve basarilar
agisindan son derece biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Iste bu makalede, norm kadro teknigi karsisinda farkl statiilerdeki kamu
gorevlilerinin (memurlar, sézlesmeli personel, gegici personel, daimi ve gedci
is¢iler) tutumlari (diisiinceleri, kanaatleri, beklentileri, endiseleri vb.) ile kamu
gorevlileri sendikalarinin tutumlar1 ele alinmaktadir. Makalenin amaci ve
sinirlart dogrultusunda norm kadro siirecinin teknik ayrintilarina girilmeyecek;
norm kadro alanindaki son mevzuat ve uygulamadaki son gelismeler kisaca
gozden gecirildikten sonra, farkli nitelikteki iki kamu kurulusunda yiiriitiilen
norm kadro caligmalarinda farkli statiilerdeki kamu gorevlileri ile yapilan
gdriismeler sirasindaki gdzlemler ile bu kamu gorevlilerini temsil eden® dnemli
igci ve kamu gorevlileri sendikalarmin yayinlari ve bu sendikalarin yo6neticileri
ile yapilan goriismeler 1518inda, kamu gorevlileri ve sendikalarin norm kadro
calismalarina kars1 tutumlar1 degerlendirilmeye ¢alisilacaktir.

1. TURK KAMU YQNETiMiNDE YAKIN DONEMDE NORM
KADRO ILE iLGILI OLARAK CIKARILAN MEVZUAT VE
UYGULAMALAR

Tiirkiye’de, 6zellikle 1960 yilindan itibaren, planli kalkinma g¢abasina
girigilmesiyle birlikte kamu yonetiminin genel Orgiit yapisinin yeniden
diizenlenmesi ile kamu personel rejiminin iyilestirilmesi girisimleri glindeme
gelmistir. Bu ¢ergevede, kamu kurum ve kuruluslari igin gerekli kadrolarin
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saptanmasi ve bu kadrolarin gorev, yetki ve sorumluluklarmin agik bir sekilde
belirlenmesi 6nem kazanmistir. Bu amaca yonelik kadro aragtirmalarinin (is
analizi, norm kadro ve is degerlendirmesi vb.) yapilmasi ile ilgili gérev ve
yetkiler, 1960 yilindan itibaren ¢ikarilan mevzuatta (160, 657, 1322 ve 1327
sayili Kanunlar; 190, 217 ve 308 sayih KHK’ler; ve bunlarla ilgili
Yonetmelikler) yerini almig; gerek kamu kurum ve kuruluslar1 gerekse bu
alanda yetkili temel kuruluslar olan Maliye Bakanhgi ile Devlet Personel
Baskanligi’na (DPB) 6nemli yetki, gérev ve sorumluluklar verilmistir. Ancak,
2000°1i yillara kadar, ¢ogu KiT lerde olmak iizere bazi istisnai &rnekler harig,
bu yetkilerin layikiyla kullanilarak kamu y6netimi ¢apinda kadro arastirmalari
(norm kadro galismasi dahil) yapildigi séylenemez (bkz. Omiirgoniilsen, 1987
ve 1988; Oktem ve Omiirgoniilsen, 1989).

Tiirkiye’de kamu personeli sayisinin niifusa, toplam istihdama ve
isgiiciine oranlarinin OECD standartlarinin altinda kalmasina ragmen kamu
personelinin kamu kurum ve kuruluglari arasindaki, bu kuruluslarin gesitli
birimleri arasindaki, merkez ve tasra teskilatlar1 arasindaki ve cografi bélgeler
arasindaki dagilimindaki dengesizlikler; devletin bir istihdam kaynagi olarak
gorlilmesi ve her tiirli kayirmacilik sonucunda kamu personelinin nitelik
agisindan yetersizligi ve kamu hizmetlerinin kalitesindeki diisiikluk kamu
personelinin  sayisinin  siirekli olarak tartisilmasina neden olmaktadir
(Omiirgéniilsen, 2000: Boliim: V). Ozellikle son yillarda, kamu y&netiminde
norm kadro ¢alismalarinin yapilmasindaki temel amag asir1 personel kullanimini
Onleyici bir igtihdam pdlitikasiyla verimliligi artirmak ve kroniklesmis kamu
mali agiklarint personel maliyetlerini diisiirmek suretiyle azaltmak olmustur
(Timur, Kilig, Arslan, Aydin, 2003: 299-300).

Nitekim, 2000 yilindan itibaren hem yukarida sozii edilen ekonomik
amag¢hem de dama ve yiikseltmelerde her tiirlii kayirmaciligin 6nlenmesi amaci
baglaminda norm kadro konusu Biilent Ecevit’in Bagbakanligindaki DSP-MHP-
ANAP Koalisyon Hiikiimeti doneminde giindeme gelmistir. 6 Aralik 2000 tarih
ve 2000/1658 sayili “Kamu Kurum ve Kuruluglarinda Yapilacak Norm Kadro
Calismalarinda Uyulacak Usul ve Esaslar Hakkindaki Bakanlar Kurulu Karar1”
(R.G. 24266) ve bu Karar ¢ergevesinde yayimlanan 11 Temmuz 2001 tarih ve
2001/39 sayili “Norm Kadro Calismalarina Iliskin Calisma Takvimi ve Norm
Kadro Calismalarinda Dikkat Edilecek Hususlar Hakkindaki Basbakanlik
Genelgesi” (R.G. 24459) ile kamu kurum ve kuruluslarinda yiiriitiilecek norm
kadro ¢aligmalarinda izlenmesi gereken yol ve yontemler belirlenmis ve bu
calismalarin Devlet Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanligi denetiminde
20022003 yillar1 arasinda tamamlanmasi 6ngoriilmiistiir. Abdullah Giil’iin
Bagbakanligint yaptig1 1. AKP Hiikiimeti tarafindan hazirlanan “Acil Eylem
Plani”nda (Basbakanlik, 2002b) norm kadro caligmalarina devam edilecegi
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vurgulanmis; ve bu yaklagim, Recep Tayyip Erdogan’in Basgbakanligimi yaptig
II. AKP Hiikiimeti tarafindan da benimsenmistir.

Norm kadro calismalarina ¢esitli kamu kurum ve kuruluslarinda 2001
yilindan itibaren yeni bir umutla baslanmis olmasina ragmen, kimilerinde bu
calismalar tamamlanamamis; tamamlanmis olanlar ise Kasim 2002’deki
hiikiimet degisikligi ve AKP Hiikiimetleri tarafindan giindeme getirilen kamu
yonetimi reformu sebepleriyle DPB’de onaylanmadan beklemeye alinmistir.

Norm kadro ¢aligmalarinda kullanilacak temel ilke ve yontemlerle, bu
calisma projelerinin onaylanip yiiriirliige konulmasi ile ilgili hususlarin konuyla
ilgili taraflarca (DPB, Maliye Bakanligi, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi,
ISKUR, TODAIE, MPM, sendikalar, iiniversiteler vs.) onceden kapsamli bir
sekilde belirlenmemis olmasi; kamu mali agiklar1 ve istihdam fazlasi agisindan
hangi kamu kurum ve kuruluslarina Oncelik verileceginin tespit edilmemis
olmasi; DPB tarafindan gelistirilmis ve “Norm Kadro El Kitabi1”nda (bila tarih)
yer alan is analizi anket formu ve norm kadro kilavuzundaki teknik eksiklikler;
uygulamada kamu kurumlari ile DPB ve Maliye Bakanligi arasindaki
koordinasyon eksikligi; ve kamu kurumlarinda olusturulan norm kadro
ekiplerinin yapisindaki yetersizlikler (bkz. Aykag ve Yayman, 2003; ve Timur,
Kilig, Arslan, Aydmn, 2003) bu yillarda yiiriitiillen norm kadro g¢alismalarinin
basarisint ve bunlarin uygulamaya konma olasiliklarmi olumsuz yonde
etkilemistir.

Son yillarda kamu yonetiminde yapilan norm kadro calismalarinda,
halkin ihtiyag duydugu hizmetler ve bu hizmetlerin gerektirdigi sayida ve
nitelikte kadrolarin belirlenmesinden ziyade Ozellestirmeyi temel alan bir
yonetim yaklagimi ile kamu gelirlerinin bor¢ 6demeleri igin kullanildig1 bir
biitge anlayisi altinda istihdamin azaltilmasi ve esnek istihdama gegisin
hedeflendigi sOylenebilir. Nitekim, bu ¢alismalarda, genellikle, mevcut
kadrolarin belirli oranlarda (%10, %20 gibi) tirpanlanmast yolu segilmis; teknik
calismalar sonucu ortaya ¢ikan kadro ihtiyaglari da, yine genellikle, goz ardi
edilmigtir. Yine son yillardaki norm kadro g¢alismalarinin hi¢ de
kiigiimsenemeyecek bir boliimiiniin, merkezi y6netimin tasra teskilatinin ve
bunlara ait gorevlerin 6nemli bir pargasinin giindemde olan kamu ydnetimi
reformu ile birlikte yerel yonetimlere aktarilacak veya 6zellestirilecek olmasi
karsisinda gecersiz kalma tehlikesi ile karsi karsiya oldugu séylenebilir (6rn.
bkz. TURKIYE KAMU-SEN, 2003 20-21).

Tiirk kamu yonetiminde, son yillardaki norm kadro ile ilgili mevzuat
diizenlemeleri ve uygulamalarinin en kapsamlisi ve en tartigsmalisi, hi¢ sliphesiz
ki, Milli Egitim Bakanligi’'ndaki (MEB) diizenleme ve uygulama olmustur.
MEB, 10 Agustos 1999 tarihinde (R.G. 23782) norm kadrolarin belirlenmesine
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iliskin olarak “Milli Egitim Bakanligina Bagli Okul ve Kurumlarm Y6netici ve
Ogretmenlerinin Norm Kadrolarma iliskin Yénetmelik”i ¢ikartmis, ve bdylece
yonetici ve dgretmen norm kadrolarmin yeniden belirlenmesini amaglamis ve
bununla ilgili teknik ayrintilart diizenlemistir. MEB, ayrica, 10 Mart 2000 tarih
ve 2000/28 sayili bir Genelge ile norm kadro uygulama ilkelerini belirlemistir. 4
yili agkin bir siireden beri uygulanan bu Y&netmelik, 6zellikle norm kadro
diginda kalan 6gretmenlerin yonetimin belirledigi bolge ve okullarda ¢alisma
zorunlulugu, béyle bir imkan yoksa siiresiz-iicretsiz izinli sayilmalari, es duru-
mundan tayin gibi konularda getirilen sinirlamalar, Halk Egitim Merkez-
leri’ndeki 6gretmen kadrolarinin herhangi bir sebeple bosalmasi halinde bu
kadrolara atama yapilmamasi ve buralardaki egitim-6gretim faaliyetlerinin geci-
ci personel ile yiiriitiilmesi gibi sebeplerle ciddi bir bicimde elestirilmis ve hatta
norm kadro uygulamasi ile birlikte egitim hizmetinde “esnek istihdam”a gegisin
yolu agildigi iddia edilmistir (Ertiirk-Keskin ve Giineser-Demirci, 200: 33-35).

2. KAMU GOREVLILERININ NORM KADRO CALISMALARI
KARSISINDAKi TUTUMLARI

Kamu gorevlilerinin norm kadro ¢alismalari karsisindaki tutumlari, esas
itibariyle, yazarlardan birinin 2001-2002 yillarinda farkli nitelikteki iki kamu
kurulugunda yiiriitiilen norm kadro proje c¢alismalarinda farkl statiilerdeki ve
diizeylerdeki kamu gorevlilerine uygulanan gérev analizi anketleri sirasinda
veya hemen sonrasinda yaptigi yari-yapisallagtirilmis goériismeler ve bu
esnadaki gozlemleri araciligiyla belirlenmeye ¢alisilmigtir. Ancak, bu projeler,
yukarida ifade edilen gerekgelerle uygulama asamasina gegirilmediginden,
basta, MEB’deki norm kadro uygulamasi olmak iizere, kamu gérevlilerinin
cesitli norm kadro uygulamalari hakkinda son birkag yilda hem yazili basina
hem de internet ortamimdaki kamu goreviileri ile ilgili sitelere (bkz.
http://www.memurlar.net) yansiyan elestirileri de, destekleyici veri olarak,
dikkate alinmistir.

Sozii edilen kamu kuruluglarindan birisi genel idare i¢inde Basbakanliga
bagli bir baskanlik seklinde oOrgiitlenmis; genis bir merkez ve tasra teskilati
biinyesinde biiyiik capta kadro ve personele sahip bir kurulusken; digeri Tarim
Bakanligi’na bagli, ancak, 6zel hukuk hiikiimlerine gore ticari faaliyet gdsteren
ve sadece merkez teskilati biinyesinde kiigiik ¢apta kadro ve personeli olan bir
kurulustur. ilk kurulusta, merkez teskilatinda goérevli 50 kisiyle goriisme
yapilirken (merkezdeki toplam personelin yaklasik % 5°1); ikinci kurulusta 100
kisiyle (toplam personelin yaklasik %20°si) goriistilmiistiir. Her iki kurulustaki
goriigmelerde (ortalama 30 dakika kadar siiren gérev analizi anket ¢alismalari
sirasinda veya hemen sonrasinda), goriigme yapilan ¢esitli statii ve diizeylerdeki
kamu gorevlilerinin  norm kadro konusundaki goriis ve diisiincelerini
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yansitmalari istenmis; ayrica kamu gorevlilerinin bu goriis ve diisiincelerini
yansitirken takindiklar1 tavir ve beden dilleri de gézleme tabi tutulmustur.
Kamu gorevlilerinin neredeyse tamami gérev analizi anketini doldurmay1 ve
varsanorm kadroileilgili gériis bildirmeyi kabul etmistir.

Bu kuruluslarda yapilan gériisme ve gozlemler sonucunda, kamu
gorevlilerinin, norm kadro galigmalari konusunda kurumlari tarafindan yeterince
bil gilendirilmediklerinden ve de norm kadro ekiplerinde yer aan kurum
calisanlarinin bu konudaki bilgi ve tecriibe eksikliklerinden dolay1, norm kadro
calismalarina genel olarak kuskulu yaklastiklari tespit edilmistir. Bu kugku
orani, iist yonetim kademesinden alt kademelere dogru gidildikge ve de
ozellikle iist yonetimle sorun yasayan orta ve alt kademe yoneticileri ve diger
gorevliler s6z konusu oldugunda daha da artmaktadir.

Sozlesmeli personel, gecici personel ve gegici is¢i kadrolarindaki
personel arasindaki endise diizeyi daha yiiksek gozlemlenirken; bunlara gore
¢cok daha guvencdi bir statiide yer alan memurlar ve sendikali daimi isgiler
arasinda endise diizeyinin daha diisiik oldugu belirlenmistir. Ozellikle de,
memur statiisiindeki olduk¢a kidemli bazi alt ve orta kademe yoneticilerinin,
“biz buna benzer ne ¢alismalar gérdiik; bu tiir projeler aynen digerleri gibi
reform tarihinin tozlu raflarinda yerlerini alacaklardir!” seklinde bir tutum
sergiledikleri goriilmiistiir. Daha yiiksek egitimli, yonetim konularinda egitim
almisg ve yasga geng personelin bu tiir caligmalara bakis agilarmin daha olumlu
ve katkida bulunma isteklerinin daha fazla oldugu da gézlemlenmistir.

Norm kadro ¢alismalari uzadik¢a, hem kurumdaki sendika temsilcilerinin
hem de yo6netim tarafindan kizak kadrolara cekilmis bazi eski yoneticilerin
etkisiyle, norm kadro caligmalarinin igerigini de garpitici bazi sdylentilerin
dogmaya basladigi tespit edilmistir.

3. KAMU GOREVLILERI SENDIKALARININ NORM KADRO
CALISMALARI KARSISINDAKI TUTUMLARI

1980’lerin baslarindan itibaren ddnemin elverisli siyasal ve ekonomik
kosullarr altinda igveren sendikalari, norm kadroyla dogrudan baglantilt olan is
analizi, i3 gruplandirma, is ve performans degerlendirme gibi tekniklerin
verimliligi artirmak i¢in kamu igyerlerinde uygulamaya sokulmasi ig¢in bunlara
toplu is stzlesmelerinde agikga yer verilmesi gerektigini daha ac¢ik bir sekilde
vurgulamaya baslamislardir (6rn. bkz. TISK, 1983). Yine bu yillardan itibaren,
diinyadaki genel Yeni Sagci politikalarin etkisi altinda, cesitli hiikiimet
programlari ile kalkinma programlarinda buna benzer 6nlemlerin tiim kamu
gorevlilerini kapsayacak sekilde kamu yonetimine yayginlastirilmast hedef
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olarak belirlenmistir (6rn. bkz. Oktem ve Omiirgoniilsen, 2003). Bu egilim,
1990’larin sonu ve 2000 yillarin baslarinda yasanan ve ardisira gelen ekonomik
krizlerin etkisyle ve de TMF ve Diinya Bankast gibi uluslararasi finans
kuruluglarmin da bastirmasiyla, gerek farkli siyasal egilimlerdeki hiikiimet
programlarinda gerekse de bu hiikiimetler tarafinda hazirlanan ekonomik-
yonetsel eylem planlarinda agik¢a goriilmektedir (6rn. bkz. Bagbakanlik, 2002a
ve 20021.

Ancak, gerek kamu isgilerini temsil eden is¢i sendikalarinin gerekse
memurlar dahil diger kamu gorevlilerini temsil eden kamu gorevlileri
sendikalarinin  bu konulara bakis agilari genellikle kuskulu ve olumsuz
olmustur. Ornegin, 1980 sonrasi kamu isgilerini agirlikli bir bicimde temsil
eden TURK-IS, basta MESS olmak iizere isveren sendikalarinin &ne siirdiikleri
goriigiin aksine, maliyet-Ucret-verimlilik iliskisinde sadece calisanlarin sosyo-
ekonomik haklarmi kisitlamaya yonelik bu tiir (¢calisanlara ragmen) girisimlerin
uzun dénemde verimliligin artirilmasinda etkili olamayacagint savunagelmistir
(6rn. bkz. 1988 7-9). Yazarlar tarafindan TURK-IS yetkilileriyle Subat 2004
icerisinde yapilan goriismelerde, issizligin ve niteliksiz isgiiniin yiiksek oldugu
tilkemizde norm kadro, is degerlendirme ve benzeri ¢alismalarin aslinda liiks
kagtigi; bunlarin daha ziyade kamu isgileri iicret maliyetlerinin geriletilmesi
amacina hizmet ettigi vurgulanmistir. Bu yetkililer, 6zellikle norm kadro tarzi
tekniklerin uygulanmasinin kamu ve 6zel sirketlerin yonetim erkinin bir parcasi
olarak goriildiigli; ve c¢alisanlarin yoOnetime katilimi gergek anlamda
gergeklestirilemedigi igin is¢i sendikalarmin norm kadro ¢alismalarindan ¢ok is
degerlendirmesi ve iicret gruplandirmasima 6nem verdiklerini ifade etmislerdir.

1982 Anayasasi’nin 53. maddesine 1995 tarih ve 4121 sayili Kanunla
getirilen ek hiikiimler ve bu hiikiimlerin uygulanmasina iliskin usullerin
diizenlenmesi amaciyla 25. Haziran 2001 tarihinde ¢ikarilan 4688 sayili “Kamu
Gorevlileri Sendikalar1 Kanunu” ile Tiirkiye’de kamu gorevlileri sendikalar
hukuki temele oturtulmustur. Boylece, 1990’1 ortaya ¢ikip hizla gelismeye
baslayan kamu gorevlileri sendikalarmin norm kadro ve onunla ilgili teknikler
konusundaki goriisleri, is¢i sendikalarina benzer sekilde, genelde olumsuz veya
en azmdan temkinlidir. Ancak, bu sendikalarin konuya bakis agilari, temsil
ettikleri siyasal ideolojiye ve hatta organik baglari olmasa bile sempati
duyduklar1 siyasal parti ve iktidarlara gore degisebilmektedir.

Siyasal yelpazenin solunda yer alan KESK’in ve ona bagl sendikalarin
(6zellikle Egitim Sen’in) bu konudaki goriisleri son derece belirgindir. KESK,
temelleri 1980°1i yillardan itibaren IMF ve Diinya Bankasi ile imzalanan
anlagmalar tarafindan atilan ve AKP Hiikimeti’nin 2003 yilinda giindeme
getirdigi “kamu yo6netimi reformu”nu kamu ¢alisanlarinin haklaria ve onlarin
orgiitlii giiciine karsi yeni bir saldir1 olarak gérmektedir. KESK’e gore, bu
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“reform™un temelini, kamu sektoriiniin “piyasanin isleyisine ayak uydurmasi”
ve “sermayenin ihtiyaglarina gore yeniden diizenlenmesi” ve sonug olarak da,
basta egitim ve saglik olmak iizere, kamu hizmetlerinin &zellestirilmesi
olusturmaktadir. Yine bu baglamda dile getirilen ve uygulamalari devam eden
toplam kalite yonetimi ve norm kadro gibi “modern” yonetim teknikleri kamu
kesiminde esnek istihdam ve so6zlesmeli personel statiisiine gegisin ilk
adimlaridir (6rn. bkz. 2004; ve Egitim Sen, 2004: 2-3).

Egitim Sen, kamu yonetimde reform cergevesinde giindeme getirilen
toplam kalite y6netimi ve norm kadro uygulamalarinin oldukga siislii ve kolay
kolay kimsenin reddedemeyecegi kiiresellesme ve yeniden yapilanma
sOylemleri ile halkin karsisina ¢iktigint; bu séylemlerden etkilenen pek g¢ok
kamu c¢alisaninin bu uygulamalara baslangigta olumlu yaklastigini; ancak
uygulamalarim kamu ¢aligsanlart i¢in hi¢ de sdylendigi gibi olumlu sonuglar
vermedigini iddia etmektedir. Egitim Sen’e gore, hizmet kalitesinin artirilmasi,
miisteri memnuniyetinin saglanmasi, kaynaklarin verimli kullanilmas,
katilimeilik ve insan merkezcilik gibi s6ylemlerle giindeme gelen toplam kalite
yonetimi, aslinda, basta egitim ve saglik olmak iizere kamu hizmetlerini ticari
bir metaya, okullar ve hastaneler dahil kamu kuruluslarini birer sirkete, kamu
hizmeti alan vatandaslari ise birer miisteri haline doniistiirme isteginin ilk
adimint olusturmaya yonelik bir tekniktir (bkz. Aydoganoglu, 2003: 129).

KESK’e gore, norm kadro uygulamalari da, esnek istihdam ve
memurluktan sozlesmelilige gegisin teknik hazirh@: islevini yurttmektedir.
Egitim Sen, MEB tarafindan 1999 yilinda ¢ikarilan norm kadro ile ilgili
Yonetmeligi'n, “Ogretmen dagilimindaki dengesizligin giderilmesi”, “bazi
okullardaki 6gretmen yigilmasini 6nleyerek 6gretmensiz okulun kalmamasi”,
“personel ve kaynaklarin dengeli dagihimimi saglayarak egitimde firsat
esitliginin  saglanmasi”, “atamalarda torpilin ortadan kaldirilmasi” gibi
gerekeeler ileri siirlilerek olusturuldugunu ve uygulamaya konuldugunu ifade
etmektedir. Egitim Sen’e gore, bu amaglara karsi ¢ikmak kesinlikle mimkin
degildir. Ancak, kasi ¢ikilan husus, bu Yonetmeligin ve buna benzer norm
kadro uygulamalarinin arka planindaki “asil” niyetlerdir. Bu asil niyetler,
egitimin Ozellestirilmesi, 6gretmenlerin kalict 6rgiitlenme &zgiirliigline darbe
vurulmasi, sozlesmeli 6gretmenlige gecis ile 6gretmenlerin is giivencelerinin
tehdit edilmesidir (2000: 3, 1011). Yazarlarin, Subat 2004’te Egitim Sen
yetkilileriyle yaptiklar1 gériismelerde de, bu goriisler aynen dile getirilmistir.

Sag (milliyetgi) bir siyasal ¢izgiyi takip eden TURKIYE KAMU-SEN ise
bu konuarda KESK'e gére @k daha pragmatik ve bir o kadar da eklektik bir
yaklagim sergilemektedir. TURKIYE KAMU-SEN, yayinlarinda, diinyada
gelisen teknoloji ile birlikte degisen y6netim anlayisinin Tiirkiye’de de kamu
yonetiminin degisimini giindeme getirdigini kabul etmektedir (6rn. bkz. 2003: 1
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ve 2004 58-69). Boylece, TURKIYE KAMU-SEN, basta kamu istihdamiin
siskinligi olmak iizere, kamu yoOnetimi alaninda reform ihtiyaci konusundaki
kiiresellesme sdylemini (paradoksal olarak ulus devletin korunmasi konusu
harig) (6rn. bkz. TURKIYE KAMU-SEN, 2003 58 ve 2004 benimsemekte;
ancak bu alandaki gelismelerin kamu gorevlileri agisindan yaratacagi
sakincalar1 dile getirmekten de geri kalmamaktadir. Bu Konfederasyona gore,
kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi kapsaminda AKP Hiikiimeti
tarafindan giindeme getirilen yeni kamu personel rejimi, kamu istihdami ile
ilgili sorunlarin ¢6ziimiine yonelik biitiinciil bir yaklasim getirmemekte; aksine
kamu personel kadrolari ve mevcut personel sayilarmin azaltilmasmi ve
sozlesmelilik dahil esnek istihdami temel almaktadir (6rn. bkz. 2003: 55-56 ve
2004: 108). Yine bu baglamda, son birka¢ yildan beri uygulanan norm kadro
teknigi, kamu sektoriinde calisan sayismin azaltilmasinda ve esnek istihdama
gegiste yeni bir arag olabilir (2003: 20-21).

Yazarlarca TURKIYE KAMU-SEN yoéneticileriyle Subat 2004 igerisinde
yapilan goriismelerde, s6z konusu yoneticiler, devletin yeniden yapilandirilmasi
cergevesinde norm kadro, toplam kalite yonetimi, performans degerlendirme ve
performansa dayali iicret gibi modern yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde
kullanilabilecegini; ancak, dogrudan is giivencesini tehdit eden esnek istihdama
aynt zamanda Anayasa’ya gore kamu gorevlileri devletin asli ve siirekli
gorevierini yerine getirdiklerinden dolayr karsi ¢iktiklarini ifade etmislerdir.
Sendika yoneticileri, yonetimde etkinlige yonelik modern tekniklerin objektif
kriterler 1s131Inda ve TODAIE, MPM, iiniversiteler gibi kuruluslarin teknik
gozetiminde uygulanabilecegini; bununla birlikte, kural olarak kisiyi degil isi
esas alan norm kadro caligmalarinin uygulamada kadrolagmanin yeni ismi
haline déniismemesi gerektigini vurgulamislardir.

Yine sag (muhafazakar) siyasal c¢izgide bulunan MEMUR-SEN'in,
yayinlarinda kamu gorevlilerinin  sosyo-ekonamik  statlilerinin  korunup
gelistirilmesi konusunda bir kamu gorevlileri sendikasi olmanin gerektirdigi
asgari duyarlilig1 géstermekle birlikte, yapmis oldugu kimi yayinlarda, kitlesel
eylemlerde, basin agiklamalarinda ve hiikimet yetkilileriyle yaptigi
calismalarda “esit ise esit {icret”, “atamalarda liyakat, kariyer ve performans
ilkelerine uyulmas1” ve “kamu hizmetlerinde verimlilik ve kaliteyi saglamak
Uzere toplam kalite yonetimi da dahil olmak Uzere personelin gerekli bilgi ve
beceri ile donatilmasi” gibi hususlarda (6rn. bkz. 2003: 10 ve 2004a: 1)
literatiirdeki ve uygulamadaki kiiresellesme sdylemine oldukca yaklastigi
goriilmektedir. Yine bu baglamda, MEMUR-SEN ve bagl sendikalar (6rn.
Egitim-Bir-Sen), kimi elestirilerine ragmen (6rn. Kanun Tasarisinin hazirlanma-
sinda sendikalarin ve bir ¢ok sivil toplum kurulusunun goriisiiniin alinmamasi;
kamu hizmetlerinin verimsiz ve kot gordlmesinden kamu gorevlil erinin
sorumlu gosterilmesi; kamu ¢alisanlarinin haklarinin 6zellikle sozlesmelilige
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gegis karsisinda korunmasi), AKP Hiikiimeti tarafindan hazirlanan “Kamu
Yonetimi Temel Kanunu Tasarist’nin  bir ihtiyagtan kaynaklandigini
vurgulamakta ve Tasarinin genel yaklasimini, amag ve temel ilkelerini
benimsemektedirler (6rn. kkz. MEMUR-SEN, 2004b 4-5; Egitim-Bir-Sen,
2004 4). Norm kadro konwsuna gelince 6zdlikle MEB’'deki uygulama
karsisinda Egitim-Bir-Sen, uygulamada 6gretmenler aleyhine olusan sorunlari
dile getirmekte; ancak KESK gibi dogrudan norm kadro teknigini hedef
almamaktadir (6rn. bkz. Egitim-Bir-Sen, 2003 5).

Subat 2004 igerisinde goriisilen MEMUR-SEN yoneticileri, yazarlara,
mevcut AKP Hiikiimeti’nin kamu yonetimi alaninda uygulamaya calistig
reform ¢alismalarmi, ilke olarak, desteklediklerini ifade etmislerdir. Bu
goriismelerde, s6z konusu yoneticilerin, diinyadaki devleti kiigiiltme politikalari
cercevesinde AKP Hiikiimeti tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalara (devlet memuru-
hiikiimet memuru ayrimi; sdzlesmeli kamu gorevlisi uygulamasi; norm kadro;
performansa dayali sézlesme ve iicret politikasi vb.) tepki géstermekten ziyade
bunlart kamu yonetiminde verimliligi artirmaya yonelik c¢abalar olarak
gordiikleri izlenimi uyanmastir.

DEGERLENDIRME

Yontemi ve uygulama takvimi iyi belirlenmis norm kadro ¢alismalarinin,
kamu yonetimindeki isyiikiine paralel kadro sayisinin belirlenmesi; s6z konusu
kadronun igerdigi gorevlerin belirli standartlara baglanmasi; ve bu standartlara
uygun kamu gorevlilerinin ise alinmalar1 ve yiikselmelerinde dnemli bir igleve
sahip oldugu bir gercektir. Ancak, unutulmamalidir ki, Tiirk kamu yonetiminin
ve Ozellikle de Tiirk kamu personel istihdami ve rejiminin iginde bulundugu
durum sadece norm kadro ve benzeri yonetsel tekniklerin uygulanmasiyla
kolayca diizeltilemeyecek derecede tutarliligini ve ahengini yitirmistir. Bu tiir
yonetsel teknikleri adeta sihirli birer degnek gibi gormek yerine ilgili taraflarin
oydasmasini saglayacak sekilde daha biitiinciil bir yeniden diizenleme ¢abasina
girismek ¢ok daha faydali bir yaklagim olacaktir.

Bu sebeple, Tiirk kamu yonetiminde farkli statiilerde istihdam edilen
kamu gorevlil erinin norm kadro konusundaki genelde olumsuz kanaélerini ve
gegerli endiselerini dikkate alan; g¢esitli kamu kurum ve kuruluslarinda son
yillarda uygulanan norm kadro ¢alismalarinda ortaya ¢ikan sikintilar1 g6z ardi
etmeyen; ve kamu gorevlilerini temsil eden sendikalarin argiimanlarini
degerlendiren bir yaklasgim benimsenmelidir. Boyle bir yaklagimla
gergeklestirilecek olan norm kadro calismalari, kamu yonetiminin belirli
alanlarinda gereksiz kadro ve personel yigilmalarinin 6nlenmesi, gerek duyulan
alanlara kadro ve personel takviyesi yapilmasi, kisisel ve siyasal kayirmaya
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dayali atamalarm engellenmesi ve bu suretle liyakat ilkesinin hayata
gegrilmesinde 6nemli bir araghaline gelecektir.

NOTLAR

! Norm kadronun (standart kadro veya optimal kadro) ne oldugu yolunda literatiirde birbirine
oldukca benzeyen c¢ok sayida tanim yapilagelmistir. Bu tanimlar i¢in bkz. Timur (1986:
152); Bozkurt ve Ergun (1998 180); Bilgin ve Aytirk (2003 159); Timur, Kihi¢, Arslan,
Aydin (2003: 301); ve DPB (bila tarih: 3).

2 Tiirkge literatiirde norm kadronun amaci, dzellikleri, norm kadro siirecinin uygulama
asamalar1 ve bu siiregteki temel islemler gibi norm kadronun teknik yonleri i¢in bkz.
Kakandelen (1976 1984, 1987a, 1987b ve bila tarih); Timur (1986 ve 1990); Timur, Kilig,
Arslan ve Aydin (2003); ve DPB (bila tarih). Norm kadro ile ilgili mevzuat ve uygulama
degerlendirmeleri i¢in ise bkz. Oktem ve Omiirgoniilsen (1989); Timur, Kilig, Arslan ve
Aydin (2003); ve Aykacve Y ayman (2003.

3 Turkiye’de is¢i sendikalarin1 ve 6zellikle de kamu gorevlileri sendikalarini diizenleyen
mevzuat geregince hi¢c de azimsanamayacak kategori ve sayida kamu gorevlisi sendika
hakkindan mahrum birakilmistir. Onemli bir boliimiinii 6gretmenler olusturmak {izere,
kamu gorevlileri sendikalarina kayith kamu gorevlileri sayist bu sendikalara liye
olabilecek toplam kamu gorevlileri sayisi itibariyle de hala biiyiik bir ¢ogunlugu
olusturmaktan oldukga uzaktir (bu konuda bkz.
http://www.calisma.gov.tr/CGM/kamu_gorevlil eri_sendikalari_uye sayisi.htm). Her ne
kadar s6z konusu kamu gorevlileri sendikalarinin kamu isgileri haricindeki kamu
gorevlil erinin timUnd temsil ettikleri soylenemese de bu sendikalarin tutumunu tespit
etmek konumuz agisindan énem tasimaktadir.
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