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Oz

Bu ¢alismada bir kamu kurulusunun siirdirdlebilir olma arzusu ve yasal zorunluluklar nedeni ile degisim
ihtiyaci oldugu belirlenmis ve degisimin yonetilmesi amaciyla is glcli planlama modeli 6nerilmistir. Yasal
degisimler kurumu mevcut is goren ile daha ¢ok is yapmak zorunda birakmistir ve bu zorunluluk kurumu
orgitsel yapida degisiklige zorlamistir. Bu amagla dnerilen modelde degisim mevcut durum analizi yapilmasi
ve organizasyon semasinin giincelleme galismasi ile baslatiimistir. Ardindan is analiz formlari olusturulmustur.
is analiz formlari ile kurumun her bir birimine ait is tanimlari belirlenmis ve bu is tanimlarina dayanarak hem
birime ait toplam yillik isi yiikii hem de birimdeki her bir is goérenin yillik is yik{ hesaplanmistir. Birimin toplam
is ylkiine istinaden birimde ¢alismasi gereken is géren sayisi, varsa is goren ihtiyaci ya da fazlahg tespit
edilmistir. is gdren fazlaligl olmasi durumunda, is gbéren niteliklerine ve yeterliliklerine gére kurum iginde farkli
bir birimde yeni organizasyon yapisinin ihtiyaglarina gére yeniden gérevlendirilmeleri 6nerilmistir.
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LABOUR PLANNING APRROACH TO ORGANIZATIONAL CHANGE MANAGEMENT
IN PUBLIC CORPORATIONS

Abstract

Alterations on ecosystems of organization, such as technological improvements, changing on expectations of
public or amendments force the public institutions to renew themselves. In this study, a metropolitan
municipality is chosen as public institution and determined the requirement while attuning the changings. In
order to manage the organizational change in the municipality, a labor-planning model suggested. Firstly,
organization chart is renovated and this revision caused to working more with the same amount of workers.
Then to achieve this obligation, stages of labor planning model applied. First stage is analyzing the current
situation and defining the job definitions. Second stage is to measure the workload for each person and total
needed workload for each department. Thus, for each department in the municipality, how many people
should work on the department is determined. Lastly, idle workload is distributed to other departments that
needs more labor.
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1. Giris

Degisim, mevcut durumun sirekli yeniliklere maruz kalarak ilerlemesi 6zelligi ile insan ve
toplum hayatini etkileyen en énemli faktorlerden birisidir. Teknoloji, ekonomik kosullar, sosyal
cevre, bireylerin istek ve beklentilerinde meydana gelen degisimler toplumlari etkisi altina
almaktadir. Dolayisi ile igerisinde bulunduklari ekosisteme uyum saglayabilmek amaciyla 6rgiitler
de degisimlere ayak uydurmak igin gaba harcarlar. Bu degisim ekosistemin ve orgiitlin yapisina gére
cesitlenebilmektedir. Kiiresellesme, rekabetin artmasi, teknolojik yenilikler, uluslararasi etkilesimin
artmasi, uluslararasi standartlarin olusmasi, tiiketicilerin bilinglenmesi ve Griin ya da hizmetlerden
beklentilerinin degismesi, bilgiye erisim kanallarinin gesitlenmesi ve 6neminin anlasilmasi gibi
ekosistemi degistiren pek cok faktor orgitleri de degisime zorlamaktadir (Yildiz, 2011:11). Kamu
kuruluslarini degisime zorlayan etkenlerden bazilari toplumsal, ekonomik ve siyasal alanda, sivil
toplumda, teknolojide meydana gelen degisimlerdir. Yenilenen ydnetmelikler, teknolojideki
ilerlemeler, halkin istek ve beklentilerindeki degisiklikler kamu kuruluslarini 6rgiitsel yapisinda
degisiklik yapmaya yoneltmektedir. Kamu kuruluslarinda, orgitsel yapinin degisiminde ve bu
degisimin yénetiminde 6nem tasiyan aktérlerinden biri insan kaynagidir. insan kaynaginin degisim
siirecinde dogru yonetilebilmesi, degisimin tim calisanlarca benimsenmesi ve her seviyeye
yayllmasi ile mimkiindr.

Bu calismada Kamu kuruluslarindaki orgilitsel yapida degisim ihtiyaci ve bu degisimin
yonetilmesi amaciyla onerilen is glicii planlama modeli lGzerinde durulmustur. Kamu kurulusu
olarak segilen bir buyiksehir belediyesinde ihtiya¢ duyulan &rgltsel yapi degisiminin is yika
planlamasi yapilarak galisanlara yayilmasi hedeflenmistir. Her 6rgitiin kendine has dinamikleri
olmasindan dolayi orgitsel degisimde farkl yaklasimlar kullanilmaktadir. Bu amagla kullanilan
yaklasimda ve yapilan uygulamada orgitiin degisim ihtiyaclari ve organizasyon semasinda
degismesi gereken alanlar tarafimizca belirlenmistir. Organizasyon semasi ile ilgili dneriler Belediye
yetkilileri ile gbrusilmis ve organizasyon semasina son hali verilmistir. Tim kurum igin is ytkleri
hesaplanmis, calisanlarin vyeterliliklerine ve vyeni organizasyon semasina gore yeniden
gorevlendirilmeleri Belediye yetkililerine 6nerilmistir.

2. Degisim Yonetimi

Degisim genel anlami ile nesne, kisi, disiince ve benzeri herhangi bir seyin mevcut diizeyinden
baska bir diizeye getirilmesi olarak ifade edilebilmektedir. Diger bir deyisle bir sistem ya da slrecin
planh ya da plansiz bir bicimde belirli bir durumdan baska bir duruma gelmesi de degisimdir
(Sabuncuoglu, 2008:63). Bu kavram, genellikle beraberinde baska bir degisikligi getirmektedir.
Soyle ki bir durumda meydana gelen degisiklik ona uyum saglamasi gereken iliskili durumlarin da
yenilenmesini gerektirmektedir. Dolayisi ile toplumsal, ekonomik, orgitsel ve ya teknolojik
degisimler, etkiledikleri diger unsurlardaki degisimi de gerekli hale getirmektedir.

Orgiitsel anlamda degisim, drgiitlerin amaglarini daha etkin, daha ekonomik, daha hizli bir
sekilde gerceklestirebilmek, yeni amaglar edinmek ve daha rekabetgci olabilmek adina gegirdikleri
siirectir (Oztop, 2014:301). Uretim teknolojilerindeki ilerlemeler imalat firmalarini degisime
zorlarken, misterilerin beklentilerindeki c¢esitlilik hizmet firmalarini degisime zorlamaktadir.
Orgiitiin devamhliginin saglanabilmesi, &rgiitiin bilylimesi, i¢ ve dis cevresine uyum saglayabilmesi,
orglt Uyelerinin tutum ve davraniglarinin degistirilmesi, verimlilik ve motivasyonun arttiriimasi ve
iletisimin giiclendirilmesi gibi konular degisimin araglarini olusturmaktadirlar. Ozellikle artan
rekabet kosullarinda misteri beklentilerini hizla ve en ekonomik yolla karsilamak 6nem kazanmistir
(Kerman ve Oztop, 2014:4). Bunu saglayabilmek icin degisime hizla adapte olabilen ve degisimi
basarili yonetebilen, tiim i¢ ve dis paydaslari ile 6ziimseyebilen 6rgiitler avantaj elde etmektedirler.
Hayatta kalabilmek icin degisime ayak uydurmaya calisan orgltlerin icerisinde bulunduklar
ekosistemi iyi tanimalari ve takip etmeleri gerekmektedir. Cevresinde meydana gelen degisimleri
anlayip, orgiticerisinden baslayarak planl bir sekilde degisimi yoneten 6rgiitler daha etkin stiregler
ile daha degerli giktilara ulasabilmektedirler.
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Orgiitte uygulanmasi planlanan degisim stratejileri ve gelistirilen politikalarin ¢alisanlarca dogru
algilanabilmesi ve uygulama surecinin saghkl bir sekilde ilerleyebilmesi icin yapilan ¢alismalar
degisim yonetimi kavramini ortaya gikarmistir (Cetin, 2008:129). Planli yapilan degisim yonetimi,
degisimin etkin bir bicimde gergeklestirilebilmesini saglamaktadir. Asamalari planlanan degisim
sureci sayesinde, mevcut sistem ile yeni sistem arasinda farklar anlasilir hale gelir, galisanlar bu
siirecin kendilerini nasil etkileyecegini bilirler ve sorumluluklarinin bilincinde olurlar. Ote yandan
planh degisim yonetimi ile slire¢ kolaylikla takip edilebilir ve degisimin basarisi 6lgiilebilir hale
gelmektedir (Tunger, 2013:894). Bunlara ek olarak ihtiyaglari dnceden gérmek ve buna gore
gelecek icin 6ngoride bulunup degisim yonetimi slrecini planlamak da oOrgitlere avantaj
saglamaktadir. Degisim yonetiminde slregteki adimlarin nasil diizenlendigi ve bir asamadaki
degisimin diger agamalarda yaratmasi beklenen etkinin analizinin 6nceden yapilmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu sayede sureg ve sonuglari hakkinda bilgi sahibi olunmasi, olasi sorunlara karsi da
o6nlem alinabilmesini saglamaktadir (Duck, 1999:62).

Orgiit biinyesinde degisimin odaginda; amag, strateji, siireg, 6rgiit yapisi, teknoloji ve insan
kaynaklari ya da personel gibi orgiitin i¢c yapisi ile ilgili konular yer alabilmektedir (Hitt vd.,
2009:451). Orgiitsel yapida degisim; érgiitiin verimliliginin artmasi ve is akislarinin optimal sekilde
dizenlenebilmesi icin 6rgitin amaglarinin, stratejilerinin, politikalarinin ve orgiit yapisinin,
yeniden tasarlanmasi veya yapilandiriimasidir (Bolat vd., 2008:297). Orgiitsel yapinin degismesi ile
orglitte yapilan igler, isler arasindaki baglantilar, ilgili islerde gorev alan personelin 6zellikleri,
pozisyon ve sorumluluklar degisime ugramaktadir. Gelisen teknoloji, musteri ihtiyaglari ve ya
orgltliin amag ve stratejileri karsisinda yetersiz kalan 6rgitsel yapi degistirilerek, daha etkin bir
yapiya sahip olunabilmektedir. is tasarimi yani érgiitiin barindirdigi yapisal faktérlerin optimal ya
da optimale yakin bir bicimde dizenlenmesi ile 6rgitsel yapida degisiklik yapilmasi miamkiandir
(Ozkalp ve Kirel, 2005:215). Orgiitsel yapidaki degisikligin etkilenenlerinden birisi de &rgiit
calisanlandir. Orgiitler degisirken calisanlarin da bu degisime uyum géstermeleri gerekmektedir.
Orgiit calisanlarinin yeterli uyumu gdsteremedigi degisim siireglerinin basarisizlikla sonuglanmasi
s6z konusudur. Bu nedenle orgiitteki tlim bireylerin; degisim siirecine dahil edilmesi, beklenen
sonuglari ve calisanlar agisindan meydana gelebilecek degisiklik ihtiyaglari konusunda
bilgilendirilmesi dnemlidir.

3. is Giicli Planlama

insan kaynaklari (iK) planlamasi, érgiitiin gelecekte ihtiyac duyacagi personelin nitelik ve nicelik
acisindan onceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne derecede karsilanabileceginin
saptanmasi faaliyetlerinin timidir (Mucuk, 2013:182). Bir bagka tanima gére iK planlamasi,
drgitiin sahip oldugu kaynaklarin sistematik bir analize dayanarak gelecekteki iK ihtiyaglarinin
tahmini, gelecekteki ve mevcut insan kaynaklarinin etkin olarak kullanilmasina yénelik yapilan
calismalarin timidir (Sabuncuoglu, Tokol, 2013:73). insan kaynaklari planlamasi siirecinde
gerceklestirilen en 6nemli faaliyet, insan kaynaklari gereksiniminin hem niteliksel hem de niceliksel
yonden tahmin edilmesidir. Bunu saglamak icin is glicti analizi, is analizi, is tanimi ve is gereklerinin
hazirlanmasi, hareket ettidi ve is 6l¢ctimlerinin yapilmasi gereklidir.

is glici analizi, is gbéren sayisi belirlendikten sonra is yiikiiniin mevcut personel tarafindan
basarilip basarilmayacaginin belirlenmesidir. Genellikle personel devir durumu ve devamsizlik
durumlarinin agikliga kavusturulmasi ve buna bagli olarak yedek isgticii ve ek isgiiciini belirleme
calismalaridir. Yedek isglicii ihtiyaci devamsizlik, ek is glicli ihtiyaci ise is glicti devri nedeniile ortaya
ctkmaktadir (Mucuk, 2013:184). Is giiciiniin analiz edilebilmesi icin dncelikle is analizinin yapilmasi
is tanimlarinin belirlenmesi gerekmektedir.

is analizi bir isin gereklerinin belirlenmesi icin yapilan sistemli bilgi toplama calismalardir. Bilgi
toplama islemi is gorenlerin gézlemlenmesi yoluyla yapilabilmektedir. Bunun yani sira is goéren
beyani ya da is goren amirinin beyani alinarak da toplanabilmektedir. Bilgi toplama isleminde en
cok kullanilan yontemler arasinda anket ve yiiz ylize gériisme de bulunmaktadir. Bilgiler, isin
gerektirdigi gorev ve beceriler ile o isi gerceklestirmek icin hangi niteliklere sahip bir personelin
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cahistirlmasi gerektigine karar verme siirecinde kullanilmak tizere toplanmaktadir. Bunun yani sira
is analizi insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak, performans degerlendirme sistemine
temel olusturmak, egitim ihtiyacini tespit etmek, kariyer planlarinin yapilmasini saglamak,
ticretlendirmede temel bilgiler olusturmak amaci ile de toplanmaktadir. is analizi sonucunda is
tanimi ve is gerekleri ortaya ¢ikmaktadir. is tanimi, isin icerigindeki gérevleri, sorumluluklari,
yetkiyi, isin isletme icindeki 6nemini, isi yapabilmek icin gerekli faaliyetleri, calisma kosullarinin ve
isin diger yonlerini agiklayan yazili bir belgedir. is analizi is tanimi olusturmanin yani sira is yiiki
analizi ve is giicii analizi galismalarinda da kullanilmaktadir. is yiikii bir is gdrenin performansini ve
tepkilerini etkileyen gesitli baski 6lgileri olarak tanimlanabilmektedir (Weiner, 1982:958). Hart ve
Wickens (1990:261) is yukinl insan makine sistemlerinde bir isin gerekliliklerini yerine getirme
maliyeti olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu maliyet, dikkat ve biling eksilmesi, duygusal stres,
asirt yorgunluk, performans kaybi, kaygi, catisma olarak tanimlanabilmektedir. is tanimina gére
ortaya cikan aktivitelerin is gorenlere etkin bir bicimde dagitilabilmesi icin is ylki analizi
yaptimalidir. is yiki analizi gerekli is géren sayisini belirleme calismalaridir. Bu nedenle énce
yapilacak islerin belirlenmesi sonra tahminlerin kisi/saat hesabina donustirilmesi gerekmektedir.
Yapilan tahminlerin kisi/zaman hesabina donisturilmesinde zaman ettidi ¢alismalarindan ya da
gecmis tecriibelerden faydalanilir. Hesaplanan is yiklerine gore birime ya da kuruma ait is glict
planlamasi yapilabilmektedir.

Literatlirde isglicli analizi ya da is yuku analizi ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde 6zellikle
is yukina etkileyen faktorlerin belirlenmesi konusunda pek ¢ok ¢alisma oldugu gorilmektedir.
Ornegin, Gavcar vd. (2006:31) calismalarinda konaklama isletmelerinde isgiicii etkinliginin ne
olclide oldugunu saptayabilmek amaciyla performans degerleme calismasi yapmislardir. Jung ve
Jung (2001:347) ayrica Karwowski vd. (1986:1221) insan-makine sistemlerinde fiziksel, cevresel,
durugsal ve zihinsel olarak 4 ana bashk altinda topladigi faktorlerin operatoriin is yikiine etki
ettigini ileri stirmis, faktorleri degerlendirmis ve isylki seviyesini 6lgmek icin analitik hiyerarsi
sureci yontemini kullanmiglardir. Dagdeviren vd. (2005:517-525) ¢alismalarinda is yikiing,
kompleks insan-makine sistemlerinde galisanlarin islerini verimli ve etkin bir sekilde yapabilmeleri
icin gerekli olan ekipmanin, egitim seviyesinin, organizasyonel ve ¢cevresel kosullarin saglanabilmesi
icin dikkate alinmasi gereken 6nemli bir kavram olarak tanimlanmistir. Gelistirilen analitik ag streci
modeli ile toplam is ylki seviyesi Gzerinde zihinsel ve fiziksel faktorler basta olmak lzere gevresel
ve g¢alisma duruslarindan kaynaklanan konumsal faktorlerin énemli derecede belirleyici oldugu
saptanmistir. Bulut ve Soylu (2009:151) c¢alismalarinda bir akademik kurumda calisanlarin
arasindaki is ylkQ seviyelerinin birbirinden farklilik gdstermesinin is motivasyonunu azalttigi ve
verimsizliklere neden oldugu goriisiinden yola gikarak ¢alisanlarin is yiki seviyelerini 6lgmis ve
analiz etmislerdir. is yerinde bu sonuglara gére iyilestirmeler yapmislardir. is yiikiine yiiksek oranda
etki eden faktorleri arasinda etkiler ve geri besleme olmasi nedeniyle hiyerarsik bir model yerine
bir ag modeli olusturmus ve bes ana faktor altinda toplamislardir, bunlar: idari isler, akademik isler,
egitim/ 6gretim, sanayi ve diger kuruluslar, fiziksel/ cevresel kosullardir. Bu faktérlerin verimlilige
olan olumsuz etkilerini azaltmak icin alinabilecek 6nlemleri tartisiimis ve 6gretim tyelerinin toplam
is yukQ seviyelerini analiz edilmistir. Celik ve Cira (2013:17) ¢alismalarinda Organ’in (1988:11-20)
tanimladigi érgiitsel vatandaslk davraniginin (OVD) is performansi ve isten ayrilma niyeti (izerine
etkisi ile bu etkide asiri is ylkiinin aracilik roli olup olmadigini arastirmistir. Calismanin sonucunda
asir is yikunin is performansini negatif, isten ayrilma niyetini pozitif yénde etkiledigi
belirlenmistir. Ayrica asiri is yiikiinin OVD ile is performansi iliskisine aracilik etmedigi, OVD’ nin
isten ayrilma niyeti Gzerine etkisine ise aracilik ettigi tespit edilmistir. Dolayisiyla farkl istihdam
ozellikleri olan turizm sektérinde de calisanlara kapasitelerinin Uzerindeki yuklenmelerin, is
performansinin dismesi ve isten ayrilma niyetinin artmasi gibi olumsuz sonuglara sebep olabilecegi
gorilmistir. Onder vd. (2014)'nin calismalarinda hemsirelerin stres seviyesine etki eden
faktorlerin 6ncelik sirasinin gok kriterli karar verme teknigi ile belirlenmesi amaglanmistir. Calisma
soncunda stres seviyesine etki eden en buiyilk faktorin is yuki oldugu saptanmistir. Erdem vd.
(2016:772) ¢alismalarinda bir kamu kurumunda c¢alisanlarin algilanan istihdam edilebilirligi
Uzerinde is yukl fazlahgini etkisini belirlemeyi amaglamislardir. Yapilan analizler neticesinde,
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calisanlarda olusan is yiki fazlahg diistincesinin onlarin istihdam edilebilirlik algisi Gizerinde pozitif
yonli ve anlamh bir etkisi oldugu belirlenmistir.

Literatlirde goruldugl Uzere yapilan galismalar genellikle is yikiinin bir takim kavramlar
Uzerindeki etkisinin tespiti amaciyla yapilmistir ve ig ylkinun stres seviyesi ve is performansi
Uzerinde, is degistirme niyetinde olan bir is gorenin algilanan istihdam edilebilirlik seviyesinde,
olumlu ya da olumsuz etkileri oldugu tespit edilmistir. Diger bir yandan is yikine etki eden
faktoérlerin neler olduguna bakildiginda zihinsel ve fiziksel faktérlerin is ylikiine 6nemli él¢lide etkisi
oldugu belirtilmistir. Literatlrde is ylkine etki eden faktorlerin incelendigi calismalara siklikla
karsilasilmasina ragmen is yiklerinin is gbren, birim ya da kurum bazinda hesaplanip buna gore is
gucliniin planlandigl ¢alismalara pek rastlanilamamistir. Bu ihtiyagtan yola gikilarak bu g¢alismada
bir kamu kurulusunun degisim ihtiyaglari incelenmis ve orgltsel yapidaki degisimlerinin etkin
yonetimi amaciyla is glicli planlamasi yapilmasi 6nerilmistir. Bu amacla mevcut yapidaki is tanimlari
ve is ylkleri degerlendirilmis ve yenilenen 6rglitsel yapinin ihtiya¢c duydugu is tanimlari ve is yikleri
dogrultusunda is glici yeniden planlandiriimistir.

4. Bir Biiyiiksehir Belediyesinde Degisim Yonetiminde isgiicli Planlamasi Uygulamasi

Kamu kuruluslari, yonetmelik ve yonergelerce belirlenmis gorevlerini yerine getirerek, halkin
ihtiyaclarinin karsilanmasini ve devletin isleyisinin surdirulebilir olmasini amaglar. Bir kamu
kurulusu olan BliylUksehir belediyelerinin de amaci kentte yasayan insanlarin ihtiyaglarinin en etkin
bigimde karsilanmasini saglamaktir. 21. Yiizyilda kent olgusu hizla kabuk degistirmekte, teknolojik
yenilikler insanlarin beklentilerinin ve yasam standartlarinin degismesine neden olmaktadir.
Karmasiklasip zorlasan giinlik hayata karsi hayati kolaylastiran sistemlere ve teknolojik alt yapi
hizmetlerine duyulan ihtiyaci arttirmaktadir. Ote yandan degisen ydnerge ve yénetmeliklerle
belediyelerin sorumluluklarinin ve goérev alanlarinin biyimesine neden olmaktadir. Tim bu
gelismelere uyum saglamak, hizmet Ureten bir kurum olan belediyelerin degisime ayak
uydurmasini gerekli hale getirmektedir. Clinki kentlesmenin getirdigi karmasikhgin azaltilmasi;
iletisimin bigimlendirilmesi, hizli ve dogru hareket etmek igin gerekli alt yapinin olusturulmasi ve
sosyal yasam bigimlerinin kurgulanmasi 6rgitin degisime uyum saglamak amaciyla tim birimleri
ile bu degisimi benimsemesi ile mimkinddr. Degisimi basarabilmek orgtitiin bitinsel bir bicimde
yapilandiriimasini gerektirmektedir. Yapilanmada basari elde edebilmek icin ¢cok sayida birimin is
birligi icerisinde olmasi kaginilmazdir. Bu durum beraberinde i¢ ice ge¢mis iliski aglarini ortaya
koymakta, atomik vyapilara benzetilebilecek bu agin entegrasyonu ve koordinasyonunu
gerektirmektedir. Olusturulan bu entegrasyon yapisinin sirdirilebilir olmasi, degisimin etkin bir
bicimde yonetilebilmesi ise is gérenlerin siirece katilmasi ile mimkuindr.

4.1. Uygulamanin Amaci

Calismanin amaci bir biylksehir belediyesinde ortaya g¢ikan degisim ihtiyaclarinin mevcut is
gicu ile karsilanabilmesi icin is gorenlerin de degisim siirecine dahil edilecegi yenilenmis bir
organizasyon yapisi olusturmak ve bunun siirdirilebilirligini saglamaktir. is gérenler degisimin
basariya ulasabilmesinde 6nemli rol oynayan aktérlerinden birisidir ancak belediyelerin emek
yogun orgltler olmasindan dolayi is gorenler énemli bir maliyet kalemi olarak gorilmektedir.
Dolayisi ile bu maliyetin de etkin bir bicimde yonetilmesi orgitiin slrdlrilebilirligi ve hayatta
kalmasi agisindan énemlidir. Ote yandan 12.11.2012 tarihinde 6360 sayili yasa degisikligi ile
Bliylksehir Belediyesi statlisii kazanan illerde belediye sinirlari il sinirlarini kapsamistir. Bu nedenle
uygulamanin yapildigi belediyenin ilgili kanun ile sorumluluk alanlarinin genislemesine karsin is
goren sayisinin artmamasi, mevcut is gorenler ile daha fazla is yapilmasi gerekliligini dogurmustur.
Bu durum hizmet saglamada hiz, etkinlik ve verimlilik agisindan sorunlara yol agabilmektedir.
Dolayisi ile yasa ile gelen ek gorevlerin yerine getirilebilmesi, ortaya gikan degisim ihtiyaclarinin
karsilanabilmesi, degisimin etkin bir bicimde yodnetilebilmesi icin 6rglt yapisinin yenilenmesi ve
buna bagl olarak da is glicliniin yeniden planlanmasi amaglanmistir.
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4.2. Uygulamanin Yontemi

Uygulamada yiiz ylize gériisme, anket ve nicelik analiz ydntemleri kullaniimistir. ilk asamada
belediyenin ihtiyaglari belirlenebilmesi icin Ust dlizey yoneticiler ile yliz ylize gorismeler
yapilmistir. Bu goriismeler sonucunda organizasyon semasinin giincellenme ihtiyaci ortaya
¢ikmistir. Organizasyon semasinda guincellenmesi icin yapilan Oneriler list diizey yoneticiler ile
ylratalen toplantilar ile degerlendirilmis ve sema yeniden yapilandirilmistir. Es zamanl olarak
belediyenin mevcut durumunun analiz edilebilmesi icin is gérenlere uygulanmasi amaciyla is analiz
formlari hazirlanmistir. Anket formatinda olan bu formlar ile is goérenlere yaptiklari isin
gereklilikleri, nitelikleri, becerileri, ¢calisma kosullari hakkinda sorular sorulmustur. Belediyenin
¢alisan sayisinin ¢ok olmasi nedeniyle her alt birimi temsil edecek sekilde segilen 9.082 kisilik
orneklem kimesine ait veriler elde edilmistir. Anket araciligi ile is gorenlerin cevaplarindan
derlenen is tanimlari birim yoneticileri ile tekrar gézden gegirilip detaylandirilarak nihai is tanimlari
belirlenmistir. ikinci kez yapilan yiiz yiize gériismeler ile is gorenlere tanimlanan islerden hangilerini
kac¢ kere ve ne kadar siirede yaptiklari sorularak bireysel is yikleri hesaplanmistir. Belirlenen is
yiklerinin nicelik analizlerinin yapilmasi ile her birimdeki ihtiya¢ ya da fazlaliklar belirlenmeye
calisilmis ve yenilenmesi planlanan organizasyon semasina goére is giicli yeniden planlanmistir.

4.3. Uygulamanin Modeli

Calismanin modelini 6zetleyen Sekil 1Sekil 1’de gorildigl Gzere kurumun hali hazirdaki
yapisinin incelenebilmesi icin ilk asamada mevcut durum analizi yapiimistir. Mevcut durum analizi
asamasinda kurumun farkli birimlerindeki en lst diizey yoneticiler ile ylz ylze gorismeler
yapilarak birimdeki is gbren sayisi, organizasyon yapisi, kadro yapisi, birimin gorevleri, gérevleri
yerine getirmek icin yapilmasi gereken aktiviteler, hakkinda genel bilgiler toplanmistir.

Sekil 1: Calisma Modeli

Mevcut durum analizi

Orgutihtiyaclarinin belirlenmesi

Organizasyon semasinin yeniden yapilandiriimasi

is analiz formlarinin hazirlanmasi

is analiz formlari ile veri toplanmasi

is tanimlarinin belirlenmesi

is yuklerinin belirlenmesi

is yiklerinin degerlendirilmesi

is giciniin yeniden planlanmasi
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Mevcut organizasyon yapisi ve her bir birimdeki ¢alisan sayilari incelenmistir. Uygulamanin
yapildigl buyuksehir belediyesinin eski 6rgit yapisinda 5 genel sekreter yardimciligl, 32 daire
baskanligi, 132 sube midirligi ve 20.472 is goéren bulunmaktaydi. Ust ydnetim ile yapilan
gorismeler sonucu, belediyenin gorev ve sorumluluklarindaki artis nedeniyle bazi birimlerde is
goren eksikligi s6z konusu iken bazi birimlerde is géren fazlaligi oldugu gorilmustiir. Bu nedenle
belediyenin daha etkin galisabilmesini saglayacak yeni bir organizasyon semasinin gerekliligi ve is
gict planinin degisime ihtiyaci oldugu ortaya cikarilmistir ve bu dogrultuda her birimin st
yoneticileri ile ylz ylze gorismeler yapilarak organizasyon semasinin yeniden yapilandirilmasina
karar verilmistir.

Uygulamanin baslatiimasi ile yapilan goriismelerle oraya c¢ikan orgutsel degisim ihtiyac
sonucunda tarafimizca yeniden vyapilandirilan organizasyon semasinda is goren sayisi
degistiriimeden 6 genel sekreter yardimciligl, 31 daire baskanligl ve 150 sube muduarlugi yer
almaktadir. Yeniden yapilandirilan organizasyon semasi sayesinde birbiri ile daha fazla etkilesimi
bulunan daire baskanhklari bir araya getirilerek ayni genel sekreterlige baglanmistir. Bunun yani
sira ortaya ¢ikan degisim ihtiyaclarinin karsilanabilmesi amaciyla bazi daire baskanliklarina yeni
sube mudiirliikleri eklenmistir. Organizasyon Semasinin eski halinde isletme ve istirakler Daire
Bagkanligi Destek Hizmetleri Daire Baskanligl, Satin alma Daire Baskanhg gibi cesitli daire
baskanliklariyla ayni Genel Sekreterlik altindayken yenilenen halinde isletme istirakler ve Yerel
Hizmetler Daire Baskanligi adi ile yeni bir genel sekreterlige baglanmistir. Yapi isleri Sube
Midurlagd, Fen isleri Daire Baskanligi altinda faaliyet gésterirken Yapi isleri Daire Baskanlgina
dénistiiriilmistir. ihtiyac dogrultusunda Kesin Hesaplar Emlak Arsiv Sube Midirligi kurularak
Yapi isleri Daire Baskanligina baglanmistir.

Yeni Orgut yapisi, eldeki is goren sayisi ile daha fazla is yapilmasini gerekli kildigi icin ve
degisimlerin calisanlardan baglanarak yapilmasinin etkili sonuglara ulasmayi hizlandirmasindan
dolayi is gliciiniin yeniden planlanmasi hedeflenmistir. Bu amacla dncelikle her bir daire baskanhgi
altindaki her bir sube midirliginde galismakta olan is gorenlerin is ylklerinin belirlenmesi
gerekmistir. Is yiiklerinin belirlenebilmesi iin is tanimlarina ihtiyag duyulmustur ancak pek ¢ok
birimde pozisyonlara ait is tanimlarinin olmadigi gorilmustir. Bu nedenle oncelikli olarak is
tanimlarinin ortaya ¢ikarilmasi ve bunun icin is analiz formlarinin olusturulmasi gerekliligi ortaya
ctkmistir. is analiz formu mavi yaka is géren ve beyaz yaka is géren icin ayri ayri olusturulmustur
ancak kurumun her biriminin ¢alisma yapisi ve kadro yapisinin farkli olmasi nedeniyle is analiz
formlarinin son hali kurumda yer alan tiim birimlerin yoneticileri ile teker teker gorisilerek
belirlenmistir. Form dncelikle pilot birim olarak segilen Ozel Kalem Miidiirliigii ile olusturulmustur,
ardindan formun giincellenmesi icin tiim daire bagkanlari ile 32 adet toplanti yapilmistir. ilgili
toplantilar ve formlarin doldurulmasi yaklasik 4 ay stirmistir. Formlar, kurum adi, birim adi,
mevcut kadro, pozisyon, fiili gérev unvani, sahip olunan nitelikler, mevcut pozisyonlarinin
gerektirdigi nitelikler, egitim dlzeyleri, sertifikalari, isin riskleri ve yetkiler gibi genel sorularini
icerecek sekilde tasarlanmistir. Kurumun farkl birimlerinde memur, sézlesmeli memur, kadrolu
isci, sirket personeli, gecici gorevli, sozlesmeli gegici personel, sdzlesmeli stirekli is¢i seklinde gok
sayida istihdam tiirti olmasi sebebi ile form, is gérenlerin bu alternatif segeneklerden birini segmesi
saglanacak sekilde tasarlanmistir.

Bunlarin disinda is analiz formu;

. is gérenin 6grenim durumu

. Kurum icinde ve disinda alinan ve ihtiyag duyulan egitimler

° is géren gorev siiresi

. Rutin olarak yapilan isler ve rutin olmadigi halde yapilan isler
. Calismanin gergeklestirildigi fiziksel ortam ve kosullar

. isin gerektirdigi mesleki tecriibe, mesleki ve bireysel 6zellikler
. Yabanci dil bilgi seviyesi ve bilgisayar kullanma becerileri

. isin gerektirdigi kurum ici ve kurum disi iliskiler
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. iste kime karsi sorumlu olundugu

. isin sorumlulugu, riskleri ve tehlikeleri

. isin yiritilmesi icin gerekli yetki

. isin gerektirdigi caba tiirii (zihinsel/ fiziksel)

. Denetim alanina giren astlar

. isin gerceklestirilmesi sirasinda ihtiyac duyulan arac-geregler

. Yapmakla yikimli olunan islerin daha iyi yapabilmesi igin is géren onerileri

gibi bilgileri igermektedir.

is analiz formlarinin doldurulmasi asamasinin hizli olmasini saglamak amaciyla beyaz yaka is
goren icin is analiz formlari ¢evrimicgi ortamda olusturulmus ve veri toplama islemi web Uizerinden
saglanmistir. Mavi yaka is gorenler ile is analiz formu yiiz yiize goriismeler ile doldurulmustur. Ana
kitleyi temsil edebilecek ozellikte olan 5.220 belediye galisanina ve 3.862 belediyeye bagh sirket
¢alisanina olmak Gizere toplam 9.082 kisiye is analiz formu doldurtulmustur. Daha sonra bu bilgiler
birim yoéneticileri ile degerlendirilmis ve nihai is tanimlari ortaya ¢ikarilmistir.

Belediyenin her bir biriminde yer alan is tanimlari birim yoneticisi ile gézden gegirilerek o biri-
min sorumlulugunda olan ana faaliyetler ve ana faaliyetleri olusturan alt faaliyetler belirlenmistir.
Ornegin Tablo 1 ve

Tablo 2’de birinci stitunda, kurumda yer alan farkli iki sube mudirligiine ait ana faaliyet ve alt
faaliyetin sadece bir kismi gdsterilmistir. is gdrenin bireysel is yikiiniin belirlenebilmesi igin
olusturulan is tanimi tablolari is gorenle paylasilip asagidaki tabloda gorilditgu gibi faaliyetlerin
hangisinde gorev aldigini isaretleyerek belirtmesi istenmistir. Ardindan is gorene her bir faaliyet
icin dakika bazinda ne kadar siire harcadigl ve bir yil icinde s6z konusu faaliyeti ka¢ kez
gerceklestirdigi sorulmustur. Faaliyet sirelerinin belirlenmesi c¢alisan sayisinin fazla olmasi ve
zamanin kisith olmasindan dolayi zaman etlidii yapilarak degil is géren beyanina dayanarak elde
edilmis ve bir Gist yoneticinin onayina sunularak tespit edilmistir.

Tablo 1: X1 Sube Mudurliugii- Ana ve Alt Faaliyetleri

— ~ %) < n © ~ 0 . Miktar
) ) ) ) ) - - ) o .
L PRV . [Tw} [Tw} L L [T [Tw} [T} [T .. (I§Il’l 1
X1 SUBE MUDURLUGU PERSONELLERIN = 2 zZ zZ zZ b= b= zZ Sare Ida ka
YAPTIGI ISLER 22 2 2 2 2 3 3 (@Y ¢
o o o o o o o o kez
w w w w w w w w
a a o [a 9 [a 9 a a [a 9 yaplldlél)
ANA i$ TANIMI: 0-5 yas arasi okul dncesi
cocuklara yonelik proje kapsaminda 15
ginde bir vatandaslarimizin evlerine
gidilerek 4 It st dagitimi yapilmasi
Sut kayit islemlerinin yapilmasi X X 1 23000
Sut dagitimi listelerinin basimi X X X X X 840 26
Dagltlm" periyodu biten dosyalarin 840 %
kontrol X X
Dosyalarin excel listelerinin 3780 %
olusturulmasi X X X X
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Tablo 2: X2 Sube Mudurliugii- Ana ve Alt Faaliyetleri

- N M < 1 © ©
g . T O oL m o m = 2
X2 SUBE MUDURLUGUNUN PERSONELLERIN ’8 % % % % % % e =
[V =) 8 —
YAPTIGI ISLER s 2 9 9 9 9 9 > E
w w w w w w —
a o o o o o S
iS TANIMI 1 Toprak verimliligi belirleme projesi
kapsaminda toprak analizleri yapmak
Kirsalda analiz galismalari igin biroda 6n hazirlik
yapmak. X X X X 240 10
Analiz galismalart ile ilgili kirsalda duyurular
yapmak X X 360 20
Kirsalda bilgilendirme toplantilari yapmak X X X 360 50
Kirsalda toprak numunelerinin teslim alinmasi X X X 360 20
Laboratuvarda numunelerin kayda alinmasi X X 5 1700
Numunelerin analiz ¢alismalarinin yapilmasi X X 50 1700
Analiz sonuglarinin raporlanmasi- giibreleme
tavsiyesinin yapilmasi X X X 20 1700
Analiz sonuglarinin Bakanlik sistemine girisinin
yapilmasi X X 5 1700
iS TANIMI 2 A birimlerinden gelen topraklarin
analizlerinin yapilmasi
Laboratuvarda numunelerin kayda alinmasi X X 5 100
Numunelerin analiz ¢alismalarinin yapilmasi X X 50 100
Analiz sonuglarinin raporlanmasi- giibreleme
tavsiyesinin yapilmasi X X X 20 100
Analiz sonuglarinin Bakanlik sistemine girisinin
yapilmasi X X 5 100
Analiz sonuglarinin ilgili birime génderilmesi X X X 10 100
Analiz sonuglarinin sahada uygulamasinin takibi X X 240 30

Elde edilen veriler dogrultusunda birime ait bir faaliyet icin bir yil icinde harcanan toplam siire,
o isin bir yil icinde gergeklestirilme sayisi ile birim slresinin ¢arpilmasi ile hesaplanmistir. Birime ait
her faaliyet icin harcanan yillik siire benzer sekilde hesaplanmistir. Bu sekilde tiim faaliyetler igin
harcanan yillik stirelerin toplami birimin yillik is ylkinu vermektedir. Ayrica is gorenlerin yaptigi
isaretlemeler ile yil icinde Ustlendigi faaliyetler dikkate alinarak bireysel is yiikii de hesaplanmistir.
Tablo 3 de X1 Sube MidirlGgline gorev yapmakta olan is gorenlerin yillik bireysel is yikleri
gorulmektedir. Tablo 4 de ise X2 Sube Mudurliginde gorev yapmakta olan is gorenlerin yilhk

bireysel is yukleri goriilmektedir.

Tablo 3: X1 Sube Miidiirligii is Goérenlerinin Bireysel is Yiikleri

PERSONEL 1
PERSONEL 2
PERSONEL 3
PERSONEL 4
PERSONEL 5
PERSONEL 6
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Tablo 4: X2 Sube Miidiirliigii is Gorenlerinin Bireysel is Yiikleri

o — ~ ™ <

— ~ (3] < n © ~ ©0 (<)) — — — — —

— — — — — — — — — — — — — —

w w w w w w w w w w w ] w w

. 2 b= b= 2 =2 b= =2 2 2 2 =2 =2 2 2

S (@] o o @] @] o o @) @) o o o @] @]

S n N N N N %] %) %] %] %] %) %) %] %]

= o o o o oc o o o o o o o o o

= a a a a a a a a a a a a a a
2.049 956 776 1.587 1.808 1.296 1.120 137 159 356 2.562 358 937 1.504 641

Birime ait genel degerlendirmelere bakilarak birim yoneticileri ile yapilan gérismelerde
ortalama performans ile galisan bir is goérenin yillik olmasi gereken ortalama is yiiki saati
belirlenmeye ¢alisilmistir. Bir yilda 104 glinliniin hafta sonu tatili olmasi dolayisi ile yaklasik 261 ig
glini bulunmaktadir. is gérenlerin yasal haklari olan yillik izinlerinin ortalama 20 is giinii, resmi
tatillerin de toplamda ortalama 10 is glini oldugu varsayilirsa bir is gérenin yaklasik 230 giin ¢alistigi
soylenebilmektedir. Belediyede glinliik calisma saati 8 oldugu icin tam verimle ¢alisan bir is gorenin
8*230= 1840 saat calistigi kabul edilmektedir. Kurum yoneticileri ile bu degerler géz 6niinde
bulundurularak yapilan gorlismeler sonucunda is gorenlerin yillik ortalama 1.600-1.700 saat
araliginda ¢alismalarinin ideal oldugu belirlenmistir.

Kisi bagi yillhk ortalama 1.600-1.700 saatlik is yUkii baz alinarak Tablo 3 ve 4 'te gorilen her bir
is gorenin yillik is yuk ayri ayri degerlendirilmistir. Bu sekilde bir birimde gorev alan personellerden
hangilerinin atil kaldig1 hangilerinin asiri is yiiki ile yiiklendigi ortaya cikarilmistir. Ote yandan birim
bazinda yillik is ylklerinin hesaplanmasi ile hangi birimlerde gereginden fazla is géren oldugu, hangi
birimlerde is géren ihtiyacinin oldugu belirlenebilmistir. Ornegin Tablo 5’'de gériildigi lizere X1
Sube MudurlGginin yillik toplam is yuki 233.096 saattir. Bu is yUkiinin altindan kalkilmasi i¢gin
birimde 137 adet is géren olmasi gerekmektedir ancak mevcut is géren sayisi 93 adettir. Bu
durumda birimin 44 adet is gbrene ihtiyaci oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5: X1 Sube Miidiirligii Toplam is Yiikii ve is Giicii ihtiyag Tablosu
X1 Sube Miidiirliigii Personellerin Yaptigi isler  Toplam siire (saat)

Genel Toplam is Yiki 233.096
Olmasi Gereken Calisan Sayisi 137
Mevcut Calisan Sayisi 93

Calisan ihtiyaci/ Fazlahg 44 personel ihtiyaci

Tablo 6: X2 Sube Miidiirligii Toplam is Yiikii ve is Giicii ihtiyag Tablosu

X2 Sube Miidirliigii Personellerin Yaptigi isler  Toplam siire (saat)

Genel Toplam is Yiki 15.173
Olmasi Gereken Calisan Sayisi 9
Mevcut Calisan Sayisi 15
Calisan ihtiyaci/ Fazlalig 6 fazla personel

Tablo 6’da gorildiagl tizere X2 Sube Miadurltgianin yillik toplam is yiuki 15.172 saattir. Birimde
15 is goren gorev yapmaktadir ancak birimde olmasi gerek is géren sayisi 9 dur. Bu durumda 6 is
gorenin bu birim icin fazla oldugu belirlenmistir.

Boylece aciga cikan bireyler ve birimler bazinda is yiki dagilim dengesizliginin ortadan
kaldirilmasi igin yeniden is gilici planlama c¢alismasi yapilmistir. Atil is gorenlerin egitimleri,
tecriibeleri, sahip olduklari nitelikleri dogrultusunda yine belediyede olmak sarti ile bir sube
midirliginde gorevlendiriimelerinin - uygun oldugu belirlenmistir.  Yapilan ¢alismalar
dogrultusunda birimlerin fazlaliklari, ihtiyaglari ve birim degistirmesi mimkin olan is gorenlerin
bilgileri Gst yoneticiler ile paylasiimis ve yoneticilerin uygun gérdigu degisiklikler kurum tarafindan
yapilmistir.
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5. Sonug¢

Orgiitlerin amaglarina daha etkin bicimde ulagmalari, rekabetci ortamda hayatta kalabilmeleri
icin ic ve dis paydaslarinin istek ve gorusglerini takip etmeleri, ekosisteminde meydana gelen
yeniliklerin farkinda olmalari ve ortaya gikan degisim ihtiyaglarini derinlemesine degerlendirmeleri
onemlidir. Degisim, mevcut durumun yeni bir hal almasi anlamina gelirken 6rgit igin degisim de
benzer sekilde gevresindeki ihtiyaglara uyum saglamak amaciyla 6rgiitiin yenilenmesidir. Orgiitler
ekosistemindeki herhangi bir gelismeden etkilenebilmekte bu nedenle degisim ihtiyaci
dogabilmektedir, ancak bu degisimin nasil yonetildigi degisimin sonuglarinda énemli etkiye sahip
olacaktir. Etkin bir yonetim ile 6rgltin tim seviyelerine benimsetilen degisim sirecinin basari ile
tamamlanmasi miimkiindir. Kamu kuruluglari da hizmet lireten 6rgutler olarak gcevresindeki birgok
faktorden etkilenmektedir. Teknolojik gelismeler gesitli islerin daha hizli yapilmasini saglarken bir
yandan da halkin beklentilerinin artmasina neden olmaktadir. Ote yandan kamu kuruluslarinin
uymak zorunda olduklari yasa ve yonergelerin degismesi, gorev kapsam ve sorumluluklarini
etkilemekte ve kurumu yeniden yapilandirmaya siriklemektedir. Calismada ele alinan biiytksehir
belediyesi de gelisen teknoloji, degisen kentlesme kavrami ve yasalar nedeniyle 6rgiitsel degisime
ihtiyac duymaktadir. Calisma kapsaminda belediyenin mevcut 6rgiit yapisinin incelenmesi ve
ihtiyaglar dogrultusunda degismesi gereken unsurlari belirlenmis bdylece yeni bir organizasyon
semasl ortaya cikarilmistir. Bu organizasyon semasi mevcut is goren sayisi ile daha fazla is yapmak
zorunda olan belediye igin is gliciintin planlanmasi ihtiyacini dogurmustur. Bu nedenle belediyede
ihtiyac duyulan degisim, her seviyeden calisani etkileyecek ve igine alacak sekilde insan kaynagi
tizerinde kurgulanmistir. Oncelikle 6rgiitiin mevcut durumunun analiz edilebilmesi igin is analiz
formlari hazirlanarak is gorenlerin nitelikleri belirlenmistir. Bunun yani sira kurumdaki tim
birimlerin is tanimlari ortaya ¢ikarilmis birbirine benzer isleri yapan birimler arastiriimistir. Ortaya
¢ikan ana ve alt faaliyetlere gore is ylklerinin birim bazinda ve birimde ¢alisan is gérenler bazindan
hesaplanmasi ile ortaya gikan degerler, hangi birimlerde atil is gliciniin, hangi birimlerde eksik is
giciiniin oldugunu ortaya gikarmistir. Béylece is gérenlerin nitelikleri dogrultusunda 6érgitiin sahip
oldugu is giiciiniin yeniden planlanmasi miimkiin olmustur.

Bu calismada literatiirde ¢ok fazla deginilmeyen is yikinin hesaplanmasi konusunu 6rgitsel
degisimin yontemi olarak kullaniimistir. Hizmet Gireten bu kamu kurulusunda degisim sirecini her
seviyeden is gorene yayarak, is gorenlerin daha etkin bir bicimde calismasinin saglanmasi; 6rgiit
genelinde énemli dlgtide verimlilik artisina neden olmasi beklenmektedir. Calisma kamu kurumu
olan belediyeye uygulanmakla birlikte gesitli alanlarda her 6rgite uygulanabilirlige sahiptir.
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