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1980’lerden sonra yayginlasan yeni kamu yonetimi yaklasimi yonetisim, katilim, esnek kurumsal yapi, toplam
kalite, stratejik yonetim ve insan kaynaklarinda yeni yonetim teknikleri gibi uygulamalarin kamu sektoriinde
yer almasini saglamistir. Yerel yonetimlerde etkinlik, verimlilik, katilimcilik, esneklik, hesap verebilirlik gibi
ilkelerin yer aldig1 yeni yaklagim personel yerine insan kaynaklar1 kavramini 6nemsemistir. Son déonemlerde
bilim ve teknoloji alaninda yasanan geligmeler dogrultusunda da hem vatandaslarin beklentilerinde degisim
gozlenmekte hem de vatandasa en yakin hizmet birimleri olan belediyeler degisime zorlanmaktadir. Bu
noktada belediyeler insan kaynagini bir deger olarak gormekte, egitmekte, kararlara katilimlarini saglamakta
ve insan kaynagini giiglendirmek i¢in stratejiler uygulamaktadir.

Bu makalede belediyelerde insan kaynagim giiglendirmenin 6énemine vurgu yapilmis, bu amag dogrultusunda
stratejik insan kaynaklari yonetimi, personel giiglendirme ve hizmet i¢i egitim konularina deginilmis bugiine
kadar ne tiir faaliyetler yapildig, hizmet i¢i egitimin faydalari, karsilasilan sorunlar, bu alanda nasil bir yontem
izlenmesi gerektigi ortaya konulmustur. Calismada oncelikli olarak literatiir taramasi yapilmus, yari
yapilandirilmig goriisme teknigi kullanilarak Tiirkiye’deki tiim belediyelerde ilgili birimlere yoneltilen
aragtirma sorusuna cevap aranmistir. Bu dogrultuda insan kaynaklarmi giiglendirmek, hizmet igi egitimin
stirdiiriilebilir olmasim saglamak igin farkli olgeklerde 80 belediyenin (10 biiyiiksehir belediyesi, 61
biiyiiksehir ilge belediyesi ve 9 il belediyesi) verileri toplanarak analiz edilmis, hizmet igi egitim siirecinin
yetersiz oldugu, planlama yapilirken personel katilimin dikkate alinmasi gerektigi ve hizmet i¢i egitimlerin
stirekli olmasi gerektigi sonucuna ulagilmigtir.
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With new public administration approaches, staff management has given its place to the understanding of
human resources management and since the beginning of the 2000s, changes have begun in municipalities with
the reform of local governments. With the transition to human resources administration, the quality of the
service municipalities offer, the cost of the services, and their future plans have entered into a change process.
Within this process, given place to practices such as performance measurement, time management, and
employee empowerment that increase the capacity of the human resources and enable them to respond
effectively to citizens' demands. In-service training holds a crucial position in the strict and non-innovative
institutional structure for the realization of this transformation. Responding to the expectations of citizens and
providing effective and efficient service is possible with in-service training.

The aim of this study is to reveal that in-service training should be given significance in order to create a
powerful human resource in municipalities. In the study, the literature review was conducted, human resources
administration, employee empowerment, negative situations we face in employee empowerment, in-service
training were mentioned. In order to enforce human resources, the data of 80 metropolitan, provincial and
county municipalities in Turkey was analyzed. The results of the research reveal that training should be
continuous and in accordance with the needs to strengthen human resources, and that training should be
positioned as a priority in order to empower the staff as much as possible.

* Sorumlu yazar/Corresponding author.
e-posta: meryemarslan1934@gmail.com


http://dergipark.org.tr/tr/pub/jss

Arslan, M. / Gaziantep University Journal of Social Sciences 2023 22(1) 271-282 272

EXTENDED ABSTRACT

Employee empowerment, which is an administrative concept, is expressed as the development process of employees.
Institutions need employees who can produce solutions, make decisions, use initiative and take responsibility for the
results that may arise, without consulting their superiors. The main goal of employee empowerment is to reveal the
true potential of the personnel by making use of their knowledge, experience and creative abilities and to respond
effectively to the demands of the citizens. In the research conducted in 16 metropolitan municipalities in 2016, the
suggestion system and surveys are seen as tools for participation in management, which is one of the most important
functions of employee empowerment. Expressing opinions in line with the training received by the personnel in their
fields of expertise, and trying to improve their work in line with the opinions and suggestions received from the
citizens affect the management processes and contribute to the service delivery. With the empowerment of employee,
it is ensured that the professional knowledge of the employee is increased, that he/she has the discretion to change the
business processes and that he/she can use this authority correctly and effectively. Public institutions are increasingly
adopting employee empowerment to increase employee performance, ensure job satisfaction, and encourage
innovation. In this direction, in-service training is an important factor for the personal development of the employees.
Employees have to undergo in-service training in order to meet the expectations in the empowerment process. On
the other hand, researches show that administrators accept that employees are inadequate in terms of training. In this
context, there are doubts about the continuity and effectiveness of in-service trainings. Employee empowerment has
an important place in increasing staff productivity and optimizing their abilities. In this dimension, leadership
characteristics of managers, education, organizational structure and participation come to the fore, and participation
has a great impact on employees. Therefore, the participation of the personnel in the decisions should be ensured,
their responsibilities and loyalty levels should be increased. Great importance should be attached to education and a
corporate culture should be created. In this direction, first of all, training needs are determined, planning is made,
trainings are carried out with expert trainers and the most appropriate method selection, and the training process is
evaluated. Although in-service training has many benefits, it is also known that there are problems in this field. The
researches show that in-service training in municipalities is insufficient, there is a lack of planning in this area, the
process of measurement and evaluation activity is disrupted after the training, the opinions of the personnel are not
consulted while preparing the training need, etc. In this article, it is aimed to reveal how important in-service training
is in order to strengthen human resources in municipalities in the light of relevant data. The ability of municipalities
to respond to citizens' expectations and to provide effective and efficient services depends on human resources
receiving the necessary training. Continuing the training activities in a planned way ensures that the personnel are
aware of the current innovations and developments in the field of technology, that the personnel develop themselves
in a positive way in line with the needs of the citizens, that they continuously increase their knowledge and that, as a
result, the service quality increases. Municipality personnel have to constantly update their information in order to
provide effective service to the citizens, and there is a need for continuous training in this direction. From this point
of view, in-service training activities of human resources in municipalities are extremely important. The study is
important in terms of revealing the benefits of the in-service training process within the scope of employee
empowerment, examining the problems and conducting a comprehensive field research. For this purpose, the results
of previous research and qualitative research results were revealed, and these results were analyzed. Qualitative
research method was used in the study. Within the framework of semi-structured interview technique, questions were
asked by sending forms to all municipalities in Turkey. Responders to the form are staff working in different units of
municipalities. The research question “What are your suggestions to strengthen human resources in municipalities?”’
was answered by 80 municipalities (10 metropolitan municipalities, 61 metropolitan district municipalities and 9
provincial municipalities) at different scales. Research findings reveal the existence of the need for in-service training.
Municipality employees express their opinion that the training process should be continuous and offer suggestions in
this direction. It is recommended that the trainings should be continuous, that the managers should also be trained,
that the technical trainings should be given by experts appointed by the ministries, more training and informative
activities should be carried out, that in-service training should be continuous. Institutional culture training, motivation
training, legislation training, effective communication, protocol training are among the recommended trainings.
Raising awareness of the personnel on training, providing the necessary motivation for personnel participation, and
providing different trainings for different needs are among the suggestions. Municipalities have to manage human
resources with a strategic perspective in a competitive environment. With this perspective, it has to take necessary
measures to develop talented human resources that will take the institution one step further, to provide a sense of
belonging, to carry out high-level supportive activities for them to work efficiently, to prevent violations of rights that
weaken ability and motivation such as mobbing, and to keep the motivation of these employees at the highest level.
Although employee empowerment seems to be an ideal method, its full implementation seems to be difficult in the
short term due to both the legislative barrier and the minimum level of personnel competencies in employee
empowerment in organizations. However, within these limitations, to strengthen the personnel as much as possible,
to give importance to the training of the personnel, to determine the training topics with the right need analysis, to
ensure that the personnel attach importance to the trainings, to give importance to the training of the managers, to
benefit from the best practices in this field, to create a corporate synergy and a strong human resource are among the
things that can be done.
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Giris

Belediye, Osmanli Devleti’nde belediye zabitasinin isini yapan, temizlik isleriyle
ilgilenen yerel yonetim olarak ifade edilmektedir (TDK, 2022). Batili anlamda belediyelerin
ilk halinin 1855 yilina kadar uzandig1 “Sehremaneti” kurulus amaci itibar ile sehrin idare
teskilatini ifade etmektedir. O tarihe kadar kadilar ve vakiflar tarafindan hizmet ihtiyact
karsilanan sehirler artik belediye teskilatlar1 tarafindan yonetilmeye baslanmistir. Hizmet
ihtiyac1 dogrultusunda sehirlere 6zgli yonetim ve hizmetlere 6zgii personel istihdami bir
gereklilik halini almistir. Halkin ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikmasiyla birlikte hizmet kalitesinin
artirllmasi, etkin ve verimli hizmet sunmak bir Oncelik olarak belirlenmistir. Bu baglamda
hizmet veren konumunda olan insan faktoriiniin 6nemi her gegen giin daha ¢ok fark edilmistir.
Ozellikle siyasi kurumlar olan belediyelerde rekabetin bir sonucu olarak en iyi insan kaynagina
sahip olmak, insan kaynaginin stratejik bakis agisiyla yonetilmesi, personelin siirekli olarak
giiclendirilmesi 6nem kazanmigtir. Hizmet rekabetinde 6ne ge¢gmek insan kaynaginin nitelikli
olmasiyla ilintilidir. Yonetici kademesi oncelikli olmak {izere halka hizmet sunan personelin
nitelikli olmasi ise egitim ile miimkiindiir. Kentin emanet edildigi belediye yonetimi ve belediye
personelinin nitelikli olmasi ise hizmet kalitesini ve vatandas memnuniyetini artirict yonde etki
yapmaktadir. Belediyelerde insan kaynaklarindan azami oOl¢lide yararlanilmas: dogru
personelin, dogru planlanmis egitimler yoluyla daha yetkin hale getirilmesi ile gergeklesebilir.

Max Weber’in goriisleri temelinde olusturulan personel yonetimi sisteminin 1980°li
yillardan itibaren yerini insan kaynaklari yonetimine birakmasi ile birlikte bu tarihten itibaren
kamu ve 0Ozel sektor otoriteleri performansin artirilmasi, hizmet sunumunda inovasyonun
uygulanabilmesi i¢in personel giliclendirmeye Oonem vermeye baslamistir (Fernandez ve
Moldogaziev, 2011, s. 23). Zira ¢alisanin yaptigi is konusunda tam anlamiyla bilgi sahibi
olmasi, hizmet verdigi alanin gerektirdigi yeteneklere sahip olmasi is yapis siirecini ciddi
oranda degistirmekte, performansi pozitif yonde etkilemektedir. Bu siire¢ hizmet alan
vatandaslarin da memnuniyet oranini artirmaktadir. Bu yonde énemli sonuglar1 olan personel
giiclendirmenin temel bilesenlerinden birisi egitimdir. Insan kaynaginin baz1 donanimlara sahip
olmasi ve kaliteli hizmet sunabilmesi, giincel gelismeler konusunda bilgi sahibi olabilmesi
egitim ile mimkiin olabilmektedir. Bu baglamda hizmet i¢i egitim calisanlara belirli
standartlarda hizmet sunabilmeleri icin gerekli olan bilgi, beceri ve davranmis sekillerinin
kazandirilmasi siireci olarak tanimlanmakta ve giin gectikce daha fazla onemsenmektedir.
Teknoloji alaninda kaydedilen gelismeler, vatandas beklentilerinin artmasi ¢alisanlarin egitim
thtiyacim1 artan oranda degistirmektedir. Hizmet odakli calisan belediyelerde hizmet ici
egitimin onemi gilin gectikce daha fazla artmakta bu yonde yogunlasan oranda egitim
programlarinin hazirlandig1 goriilmektedir.

Bu makalede belediyelerde insan kaynaginin gii¢lendirilmesi i¢in hizmet i¢i egitimin ne
denli 6nemli olduguna dikkat cekilmistir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, personel
giiclendirme konularinda gerekli bilgilendirmeler yapilarak hizmet i¢i egitim detayli olarak
incelenmistir. Hizmet i¢i egitimin faydalari, yasanilan sorunlar, uygulanmasi gereken
stratejilere deginilmistir. Hizmet igi egitim ihtiyacinin belirlenmesi igin nasil bir siirecin
izlenmesi gerektigi ortaya konulmustur. Belediyelere “Insan kaynaklarinizi giiclendirmek icin
onerileriniz nelerdir?” sorusu form ile iletilmistir. Yari yapilandirilmig gorlisme teknigi
kullanilarak farkli 6l¢eklerde olmak tizere toplam 80 belediyeye (10 biiyiiksehir belediyesi, 61
biiyiiksehir il¢e belediyesi ve 9 il belediyesi) ulagilmistir. Belediye galisanlart egitim siirecinin
stirekli olmas1 yoniinde goriis beyan etmekte bu dogrultuda birgok 6neri sunmaktadir.

Arastirmanin Metodolojisi
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Arastirmanin Amaci ve Onemi: Literatirde belediyelerin insan kaynaklarmm
giiclendirilmesi gerektigi ve bu yonde egitime dnem verilmesi, egitim ihtiyaglari belirlenirken
personelin goriis ve dnerilerinin de dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu ¢alismanin
amaci belediyelerde insan kaynaklarinin gii¢lendirilmesi kapsaminda egitim ihtiyacinin tespit
edilmesi ve verimli bir egitim siireci i¢in izlenecek isleyis konusunda bilgi vermektir. Calisma
farkli dlgeklerde 80 belediyeden katilim saglanmasi ve ¢alisanlarin goriislerine danigilmasi
baglaminda 6nem arz etmektedir.

Evren ve Orneklem: Calisma kapsaminda soru formu Tiirkiye’deki tiim belediyelere
gonderilmistir. Farkli 6l¢eklerde 80 belediye (10 biiyiiksehir belediyesi, 61 biiyliksehir ilge
belediyesi ve 9 il belediyesi) tarafindan doniis yapilmustir.

Arastirmanin Yontemi: Calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Sosyal
alanda gerceklesen olay ve olgularin incelendigi yontem nitel arastirma yoOntemi olarak
tanimlanmaktadir. Nitel arastirmalarda konu edinilen ¢alisma gruplarinin bagka yapilarda
bulunmasi zordur. Ek olarak nitel arastirmada arastirmaya katilan kisilerin diisiinceleri,
tecriibeleri, alg1 ve duygular1 dnemsenmektedir. Bu yontemde “neden, nasil ve ne sekilde”
sorularina yanit aranmakta, genellemelere ulasilmasi hedeflenmektedir (Baltact, 2019, s. 382-
383).

Bu ¢alismada nitel arastirma teknikleri arasinda yer alan yar1 yapilandirilmig goriisme
teknigi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme tekniginde derinlemesine bilgi edinmek
iizere acik uclu sorular hazirlanmakta ve sorulara yanit aranmaktadir. Bu baglamda nitel
arastirma yontemi kapsaminda yar1 yapilandirilmis gériisme teknigi ¢cercevesinde Tiirkiye’deki
tim belediyelere form gonderilmesi suretiyle soru yoneltilmistir. Forma yanit verenler
belediyelerin farkli birimlerinde ¢alisan personellerdir. “Belediyelerde insan kaynagini
gliclendirmek i¢in onerileriniz nelerdir? ” aragtirma sorusuna farkli 6l¢eklerde 80 belediye (10
biiyiiksehir belediyesi, 61 biiyliksehir ilge belediyesi ve 9 il belediyesi) yanit vermistir. Elde
edilen veriler betimsel analiz yontemiyle ¢oziimlenerek insan kaynaklarmin gliglendirilmesi
icin gerekli olan igleyis ortaya konulmustur.

Arastirma Bulgulari: “Insan kaynaklarinizi giiclendirmek icin onerileriniz nelerdir?”’
aragtirma sorusuna iliskin olarak Aydin, Denizli, Hatay, Kayseri, Kocaeli, Ordu, Samsun,
Trabzon ve Van Biiyiiksehir Belediyeleri personelin siirekli gelisimine katki sagladigindan
hizmet i¢i egitimlerin siirekli olmasi gerektigini, yoneticilere de egitim verilmesi gerektigini
onermektedir. Afyonkarahisar, Corum, Karabiik, Kars, Kiitahya, Rize, Sivas, Tokat gibi il
belediyeleri tarafindan ise anket sorusuna; belediyelerde yeni ise baglayan personele
Oryantasyon egitimlerinin verilmesi, hitap egitimlerinin uzun donemi kapsayacak sekilde
verilmesi, teknik egitimlerin bakanliklarca gérevlendirilecek uzman kisiler tarafindan verilmesi
gerektigi, daha fazla egitim ve bilgilendirici faaliyetlerin yapilmasi gerektigi seklinde cevap
verilmigtir. 52 biiyliksehir ilgesi ise egitim seminerlerinin diizenlenmesi, egitimlerin stirekli
verilmesi, yoneticilere de egitim verilmesi, ekran egitimlerinin verilmesi gerektigi seklinde
cevap verilmistir. Kurum kiiltiirii egitimi, motivasyon egitimi, mevzuat egitimleri, etkili
iletisim, protokol egitimleri verilmesi Onerilen egitimler arasinda yer almaktadir. Egitim
yontemi olarak bazi belediyeler online egitimin devam etmesi gerektigini savunurken birgok
belediye egitimin yiliz yiize olmas1 gerektigini savunmaktadir. Personelin egitim konusunda
bilinglendirilmesi, personel katiliminin artmasi i¢in gerekli motivasyonun saglanmasi, farkl
ihtiyaglara yonelik farkli egitimlerin verilmesi vb. gelen Oneriler arasinda yer almaktadir.
Bulgulara iligkin 6zet tablo asagida yer almaktadir:
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Tablo.1: Belediyelerde Hizmet I¢i Egitim Arastirma Sonuglart

Hizmet i¢i egitimler siirekli yapilmali, yoneticilere de egitim verilmelidir

Biiyiiksehir Belediyesi
(10) ve Biiyiiksehir
flge Belediyesi (61)
Aragstirma Bulgular

Egitim seminerlerinin diizenlenmesi gereklidir

Egitimlerin siirekli verilmesi gereklidir

Ekran egitimlerinin verilmesi gereklidir

Yeni ise baslayanlara oryantasyon egitimi verilmelidir

HITAP egitimleri uzun dénemi kapsayacak sekilde verilmelidir

Teknik egitimler bakanliklar tarafindan gorevlendirilen uzmanlarca verilmelidir

Il Belediyeleri (9) o .
Arastirma Bulgular Daha fazla egitim programi diizenlenmelidir

Daha fazla bilgilendirici faaliyet diizenlenmelidir

Kisisel gelisime yonelik egitimler de verilmelidir

Mevzuat egitimleri verilmelidir

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Egitimin Onemsendigi insan kaynaklari yonetimi anlayisinin temelleri 20. yiizyilin
baslarinda atilmistir. Personel rejimi genel olarak herhangi bir strateji izlenmeden giincel siyasi
ve ekonomik gelismeler esliginde gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda ilk donemde memurlarin
yasal statiisline iliskin bir ¢alisma yapildig1 goriilmektedir. Daha sonra personel reformu
ihtiyacinin ortaya ¢iktig1 ve bu konuda raporlarin hazirlandigi ifade edilmektedir. 1960’
yillardan sonra ise ABD’deki uzman goriislerinden yola ¢ikilarak; personel rejiminin
iicretlendirmeden ibaret olmadigi, yapisal bir degisim gerektirdigi, bu konuda birgok arastirma
yapilmasi gerektigi, bu konuda gorev yapan kuruluslarin yetersiz oldugu sonucuna varilmigtir.
1970’11 yillara gelindiginde personel yonetimi alaninda akademik g¢aligmalarin yapildigi ve
istihdamin maddi yoniine odaklanildigr gézlenmektedir. 1980°1i yillarda personel yonetimi
cehresini degistirmis ve bu alanda onemli gelismeler yaganmistir. 1990’lardan itibaren c¢alisan
kitlenin bir maddi unsur olmasi bir tarafa birakilmis ve ¢alisanlar bir kaynak olarak algilanmaya
baslanmistir. 2000’lere gelindiginde isletmelerde insan kaynaklari énemli bir boliim halini
alarak akademik programlarda bir disiplin olarak kabul gérmiistiir (Eroglu, 2016, s. 191).

Yeni kamu yonetimi yaklasim ile birlikte kiiresellesme, liberallesme etkileri ile kamu
kurumlarinda 6zel sektor yonetim tekniklerinin benimsenmesine neden olmustur. Max
Weber’in ¢ergevesini ¢izdigi personel yonetimi yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmastir.
Bu durum sadece fiziksel anlamda bir degisimi ifade etmemekte bir anlayis degisikligini
getirmektedir. Belediyelerde bu anlayis degisimin ne denli uygulanabilir oldugu tartisma
konusudur. Ancak belediyeler 2004-2005 tarihlerinde yapilan yerel yonetimler reformu ile
birlikte insan kaynaklar1 yonetimine gecis yapmistir. Norm kadroya geg¢is yapilmis, performans
degerlendirme sistemi uygulanmaya baslanmus, is saglig1 ve giivenligi, egitim gibi alanlarda
gelismeler saglanmistir. 2016 yilinda 16 biiyiiksehir belediyesinde yapilan arastirmada insan
kaynaklar1 yonetimine gecisin oniindeki engeller soyle siralanmaktadir: Mevzuatta yer alan
eksiklikler, merkeziyetcilik, klasik yonetim anlayisinin devam etmesi, belediyenin siyasi
kurumlar olmasi, iist yonetimin ve diger birimlerin desteginden yoksun olma, {icret
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politikasindaki haksizliklar, personellerin ve yonetim kademesinin yeniliklere karsi olan
direnci, belediyelerin siyasi kurumlar olmasi nedeniyle personel kalitesinin diisiikk olmasi,
teknolojik altyapinin zayif olmasi seklindedir (Ugur ve Koseoglu, 2017, s. 20-29). Personel
yonetimine ek olarak belediyenin hizmet kalitesini, maliyetlerini, planlarini etkileyen yonetim
faaliyeti olarak tanimlanan insan kaynaklar1 yonetimi (Bulut vd., 2016, s. 1) belediyeler i¢in en
temel sorunsal olarak karsimiza ¢ikmaktadir. insan kaynaklar siyasalarinin stratejik bir bakis
acistyla degerlendirilmesi, gelecege yonelik hedeflerin belirlenmesi, yonetici ve ¢alisanlarin
stratejik plan hazirlama siirecine dahil olmasi stratejik insan kaynaklari yonetimine gegis olarak
degerlendirilmektedir. Ancak belediyelerde stratejik insan kaynaklar1 ydnetimine dair
uygulamalarin yer alip yer almadigi tespit edilememistir (Koseoglu ve Ugur, 2018, s. 164).
Belediyeler yasanan gelismeler ile birlikte zaman yonetimi, performans 6lgme, kriz yonetimi,
proje yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi gibi ¢agdas yonetim tekniklerini uygulamaya
baslamistir (Copoglu, 2015, s. 163). Bu baglamda kurum kiiltiiriiniin kazandirilmasinda, aidiyet
duygusunun personelde yer bulmasinda ise hizmet i¢i egitimin dnemi biyiiktiir (Korkmaz,
2015, s. 108). Yapilan arastirmalar yoneticilerin personelin egitim agisindan yetersiz oldugunu
kabul ettigini gostermektedir. Bu kapsamda verilen hizmet i¢i egitimlerin stirekliligi ve etkili
olmasi konusunda ise tereddiitler s6z konusudur (Negiz, 2007, s. 194).

Personel Giiclendirme

Yeni Kamu Yonetimi Yaklasimi ile birlikte personel yonetimi anlayisi insan kaynaklari
yonetim anlayisina dogru evrilmis ve yoOnetim teknikleri 6n plana c¢ikmistir (cdn-
acikogretim.istanbul.edu.tr/, 2022). 2000°1i yillarda ise kamu yonetimi reformlar1 kapsaminda
insan kaynaklar1 yonetimi yasal diizenlemelerde yerini almistir (Ugur ve Kdseoglu, 2017, s.
29). Gegmisi 1950’11 yillara dayanan personel giiclendirme kurumsal uygulamalar ve modern
yOnetim anlayis1 igerisinde en ¢arpict kavramlardan birisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitler karsilastiklar1 sorunlara iistlerine sormadan ¢dziimler iiretebilen, karar alan,
inisiyatif kullanan ve ortaya c¢ikabilecek sonuglarinin sorumlulugunu alabilen calisanlara
gereksinim duymaktadir. Bir ¢alisanin kendi is alani i¢indeki sorunlarla ilgilenmesi bunlara
¢Oziim Uretebilmesi, karar alabilmesi ile uygulama ve bu alanda sorumluluk iistlenmeyi igeren
yonetsel teknige personel giiclendirme denilmektedir (Barutgugil, 2016, s. 397). Personelin
bilgi, deneyim ve yaraticilik yeteneklerinden faydalanarak gercek potansiyelini ortaya
cikarmak ve vatandas taleplerine etkili bir sekilde cevap verebilmek personel gliglendirmenin
temel hedefidir. Bu yonde personelin kisisel gelisimi i¢in egitim imkanlarinin seferber edilmesi,
kurumlarin personeli desteklemesi s6z konusudur (www.ilbank.gov.tr, 2022, s. 18). Kurumsal
etkinligin en 6nemli 6gelerinden biri olan personel giiglendirme ile birlikte vatandasin hizli bir
sekilde hizmet almasini Onleyecek olan biirokratik islemler en aza indirgenmektedir
(Pekkiicliksen, 2018, s. 507). Personel giiclendirme konusunda karsimiza ¢ikan olumsuz
durumlar agagida siralanmaktadir (www.ilbank.gov.tr, 2022, s. 18-58):

Geleneksellesmis biirokratik yapinin varligi
Hiyerarsik yapinin her kademede yogun bir sekilde yer almasi
Kurum yapisindan kaynaklanan sorunlar (esneklik problemi)

Y 6netim seklinden kaynakli sorunlar (denetim ve cezalandirma)

o > w D oE

Nitelikli personel ve nitelikli yonetici temininde sikintilar yasanmaktadir (Copoglu,
2015, s. 179)

6. Gorev belirsizligi, teknik destek ve egitim eksikligi, gercek¢i olmayan hedeflerin varligi
(Barutgugil, 2016, s. 402)



https://cdn-acikogretim.istanbul.edu.tr/
https://cdn-acikogretim.istanbul.edu.tr/
http://www.ilbank.gov.tr/
http://www.ilbank.gov.tr/
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2016 yilinda 16 bliyiiksehir belediyesinde yapilan arastirmada personel gliclendirmenin
en 6nemli fonksiyonlarindan biri olan yonetime katilim konusunda 6neri sistemi ve anketlerin
etkili araclar oldugu belirlenmistir. Farkli birimlerden uzman personelin gorevlendirme
yontemi ile toplantilara katilimi, iletisim araglarini hiyerarsik diizende kullanmak da yonetim
katilim olarak ifade edilmektedir (Ugur ve Koseoglu, 2017, s. 26). Personel giliclendirme ile
birlikte ¢calisanin mesleki bilgisinin artirilmast, is siireglerini degistirebilme takdir yetkisini elde
etmesi saglanmaktadir. Kamu kurumlar1 personel giiclendirmeyi ¢alisanin performansini
artirmak, is tatminini saglamak ve inovatif olmay1 tesvik etmek amaclarini gerceklestirmek i¢in
giin gectikce daha cok benimsemektedir (Fernandez ve Moldogaziev, 2011, s. 23). Personel
giiclendirme bircok yetkinligi biinyesinde barindirir. Ozerk davranabilme, sorumluluk
istlenme, karar alma siirecinde yeterli diizeyde bilgiye sahibi olma, is yaparken yaraticilik
yetenegini kullanma ekip performansi ile yakindan iliskili yetkinliklerdir. Yoneticiler bu dort
yetkinlik iizerinden personel giiclendirme konusunda ekiplerini gelistirmelidir (Yang ve Choi,
2009, s. 289-293-298). Bu da hizmet i¢i egitim ile miimkiin olabilmektedir.

Personelin verimliligini artirmada ve yeteneklerini optimize etmede personel
giiclendirme 6nemli bir yere sahiptir. Bu agidan yoneticilerin liderlik 6zellikleri, egitim, orgiit
yapist ve katilim 6n plana ¢ikmaktadir. Katilim calisanlar {izerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.
Bu ylizden personelin kararlara katilmasi saglanmali, sorumluluklari, sadakat diizeyleri
artirllmalidir. Egitime biiyilk 6nem verilmeli ve kurum kiiltiirii yaratilmalidir. Personel
giiclendirme kurumlarin kat1 ve yenilik¢i olmayan yapist nedeniyle bir ihtiyag¢ olarak ortaya
cikmustir. Bilingli ve beklentileri yogun olan vatandas sayisinin artmasiyla birlikte personele
inisiyatif kullandiran ve kararlara katilmayi saglayan, gerekli egitimleri almis, yenilikgi
personel giiclendirme yapisinin orgiitlerde yer almasi saglanmistir (Nobarie Idishe vd., 2013, s.
164).

Hizmet i¢i Egitim

Stratejik insan kaynaklart yonetiminde olusturulan kurgu personel giiglendirme
mekanizmas1 ile siirdiiriilebilir olmakta ve bunun i¢in de hizmet ic¢i egitim ile
desteklenmektedir. Belediye personeli vatandasa etkin hizmet sunmak amaciyla sahip oldugu
bilgileri siirekli giincellemek zorunda kalmakta bu yonde siirekli egitim ihtiyact ortaya
cikmaktadir. Diizenli olarak egitim faaliyetlerinin siirdiiriilmesi yenilik ve gelismelerden
haberdar olmay1 saglamaktadir. Hizmet i¢i egitimin yansimalari hizmet kalitesinin
artirnlmasinda ve personel yetkinliklerinde pozitif yonlii bir degisim olarak kendini
gostermektedir. Insan kaynagina yatirrm olarak degerlendirilmesi gereken hizmet ici egitime
gereken Onemin verilmesi 6nem arz etmektedir. Egitim, insan kaynaginin ihtiyaglari
dogrultusunda yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikan egitim programlarinin ve egitim
materyallerinin gelistirilmesi ve egitim sonunda degerlendirme asamalarini kapsayan bir
stirectir. Belediyelerin vatandas beklentilerine karsilik verebilmesi etkili ve verimli hizmet
sunabilmesi insan kaynagmin gerekli egitimleri alabilmesine baglidir. Bu agidan bakildiginda
belediyelerde insan kaynaklarinin hizmet i¢i egitim faaliyetleri son derece onemlidir. Bu
dogrultuda oncelikle egitim ihtiyaglar1 belirlenmekte, planlama yapilmakta, egitimler uzman
egitmen ve en uygun yontem secimi ile gerceklestirilmekte, egitim siirecinin degerlendirilmesi
s0z konusu olmaktadir. Belediyelerin hizmet ici egitimde yasadigi sorunlari ele alan calismada
ulasilan sonuglar asagida belirtilmistir (Zengin, 2013, s. 132):

1. Belediyelere yonelik hizmet i¢i egitim yetersizdir.
2. Belediyelerin kendi i¢ diizenlemelerinde hizmet i¢i egitime yer verilmelidir.

3. Insan Kaynaklar1 ve Egitim Miidiirliikleri 6zliik islerinden ¢ok hizmet i¢i egitimin
planlamasina 6ncelik vermelidir.
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Egitime her kademeden personelin katiliminin saglanmasina 6zen gosterilmelidir.

Egitimin yarattig1 katma degere iliskin Ol¢iimleme yapilmamaktadir. Egitim sonrasi
Olcme ve degerlendirme faaliyetlerinin yapilmasi elzemdir.

Ise yeni baslayan personel is ile ilgili is basinda eski personel veya amirin
yetistirmesiyle 6grenmektedir.

Hizmet i¢i egitim programlart merkezi idarenin bakis acisina gore hazirlanmaktadir.
Hizmet i¢i egitimler tatil firsat1 olarak algilanmaktadir.

Hizmet i¢i egitimlerin verimli olabilmesi i¢in egitimlerin yerinde ve uygulamali olmasi
gerekmektedir (Yice, 2016, s. 133).

Konya Biiyiiksehir Belediyesi c¢alisanlarinin hizmet i¢i egitimini konu alan aragtirmada
asagidaki sonuclara ulagilmistir (Soylemez, 2013, s. 398):

1.
2.

o gk~ w

8.
9.

Hizmet i¢i egitim program icerigi hazirlanirken personelin goriislerine danigiimalidir.

Hizmet ici egitim planlamasi dogru bir teknikle yapilmali, personele fayda saglayacak
diizeyde olmalidir.

Hizmet i¢i egitim ihtiyag analizinde personelin ihtiyaglar1 dikkate alinmalidir.
Egitim materyalleri amaca uygun ve yeterli sayida olmalidir.
Egitim uygun bir fiziki ortamda yapilmalidir.

Hizmet i¢i egitimin etkin ve verimli olmasi i¢in iiniversiteler, danigmanlik firmalar1 vb.
uzman kisilerle is birligi kurulmalidir.

Hizmet i¢i egitim oncesinde farkli profildeki personelin bilgi seviyesini ortaya koyacak
Olciimler yapilmalidir.

Hazirlanan hizmet i¢i egitimin amagclari ¢aliganlarla paylasilmalidir.

Egitim sonunda egitimin verimliligi konusunda degerlendirme yapilmalidir.

10. Egitim alan kitlenin eksiklikleri tespit edilmelidir.

11. Egitim sonunda katilimcilara sertifika, terfi, licret artis1 vb. ddiiller verilmelidir.

Belediyelerin etkin hizmet sunumunun diisiik oranda seyretmesine insan kaynaginin
liyakate gore se¢ilmemesi veya uygun bir egitim programinin uygulanmamasindan kaynakli
sorunlar katki saglamaktadir. Belediyelerin hizmet i¢i egitim ihtiyaci yliksek orandadir (Negiz,
2007, s. 168-170-282). Hizmet i¢i egitimin faydalarina bakildiginda; sorunlarin etkin bir sekilde
¢oOziilmesi, degisimlere uyum saglamak, bilgi ve beceride artis ¢calisanlara katki saglamaktadir.
Etkin karar alma, problem ¢6zme siireclerinin olusturulmasi, vatandas memnuniyeti vb.
belediyeye iliskin katkilar baslig1 altinda yer almakta ve hizmet i¢i egitimin siirdirtilebilirligini
saglamak agisindan 6nem arz etmektedir (Bkz. Tablo.2).

Tablo.2: Belediyelerde Hizmet i¢i Egitimin Faydalar

Calisanlara Yonelik

Sorunlarin etkin bir sekilde ¢oziilmesi

Katkilart Bilgi ve beceride artig

Motivasyon ve basarida artig
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Degisimlere uyum saglamak

Is akis semalarinin hazirlanmasina katki saglanir.

Kurumun kendi kendini gelistirmesine katki saglanir.

Etkin karar alma ve problem ¢dzme siiregleri olusturulur.

Belediyeye iliskin .
Katkilar1 Motivasyon artis1

Is tekrar1 6nlenir maliyetlerde diisiis saglanir

Verimlilik ile birlikte kaynaklarin etkin kullanimi saglanir

Vatandas memnuniyeti saglanir

Kaynak: Bilgin vd., 2007, s. 28-29.

Hizmet i¢i egitim konusunda Tiirkiye Belediyeler Birligi ve Marmara Belediyeler
Birligi’ni konu alan arastirmada bu birliklerin stratejik amag ve hedefler dogrultusunda birgok
egitim baglig1 belirledikleri ve bu egitimleri bir yillik zaman icerisinde vermeyi planladiklar
goriilmektedir. Bu kapsamda Yerel Yonetim Akademisi ve Belediye Akademisi kurulmustur.
Mevzuat egitimleri en ¢ok talep géren egitim grubudur. En ¢ok verilen egitim ise ihale mevzuati
egitimidir. Belediyeler oncelikle karsilagtiklart sorunlarin ¢oziimiine yonelik egitim almayi
tercih etmekte kisisel gelisime yonelik egitim talepleri ise ardil kalmaktadir. Egitim
basliklarinin belirlenmesi bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Belediyeler genel olarak
hangi konularda egitim alacaklarini belirleyememektedir. Belediye birlikleri ise egitim
ihtiyacini belirlerken kurum, gorev, kisi analizine dayali bir ihtiya¢ analizi yapamadig: i¢in
mevcut egitim programlariyla yetinmektedir. Belediye personeli ve yoneticiler egitim alma
konusunda talepkar degildir. Kaynak ve personel yetersizligi birliklerin egitim konusunda
yasadiklar1 sorunlar arasinda yer almaktadir. Egitimlerin degerlendirilmesi agamasinda da
personel isteksiz davranmaktadir. Bu noktada 6neriler su sekilde 6zetlenebilir; 6zellikle egitim
ihtiyaglart belirlenirken belediyelerin stratejileri, egitim verilecek alanda yasanan sorunlar goz
ontline alinmali, yoneticilerin katilim1 dnemsenmelidir. Belediyeler hangi egitimi, kimler i¢in,
neden talep ettiklerini belirlemeli buna gore bir ihtiyag analizi ¢ikarilmalidir (Arikboga, 2020,
S. 66-67).

Sonuc ve Oneriler

Farkli oOlgeklerde 80 belediyenin (10 biiyliksehir belediyesi, 61 biiyliksehir ilce
belediyesi ve 9 il belediyesi) katildig1 arastirma sonuglarina gore; 10 biiyliksehir belediyesi,
hizmet i¢1 egitimlerin siirekli olmasi gerektigini, yoneticilere de egitim verilmesi gerektigini
onermektedir. 9 il belediyesi, belediyelerde yeni ise baslayan personele oryantasyon
egitimlerinin verilmesi, hitap egitimlerinin uzun dénemi kapsayacak sekilde verilmesi, teknik
egitimlerin bakanliklarca gorevlendirilecek uzman kisiler tarafindan verilmesi gerektigi, daha
fazla egitim ve bilgilendirici faaliyetlerin yapilmasi gerektigini iletmektedir. 52 biiytiksehir
ilgesi ise egitim seminerlerinin diizenlenmesi, egitimlerin siirekli verilmesi, yoneticilere de
egitim verilmesi, ekran egitimlerinin verilmesi gerektigini ifade etmektedir. Arastirma
sonuglar1 belediyeler tarafindan egitim faaliyetlerinin 6nemsendigini ve daha fazla talep
edildigini gostermektedir.

Belediyelerin insan kaynaginin niteligi, yonetilen kitleye hitap eden hizmetin dogru bir
sekilde belirlenmesinde ve sunulan hizmetlerin kalitesinde kendini gostermektedir. Bu
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baglamda insan kaynaginin ige alimi, niteli§ine uygun pozisyona yerlestirilmesi ve o gorevi ifa
etmesi i¢in gereklilik arz eden ihtiyaclarin karsilanmasi onemlidir. Bu kapsamda insan
kaynaklar1 ydnetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi etkili aktorlerdir. Ise alim, egitim,
kariyer planlamasi, donanimli insan kaynagini elde tutmak igin stratejiler gelistirme insan
kaynaklar1 yonetimi kapsaminda isleyen siireclerdir. Insan kaynagmnin performansinin
degerlendirilmesi, 6diil sistemi isleyisinin bulunmasi etkili bir yonetim i¢in gerekli olan
kosullar arasindadir. Insan kaynaklar1 yonetiminin ilk siire¢ asamasi olan ise alim belediyeler
icin hayati derecede 6nemlidir. Bu dogrultuda yerel yonetimler reformu ile birlikte giindeme
gelen norm kadro belediyeler i¢in kritiktir. Bu yonde 5393 Sayili Belediye Kanunu’nun atifta
bulundugu norm kadroya iliskin olarak Belediye ve Bagl Kuruluslar1 ile Mahalli Idare
Birlikleri Norm Kadro ilke ve Standartlarina Dair Yénetmelik yiiriirliige girmistir. S6z konusu
yonetmeligin ilk maddesinde “kamu kaynaklarmmin etkili ve verimli kullanilmasi, yerel
hizmetlerin dengeli dagiliminin temin edilmesi, belediyeler tarafindan sunulan hizmetlerde
kalitenin artiridmasi, ihtiya¢ duyulan nitelik, unvan ve sayida personel istihdaminin
saglanmasidir” denilmekte ve nitelikli insan kaynagi ile hizmet kalitesinin artirilmasina vurgu
yapilmaktadir. Belediyelerin personel alimlar1 konusu liyakat ¢ercevesinde c¢ok tartigilan ve
giindeme getirilen bir konudur. Personelin sunulan hizmeti karsilayacak derecede ve ihdas
edilmis kadro unvanmin gerektirdigi niteliklere sahip olmalar1 hizmet kalitesini belirleyen
kriterler arasindadir. Dolayisiyla belediyelerde giiclii bir insan kaynag1 yaratabilmek i¢in bu
hususlara oncelikli olarak dikkat edilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yukarida deginilen
yonetmelik maddesinde aciklandigi {izere kamu kaynaklarinin etkili ve verimli kullanilmasz,
hizmet kalitesinin artirilmasi bir {itopyadan ileriye gidemeyecektir. Nitelikli ve ise uygun insan
kaynaginin belediyelerde istihdam edilmesi sart1 gergeklestirildikten sonra yeni ise baglayanlara
aragtirma sonuclarinda da belirtildigi {lizere oryantasyon egitimi verilmesi; bu egitimle
belediyenin tanitilmasi, hangi birimin hangi hizmeti verdiginin 6gretilmesi, belediyenin ve
calisacagi birimin vizyon ve misyonu hakkinda bilgi verilmesi gerekmektedir. Ek olarak bu
siirecte ise alinan insan kaynagina gorevinin ne oldugunun acgik bir sekilde iletilmesi,
performans kriterleri konusunda bilgi verilmesi ihtiyact dogmaktadir. Oryantasyon siirecinde
ve goreve baglama asamasinda egitmenler, yoneticiler gézleminde insan kaynaginin egitim
ithtiyaglarinin tespit edilmesi kaliteli hizmet sunumu i¢in gereklidir. Daha sonra ise analitik
bakis agisiyla degisen kosullara gore hizmet i¢i egitim ihtiyacinin tespit edilmesi, egitimin
verimli olmasi i¢in gerekliliklerin belirlenmesi ve egitim faaliyetinin gii¢lii bir insan kaynagi
kitlesi yaratmak adina siireklilik arz etmesi gerekmektedir. Egitim faaliyetlerinin yoneticiler
icin de gergeklestirilmesi Onemlidir. Arastirma bulgularinda belediyelerin siklikla dile
getirdikleri bu husus, iistiinde 6nemle durulmasi gereken bir konudur. Ydneticilerin egitilmesi
gerekliligini dile getiren insan kaynagi, bu konuda bir politika izlenmesi gerektigini, bir ithtiyaci
dile getirmektedir. Arastirma bulgular1 yonetim kademesinin egitim programlari diizenlenirken
oncelikli olarak bu programlara déahil edilmesi, yonetici yetkinliklerinin bdylece artirilmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Ote yandan egitim icerikleri belirlenirken alan arastirmalar
yapilarak egitim ihtiyaclarina yonelik programlar hazirlanmasi, genel egitimler disinda kisiye
ozel egitim programlariin da diizenlenmesine imkan verilmesi, teknoloji odakli egitimlere de
agirlik verilmesi bir ihtiyag olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirma bulgularinda her ne kadar
yiiz ylize egitim talebi oncelikli olsa da zaman ve mekandan bagimsiz egitim planlamasinin
gerceklestirilmesi, uzaktan egitim programlarinin  yayginlastirilmas: daha faydal
goriinmektedir. Bu kapsamda belediye birliklerinin de etkin bir sekilde siirecte rol almasi
onemlidir. Ozellikle yurt dist ve yurt i¢i Oncelikli olmak iizere belediyelerde en iyi
uygulamalarin tespit edilmesi, halkin ihtiyaglarina cevap verecek yetkinliklere sahip insan
kaynagimin olusturulmasi i¢cin bu yonde egitim planlamasi yapilmasi, egitim sonunda geri
bildirimler 15181nda egitim siirecinin siirekli gelistirilmesi hedeflenmelidir.
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Yerel halkin miisterek ihtiyaglarini temin etmek amacini gergeklestirmek i¢in kurulan
belediyeler bu ihtiyaclar1 en dogru sekilde karsilamak ve vatandas odakli bir bakis agisi
gelistirmek i¢in stratejik bakis agisiyla insan kaynagini giiclendirmek zorundadir. Bunu bagaran
belediyeler hizmet kalitesini artirdig1 gibi hizmet sunumunda etkinlik, verimlilik ve vatandas
memnuniyeti gibi hususlarda 6n plana ¢ikmay1 basaracaktir. Belediyeler rekabet ortaminda
stratejik bir bakis agisiyla insan kaynagini yonetmek zorundadir. Bu perspektifle yetenekli ve
kurumu bir adim 6ne ¢ikaracak insan kaynagimi gelistirmeyi, kazandiracaklar1 yetkinliklerle
insan kaynagini giiclendirmeyi, kurum iginde aidiyet duygusunu saglamay1 hedeflemelidir.

Belediyeler personelin verimli ¢alisabilmesi i¢in iist seviyede destekleyici faaliyetler
yiiritmek, mobing gibi yetenek ve motivasyon zayiflatict hak ihlallerini 6nlemek ve bu
calisanlarin motivasyonlarint en yiiksek seviyede tutmak icin gerekli tedbirleri almak
zorundadir. Ote yandan her ne kadar personel giiclendirme ideal bir yontem olarak gériinse de
gerek mevzuat engeli gerekse orgilitlerde personel giliclendirme konusunda yetkinliklerin
minimum diizeyde olmast nedeniyle tam anlamiyla uygulanmasi kisa vadede gili¢ olarak
goriinmektedir. Fakat bu siirliliklar icerisinde personeli olabildigi dl¢iide giiclendirmek,
personelin egitimine 6nem vermek, egitim basliklarin1 dogru ihtiyag analizleri ile tespit etmek,
personelin egitimlere 6nem vermelerini saglamak, yoneticilerin egitimine 6nem vermek, bu
alanda en iyi uygulamalardan yararlanmak kurumsal bir sinerji ve giiglii bir insan kaynagi
olusturmak vb. uygulanacak politikalar arasinda yer almaktadir. Ek olarak egitim programlari
diizenlenirken mevzuata yoOnelik gerceklestirilen zorunlu egitimlerle yetinilmemeli giincel
ihtiyaglar dogrultusunda bir planlama yapilmalidir. Mentdorliik, kocluk hizmetinin alinmasi
ozellikle yonetici kademesinin donanimli hale gelmesi acisindan 6nem arz etmektedir. Egitim
faaliyetlerinde egiticilerin alaninda uzman ve belediye disindan getirtilmesi Onerilebilir.
Kurumsal basarinin bir gostergesi konumunda olan nitelikli insan kaynaginin gelecekte uzaktan
caligmast veya web 3 teknolojisi kapsaminda verdigi hizmetin sunumunun degismesi ile
simdiden egitim yontemlerinin nereye dogru evrilecegi diisiiniilmesi gereken bir konudur. Bu
alanda onciil calismalar yapilmast elzem goriinmektedir. Zira fiziksel mekanlarla
sinirlandirilmis egitim programlarinin gelecekte zaman ve mekandan bagimsiz bir sekilde
sunulmasi kagmilmazdir.

Yapilan c¢alisma, Tiirkiye’de bulunan tiim belediyelerin arastirma sorusuna cevap
vermemesi nedeniyle sinirli kalmistir. Bundan sonra yapilmasi diisiiniilen arastirmalar i¢in
arastirma evreninin genisletilmesi 6nerilebilir.
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