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Abstract

The most important aim of the norm staff studies is to determine the staff requirement
for the tasks in terms of quantity and quality. Thus, it is aimede to achieve the organisaitonal task
in an efficient and productive manner. However, the norm staft studies, carried out with these
organizational aims, can be perceived in different ways by the employees positive and
suspiciously or negative. From this point of view, the purpose of this study is to determine the
norm staff perception of the administrative employees in a state university and the reasons and
dimensions of this perception. In the study, the semi-structured interview technique as qualitative
research techniques is used to collect data. In this context, the interviews with 18 administrative
staff working in the Personnel Department of a state university are subjected to content analysis.
According to the findings of the research it is possible to say that despite it is thought that the
norm staff studies can be useful for the institution that there are concerns about its applicability.
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KAMU CALISANLARININ NORM KADRO ALGISI: BiR DEVLET
UNIVERSITESI ORNEGI
Ozet

Norm kadro calismalarinin en 6nemli amaci, gorev icin gerekli kadronun nicelik ve
nitelik acisindan belirlenmesidir. Boylece orgiitiin gorevini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirmesini saglamak amaglanmaktadir. Ancak bu orgiitsel amaclarla gergeklestirilen norm kadro
calismalar1, ¢alisanlar tarafindan stipheyle ve olumlu, olumsuz gibi farkli algilanabilir. Bu
noktadan hareketle bu ¢alismanin amaci, bir devlet tiniversitesinin idari personelinin norm kadro
algisint ve bu alginin nedenleri ile boyutlarini tespit etmektir. Calismada veri toplamak igin nitel
arastirma tekniklerinden yart yapilandirilmis miilakat tekniginden yararlaniimistir. Bu kapsamda
bir devlet tniversitesinin Personel Daire Baskanligi’'nda ¢alisan 18 idari personelle yapilan
miilakatlar icerik analizine tabi tutulmustur. Arastrmanin bulgulari 1s1ginda norm kadro
calismalarmin kurum icin yararli olabilecegi kanaatine ragmen uygulanabilirligi ile ilgili
kaygilarin oldugunu séylemek miimkiindiir.
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1. Giris

Norm kadro c¢aligmalarinin en 6nemli amaci gorev igin gerekli kadronun
nicelik ve nitelik agisindan belirlenmesidir. Norm kadro ¢aligmalari ile orgiitiin gérevini
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmesini saglamak amaglanmaktadir. Norm Kadro
caligmalar1 Orgiitiin gorevini etkin ve verimli sekilde yerine getirmesini saglayan
calismalardir. En onemli amaci gorev igin gerekli kadronun nitelik ve sayisinin
belirlenmesidir. Kadro belirleme islemi yapilirken idari personelin bu isin neden
yapildigma dair kanaati son derece 6nemlidir. Burada personelin norm kadroyu algilayis
bicimi devreye girmektedir. Algi; dis diinyanm imgesinin bilingte gerceklesen
tasarimidir. Algilama yonetimi ise; belirsizligi az olan bilginin veri akigini kontrol
etmek ve gelistirmektir.

Ozellikle 1980’lerden itibaren kiiresellesmenin etkisiyle ulusal ve uluslararasi
rekabet yogunlasmis ve bunun sonucu olarak orgiitler rekabet¢i ortamda iistiinliik
saglayabilmek adina arayislar icine girmislerdir. Kamu sektériinde de tam olarak ozel
sektordeki kadar yogun bir rekabet ortami olmasa da (hizmet etme anlayisinin 6n planda
olmasidan dolay1) degisen kamu yo6netim algisiyla beraber rekabet¢i yap1 her gegen
giin kendisini daha belirgin bir sekilde hissettirmektedir.

Norm kadro uygulama siireci yalnizca personel sayisindan tasarrufu
gerceklestirecek gider diistiriicti bir rol oynamaz, ayn1 zamanda dogru is — dogru
personel se¢imini ve bu personelin gelistirilmesini de planlayarak {iretim siirecinin
etkinlestirilmesini de gerceklestirir. Her ne kadar norm kadro igin, insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarindan insan kaynaklari planlamasi fonksiyonunun kamu
sektoriinde uygulanis sekli olarak bir tanimlama yapilsa da norm kadro yasalarla genel
cergevesi cizilmis, insan kaynaklar1 planlamasi uygulamalarina gore daha az esnek
yapiya sahip bir uygulamadir. Dolayistyla norm kadro uygulamasi algisi ile insan
kaynaklar1 planlamasi uygulamasi algisi arasinda farkliliklar olacaktir.

Bu baglamda arastirmanin amaci idari personelin norm kadro algisinin ne
oldugunu tespit etmektir. Ciinkii alginin ne oldugu tespit edilirse yonetimi
saglanabilecektir. Arastirma kapsaminda bir Devlet Universitesi Personel Daire
Bagkanlig1 idari personellerinin norm kadro algisi ortaya konularak genel bir yargiya
varilmas1 amaglanmistir. Calisma iki bélimden olugmakta olup; ilk boliimde kavramsal
boyuta yer verilerek, norm kadro ve insan kaynaklari planlamasi kavramlart ve
gelisimleri hakkinda genel bir degerlendirme yapilmistir. Ikinci bolim olan uygulama
kisminda ise bir devlet {iiniversitesindeki norm kadro uygulamalarinin ¢alisanlar
tarafindan algisi ortaya konulmustur.

2. Kavramsal Boyut
2.1.Insan Kaynaklari Planlamas1 Kavrami

Toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri iiretmek icin ¢aba harcayan
kuruluglar elde ettikleri kit kaynaklar1 etkin ve verimli bir bigimde kullanmak zorunda
kalmaktadirlar. Bu nedenle kit kaynaklar i¢inde yer alan dogal faktorler ve sermaye bir
yana insan giicii kaynagina her seyden once ve her seyden cok ihtiyag duyuldugu ve
onem verilmesi gerektigi bilinen bir gergektir (Ozgiin, 1992: 1). Bu yiizden hem ozel
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hem de kamu kurum ve kuruluslari insan kaynagini daha etkin ve verimli sekilde
kullanilabilmek igin insan kaynaklar1 yonetim anlayisini benimsemistirler. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi; Orgiitin insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin degerlendirildigi ve
giderildigi, ise alinan personelden en iyi verimin almabilmesi igin gerekli tesvik ve
caligma ortaminin saglandigi bir siire¢ olup, diger isletme fonksiyonlari olan tiretim,
pazarlama ve finans gibi orgiit amaclariin gerceklesmesine katkida bulunan bir isletme
fonksiyonudur (Akgaya, 2010:345). Insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin en 6nemli
fonksiyonlarindan olan insan kaynaklari planlamasi; bir 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu,
nicelik yoniinden yeterli, nitelik yoniinden gecgerli, gorevler yoniinden tutarli,
zamanlama yo6niinden uygun, ekonomik yonden hesapli insan kaynaklarini elde
edilmesi stirecidir (Akgaya, 2010:345).

Insan kaynaklar1 yonetimi kamu kesiminde 1980’li yillarda kiirelesmeyle
beraber devletin kiigiilmesi ve faaliyet alanlarin sinirlanmasi, kamu y6énetiminin roliiniin
yeniden tanimlanmasi, merkezciligin yumusatilmast ve yerellesmesi, 6zellestirme
programlarinin uygulanmasi, kamusal mal ve hizmetlerinin sunumunun iyilestirmesi,
demokratik -katilimc1 yo6netim, kamu personeli yonetimi yerine insan kaynaklar
yonetimi anlayisina birakmastyla goriinmektedir (Ayka¢ ve Yayman, 2003: 300).
Boylelikle kamu da insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlar1 uygulamaya baslamis
olmaktadir. Kamu sektoriinde insan kaynaklari planlamasi araci olarak norm kadro
uygulamasi kullanilmaktadir. Norm kadro birgok alanda yanlig kullanilan bir kavramdir.
Dolayisiyla bu kavramin net olarak tanimlanmasi ve igeriginin belirlenmesi son derece
o6nem arz etmektedir.

2.2.Norm Kadro Kavrami

“Norm Kadro” kavramini agiklayabilmek i¢in bu kavrami olusturulan
sozciiklerin anlamlarini belirlemek gerekir. Norm sozctigii normal sdzctigiiniin kokeni
olup, “diizgii, kural, doga, yasa” anlamlarini ifade etmektedir. Bu sézciigii bir bakima
“belirli bir tip Uzere yapilmis ve ayrilmig” anlaminda ‘“standart ve tek diize”
sozciikleriyle es anlamda duisiinmek miimkiindiir. Bu tanimin 6ztindeki “Norm” terimi;
ornek, standart (tekdiize), kip, model olma durumlarini icermektedir (Kalkandelen,
1997: 33). Kadro ise; “bir goérevin yiriitiilmesi igin gereken, bir cinsten seylerin
toplamin1” ifade etmektedir. Bu yapi, personelin atanmasindan, gérevin yiiriitiilmesine
ve aylik veya iicretin ddenmesine ve tiim personel islemlerinin uygulanmasina olanak
saglar. Bu ozellik ve niteliklerine bakarak kadroyu en kisa bicimde “gérev yeri” olarak
tanimlayabiliriz (Kalkandelen, 1997: 33).

Norm Kadro ise orgiitte benzer nitelikteki gorevlerin yliriitiilmesine olanak
veren yapinin, amaca gore diizenlenmesidir. Norm kadro diizenlemelerinde, benzer
nitelikteki 6devlerin organik gelisim esasina gore siralanmasi ve miimkiin ise kendi
aralarinda siniflandirilarak yazilmasi gerekmektedir (Kalkandelen, 1997).

Norm kadro 6rgiitlerin amaglarini etkin ve verimli sekilde yerine getirebilmek
icin uygulanmaktadir. Norm Kadro ¢alismalarinin en 6nemli amaci goérevlerin yerine
getirilmesi icin gereken kadronun nitelik ve sayisinin belirlenmesidir. Bu amagla
yapilan norm kadro caligmalari, orgiit igerisinde yer alan gorevlerin
gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan, ideal kadronun nitelik ve nicelik yoniiyle
belirlenmesidir. Burada 6nemli olan amaglarin gerceklestirilmesi ve bu yondeki islerin
yapilmasi igin gerekli olan ideal kadronun yani, olmasi gerekenden ne daha az, ne de
daha fazla kadronun belirlenmesidir (Yilmaz ve Ozdem, 2004: 116). Kisacasi; norm
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kadro kamu kaynaklarinin verimli ve etkin kullanilmasi kamu sektériinde gerekli olan
hizmetlerin tretilebilmesi adina ihtiya¢ duyulan nitelikte, sayida, unvanda personelin
istihdaminin saglanabilmesi yoniinde yapilan ¢alismadir (Iyem, 2015: 6).

2.2.1.Norm Kadro Uygulamasmin Yararlan

Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi ekonomik bir yaklagim olarak
sirketlerde uygulanmaya konulmustur. Bu dogrultuda toplam kalite, kalite ¢emberleri,
performans degerlendirme ve norm kadro gibi bakis agilart gelistirilmistir (Yilmaz ve
Ozdem, 2004: 130).

Norm kadro c¢alismalarinin yararlarini su sekilde ozetlemek miimkiindiir
(Kalkandelen, 1997): Norm kadro ¢alismalari; kadro unvanlarina agiklik getirip tarafsiz
yonetimin saglam temellere dayandirilmasinda yapisallik hizmetini goriir, esit ise esit
ticret sisteminin kurulmasina yardim eder, is goren ihtiyaglarinin tahmin edilmesine, is
goren giderlerinin saptanmasina, kadro gereklerine uygun nitelikte is gorenlerin ise
alinmasia, kadro gereklerine uygun nitelikli i gorenin yetistirilmesine, is gorenlerin
egitim ihtiyacinin saptanmasina yardimci olmaktadir.

Acar (2000) ise norm kadro ¢alismalarmin getirecegi katkilar1 soyle
ozetlemektedir. Norm kadro ¢aligsmalari; kaynaklarin yerinde ve verimli kullanilmasini,
firsat ve olanak esitligi ile demokratiklesmeyi, is goéren degerlendirmelerinin yansiz,
adil, nitelikli, verimli ve ekonomik gereklere uygun bicimde yiiriitiilmesini
saglayacaktir.

2.2.2.Norm Kadro Esaslari ve Asamalari

Ulkemizde Norm kadro ile ilgili ilk diizenleme 2000/168 sayili Bakanlar
Kurulu Karar1 ile “Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Yapilacak Norm Kadro
Calismalarinda Uyulacak Usul ve Esaslar” yiiriirlige konulmustur. Norm kadro
calismalarda uyulacak esaslar ve yontem su sekilde siralanmistir: yapilacak oOrgiit
analizine bagli olarak orgiitteki her birim igin is analizi ve is Olctimleri her
kadro/pozisyon icin gérev tanimlari ve bu pozisyonda ¢alisacaklarda aranacak nitelikler
tespit edilerek bu birimler i¢in gerekli kadro/pozisyon (Norm Kadro) sayisi belirlenmesi
ile ¢alismalar tamamlanir. Kamu kurum ve kuruluslarinda yapilacak norm kadro
caligmalarinda yiiriitiilecek ¢aligmalara veri saglamak maksadiyla anket tekniginden ve
Devlet Personel Baskanligi Norm Kadro El Kitabindan yararlanilacag: belirtilmektedir
(Tortop, 2010: 508-509).

Norm Kadro ¢aligmalarina baglarken oncelikle kurumla ilgili mevzuat taramasi
yapilmasi kurumun yasal statiisii ve orgiit yapisi irdelenerek mevcut sema iizerinden
kuruma ait bir veri bankasi olusturulmasi gerekmektedir. Norm kadro ¢alismalarina esas
teskil etmek tizere Devlet Personel Baskanligi tarafindan hazirlanmig bulunan soru seti,
ilgili kuruma uyarlanarak bir anket formu hazirlanmasi ile yoneticiler dahil tiim
calisanlara uygulanir (Tortop, 2010: 510).

Norm kadro siireci, orgiit ¢éziimlemesi, is ¢oziimlemesi, gorev tanimlart ve
gorev gerekleri ile norm kadro sayisinin belirlenmesi asamalarindan olugmaktadir
(Kalkandelen, 1997).
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. Orgiit Coziimlemesi; Bu asamada orgiite iliskin mevzuat taranarak
orgiitiin kurulug amaci ve politikalar1 saptanmakta ve orgiitiin yerine getirmesi gereken
tiim gorev ve hizmetler ortaya konmaktadir. Anket ve gorlisme yontemleriyle orta ve tist
diizey yoneticilerden gerekli bilgiler elde edilmektedir. Bu kapsamda birimlerin
gorevleri, birimler arasindaki gorev gecisleri, acikta kalan gorevler, hiyerarsik
bagliliklar, kaldirilmast gerekli birimler ile birlestirilmesi ya da yeni olusturulmasi
gereken birimler ve gorevi aksatan sorunlar ortaya konularak ¢6ziim Onerileri
tartigtimaktadir. Orgiitsel analiz sonucunda, orgiitlenmeye iliskin ilke ve esaslar
dogrultusunda mevcut orgiit yapisinda degisiklige gidilmesi gerektigi kararlastirilir ise,
yeni diizenlemeye bagl olarak birimlerin gorev tanimlar1 yapilmaktadir. En son olarak
da “Orgiit analizi Raporu” ile “ Organizasyon El Kitab1” hazirlanmaktadir (Eken ve
Sen, 2004: 614).

. is Analizi; s analizi, is gorenler tarafindan tek tek ya da toplu olarak
yerine getirilen igin ayrintih bigimde incelenmesini amaglar (Sabuncuoglu, 2013: 60). s
analizi, bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve ¢alisma kosullarin1 ¢esitli yontemlerle
aragtiran bilimsel bir ¢caligmadir. Yapilan ¢alisma sonucu, bir isin ne oldugu, nigin ve
nasil yapildigr ve o isin yerine getirilmesi igin ne gibi bilgi, yetenek, ustalik ve
sorumluluk gerektigi saptanmis olur (Sabuncuoglu, 2013: 60). Is analizi ¢alismalarm
sonucunda her kadro igin Gorev/Is Tanimi Formu hazirlanmaktir. Gorev/is tanimi
formunda, goérev yetki ve sorumluluklari, ¢alisma kosullart ve kadroya atanacak
personelde aranacak nitelikler yer almaktadir. Gorev/is tanimlar1 yapildiktan sonra is
olglimii yapilmakta ve norm kadro sayilari belirlenmektedir. Is analizi siirecinin
sonucunda ig siirecleri basitlestirilmekte, gereksiz kadrolar kaldirilmakta, unvan
standardizasyonu saglanmakta, mevcut personelin hizmet i¢i egitim ihtiyaglar1 saglikli
bir sekilde saptanmaktadir. Gorev, yetki ve sorumluluklar net bir gsekilde ortaya
konuldugu igin, “sorumluluktan kagma” 6nlenmekte, personel objektif bir bigcimde
degerlendirilebilmekte ve performans dlciilebilmektedir (Eken ve Sen, 2004: 614-615).

. Norm Kadro Saptanmasi; Saat acisindan elde edilen toplam is
yiikiiniin bir kiginin agisindan bir yillik ¢alisma siiresine boliinmesi suretiyle norm
kadrosu sayisina ulasmus olur. Ulkemizde bir memurun yillik ¢calisma belirlenmesi farkli
yaklasimlar bulunmaktadir. Ornegin Timur (2004: 207) gore, memurun yilda calismak
zorunda olmadig1 milli/dini bayramlar, hafta sonu tatilleri ve yilda ortalama {icretli izin,
mazeret izni ve hastalik izinlerinin toplammi 153 giin olarak kabul etmekte ve bir
memurun yillik net ¢aligma siiresini 212 giin olarak hesaplamaktadir. 212 giiniin saat
olarak ifadesi (212 x 8 = 1696) 1696 saattir. Aslinda bir memurun her sene ¢alismasi
gereken giin sayisi, dini ve milli bayramlarin hafta sonu tatillerine isabet edip etmemesi
nedeniyle degisebilir. Bagbakanlik Devlet Baskanligi’nca hazirlanan norm kadro el
kitap¢iginda bir memurun yillik ¢aligma stiresi giin acisindan bakildiginda 200 giin, saat
acisindan bakildiginda 1600 saat olarak saptanmistir (Timur, 2004: 207).

Norm kadro sayisini tespit ettikten sonra “Norm Kadro Kilavuzu” olusturulur.
Norm Kadro Kilavuzu’nun kurumlara sagladigi yararlar ise kisaca sunlardir (Akgakaya,
2010: 271);

. Orgiitlerin, yerine getirmek zorunda bulunduklari tiim gorevler igin
ihtiyaclart bulan kadro sayisini bulur ve kadrolari tiim birimlere rasyonel sekilde
dagilimini saglar.

. Orgiitlerin tiim iiretim giderleri arasinda personele ayiracaklar
paranin gergek miktarinin hesabinda en giivenilir verileri saglar,
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. Orgiitlerde “cok veya az sayidaki kadronun” yaratacag is kayiplarini
onler.

. Denetim kuruluslar1 ve denetgilerin, kadro kontrolleri yapmasinda
giivenilecek tek veri veya kaynak hizmetini gérmektedir.

. Kadrolarm performans standartlarinin tespitinde, ilgililere, standartlar
olustururken performanslara konu 6devleri belirtmelerinde destek hizmetini goriir.

. Kadrolarin performans standartlarinin yiikseltilmesine yonelik is
etiitlerinde daha onceki arastirmalarda kullanilan yontemleri ve elde edilen sonuglar
belgeleriyle birlikte sunmasi bakimindan orgiitlerde bilgi birikimine imkéan saglar, bu
konuda arsiv gorevi yerine getirir.

. Norm kadro kilavuzu, bilimsel ve teknik gereklere gore
hazirlandiginda, personel yonetiminin temel iglemlerinde ana madde veya veri gorevini
yapar. Bu yolla, liyakate dayali ve kayirmadan uzak bir yonetimin insan giicii gibi en
onemli kaynaginin en verimli ve etkin sekilde kullanilmasini saglar. Bu saye de ise
alma, istihdam, egitim, adil ticret dogru sekilde yapilir.

Genel olarak Norm kadro; kadro sayisini belirlemek, is kayiplarmi 6nlemek,
denetimde kaynak olusturmak, performans standartlart olusturmak gibi faydalar
saglamaktadir.

2.2.3.Norm Kadro Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar

Orgiitlerdeki bircok uygulamaya benzer sekilde norma kadro g¢alismalarinin
yukarida ifade edilen yarar ve katkilarmin yanisira sorunlara neden oldugunu séylemek
miimkiindiir.

Norm kadro calismalarinda karsilagilan sorunlar su sekildedir (Tortop ve dig.,
2010: 514-519):

. Norm kadro c¢aligmalarin bir kisminda teorik sorunlar varken en
onemli sorunu uygulamada karsilasilan sorunlardir. Bakanlar Kurulu norm kadro
calismalar1 ile ilgili kararlart vardir ama bu projelerin sonuglarinin nasil hayata
gecirilecegi ile ilgili net bir durum bulunmamaktadir.

. Bazi kam kurumlari disinda gorev tanmimina, is analizine ve is
Ol¢timlerine ait veri tabani bulunmamaktadir. Boyle bir veri tabaninin olmamasi yapilan
calismalarin kiyaslama yapma imkanini ortadan kaldirmaktadir.

. Norm kadro ¢aligmalar1 yapilmadan 6nce kamu yonetimi sisteminin
biitiintinii igine alan bir idari reform calismasina bagli olarak yeni olusan durum
baglaminda norm kadro calismasi yapilmalidir. Boyle bir yeniden yapilanma caligmasi
yapilmadan, yapilacak olan her tiirlii ¢alisma eksik ve yetersiz olacaktir.

. Kamuda yapilan norm kadro calismalarinda karsilasilan sorunlardan
bir digeri 6zellikle hizmet sektdriinde faaliyet gosteren kami orgiitlerinde is analizlerin
saglikli bir bigimde yapilip yapilamadig1 sorunudur.

. Tiirk kamu yonetimine ait biirokratik kiiltiir ve degisime karsi olusan
direng, bu ¢alismalara kamu personelinin isteksiz katilmasina neden olmaktadir.
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. Norm kadro ¢aligmalarinda 6n yargt olmasi ¢alisanlarin bu ¢aligmalara
katilimlarinin diisiik neden olurken ¢aligmayla ilgili yapilan anket uygulamasinda da
yeterli ve dogru bilgilerin verilmesinde sorunlar yasanabilmektedir.

. Norm kadro ¢aligmalari ile ilgili mevzuatin norm kadro ¢aligmalarinin
amacia yonelik birka¢g maddeden olusan ¢ergeve bir metin seklinde olmast uygulamaya
ilisgkin net ve acik kriterler koymamasi calismalarin degerlendirilmesi konusunda
sorunlarin yasanmasina neden olmaktadir.

. DPB norm kadro ¢alismalari ile ilgili biittin kurumlari igin standart bir
soru seti hazirlanmasi, uygulamada sorunlar yaratirken bu sorularin agir bir dille ve
akademik bir tslupla hazirlanmasi sorunlarin ¢alisanlarca yeterince anlagilmasini
engelleyecek cevaplarin aksamasina neden olmaktadir.

. Uzun zamandir devam eden devletin bir istihdam kaynagi olarak
goriilmesi anlayisinin devami olarak liyakatsiz ve ehliyetsiz kisilerin kamuya alinmasi
sonucu, nitelik bakimindan ciddi sorunlari bulunan kamu personelinin niifusa oranla
fazla olmamasina ragmen ¢iktilar baglaminda ortada istenilen sonu¢larin olmamasi,
iilkemizde kamu personelinin fazla olduguna iligkin yargilara destek olarak kamu
gorevlilerin sayisin tartismasina neden olmaktadir.

Bu tiir bir yapida; istihdam, ise alim, gorevde yiikselme ve iicret esaslarinin
belirlenmesinde; hizmet geregi, islevselligi, etkinlik ve basari gibi performans ve
amagclarin gozetilmesine dayali unsurlarin yerine; diploma, kadro dagilimi, kidem, siire
sart1 gibi sinirlar1 belirlenmis bi¢cimsel ve kat1 olgiitler esas alinmaktadir. Bu durum,
stirekli bir koruma kalkanina sahip kamu gorevliliginde; kisisel basar1 ve performansa
gore iicretlendirme yerine hiyerarsik derecelere ve kadro/pozisyon unvanlarina goére
iicretlendirme yapilmasi; mali haklar yoniinden kurumlar arasinda ciddi dengesizlikler
bulunmasi; o6dev, yetki ve sorumluluklarin kadro ve pozisyon tanimlariyla ortaya
konulamamasi yiiziinden yerinde ve dengeli bir istihdamin saglanamamasi gibi yeni
sorun alanlaria yol agmaktadir (Yilmazoz, 2009: 301).

2.2.4.Tiirkiye’de Kamu Personel Yonetimi Anlayisi ve Gelisimi

Personel Yonetimi; dar anlaminda personelin ise alinmasi, siniflandirmasi,
terfisi, isten ¢ikarilmasi, yetistirilmesi ve mali haklar1 gibi teknik konular {izerinde
dururken diger yandan genis anlaminda ise; yonetimle ilgili kavram ve kuramlar
iizerinde durur (Eryilmaz, 2006: 243-244). Ulkemizde kamu personel yonetimi anlayisi
Osmanli Devleti’ne kadar uzanan dort donemi kapsamaktadir. Bu donemler (Yilmazoz,
2009:295):

. Cumbhuriyetin ilk yillarindan ikinci diinya savagina kadar olan dénem,

. Yerli ve yabanci uzmanlara hazirlatilan raporlar dénemi,

. Planli kalkinma dénemi,

. 1980 sonrasi liberal etkiler altindaki giiniimiize kadar siiregelen
donemdir.

Tiirkiye’de kamu personel yonetimi anlayisi kamu yonetimi anlayiginin
uzantis1 seklinde gelismistir. Imparatorluk doneminde gelisen kamu yonetim sisteminin
dayandig1 felsefe ve nitelikler su sekilde 6zetlenebilir (Canman, 1995: 248): “Yonetim
sistemi merkezcidir; yani yetkiler tepede toplanmistir, kararlar merkezde alimnir.
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Yonetim sistemi kuralct ve mevzuatgidir; kurallara ve yasalara siki sikiya baghlik
esastir. Gelenekgidir; yani, alisilageldigi gibi ¢alismak, mevcudu korumak, yeniliklere
direng gostermek, idari geleneklere baglilik esastir. Nihayet, seckincidir, yani devlet
memuriyeti sadece okumug olanlarin meslegidir, bu durumuyla da devlet hizmetine
deger veren bir modeldir.” Bu donemde temelleri atilan kamu yonetimi anlayisi
ozelliklerini muhafaza ederek Cumhuriyete kadar taginmis ve kamu personel yonetimi
anlayigina yon vermistir.

1965 yilinda ¢ikarilan 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile kamu personeli
sorunu dile getirilmeye baslanmistir. 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu; personelin
haklarini, gorevlerini, sorumluluklarini, yiikselme esaslarmi, goreve giris, sicil,
emeklilik, disiplin gibi konular1 diizenler. Ulkemizde iyi bir personel sistemi gelistirmek
ve kamu personelinin yasal durumunu diizenlemek amaciyla 13.12.1960 tarih ve 160
sayili kanunla Devlet Personel Dairesi (DPD) kurulmus; 8.6.1984 tarihli ve 2017 sayili
Kanun Hitkmiinde Kararname ile DPD’nin adi1 Devlet Personel Bagkanligi (DPB) olarak
degistirilmistir.

Tiirk kamu yonetiminin son otuz yillik gelisme siirecinde 6nemli doéniim
noktalarmi olugturan degisim ve dontisiimler incelendiginde, biitin bu degisim ve
doniisim ¢abalarinin, daha c¢ok devlet teskilatinin yeniden yapilandirilmasi,
kirtasiyeciligin azaltilmasi, kurumlar ve hiyerarsik kademeler arasindaki gorev ve
sorumluluk iligkilerinin tekrar belirlenmesi gibi genel ¢er¢evedeki orgiitlenme ve isleyis
sorunlarina odaklandigi goriilmekte; kamu yonetimi sisteminin insan giicti kaynagini
olusturan personel rejiminin yeniden diizenlenmesi, bu gergevede, kamu personelinin
ise alinmasi, yetistirilmesi, gorevlendirilmesi gibi sorun alanlarina yonelik kapsamli ve
sistematik ¢oziimlere yeterince yer verilmedigi dikkat ¢ekmektedir (Saran, 2006).

Tiirkiye’de kamu personel yonetimi hem anlayis hem de yapisal olarak kriz
durumundadir. Bu kriz ancak degisimle asilabilir. Degisim siirecinin en o6nemli
ayaklarindan birisini de hi¢ kuskusuz, kamu personel yonetimi anlayiginin yenilenmesi
ve kamu personel sistemimizin buna gore revize edilmesi olusturmaktadir (Y1lmazoz,
2009: 294).

1980°1i yillar diinya tarihinde bir¢ok degisim ve doniisiimiin yasandigt bir
donemdir. Ekonomik liberallesme, mal ve hizmet dolagiminin yayginlagsmasi,
uluslararas1 rekabetin artmasi, insan haklari, insan degerleri, katilimci yonetim,
kiiresellesme, demokratiklesme, iletisim teknolojisindeki ilerlemeler, egitim diizeyinin
yiikselmesi gibi birtakim gelismelere dontisiimler devletin sorgulanmasina, yonetimde
yeni arayislarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Tortop ve digerler, 2010: 500). Bu
degisimler, geleneksel kamu yonetimde farkliliga neden olarak; devletin kiigiilmesi,
ulusal rekabetin azalmasi, ekonomideki zayiflama ile beraberinde refah devlet anlayisi
ve Ozellestirme gibi yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktadir.

Ulkemizde kamu personel sistemi, cagdas insan kaynaklari yonetiminde olmasi
gereken, calisanlarin karar siireglerine katilimini saglayan, performans denetimlerinin
yapildig1, odiil-kiilfet dengesinin kuruldugu, esit ise esit ticretin verildigi ve ¢alisanlarin
yeteneklerini kullanmalarina ve gelistirmelerine imkan saglayan niteliklerden yoksun,
varlig1 ve karmasik yapisiyla sorun {ireten bir duruma gelmis bulunmaktadir (Y1lmazoz,
2009: 300).

Yirtrliikteki personel sistemi, genis kapsamli bir siniflandirmayr benimsemis,
bu nedenle farkli 6zelliklere sahip olan ve ayr1 personel islemleri uygulanmasi gereken
meslek ve uzmanlik dallari, ozelliklerini yitirmis olarak bir araya getirilmistir
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(Kaya,1991; akt.Yilmazoz, 2009: 298-299). Mevcut kamu personel yonetiminin, insan
kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin esneklik, verimlilik ve yaraticilik ©ngoriisiinden
oldukea uzak oldugu gozlemlenmektedir. Sistemin temel sorun alanlari:

* Liyakat (yeterlik) ilkesine islerlik kazandirilamamis olmasi,

« Kariyerleri gelistirme diisiincesinin gergeklestirilememis olmasi,

» Kamu kesiminde {icret dengesinin kurulamamis olmasi,

« Ihtiyaglar1 karsilayacak bilimsel bir siniflandirmanin yapilamamis olmast,

* Personel rejimini kanunlarla diizenleme ilkesine islerlik kazandirilamamis
olmasi,

* Profesyonel bir yonetici sinifinin kurulamamis olmasi olarak siralanabilir
(Canman, 1995: 252-253).

Bunlara ek olarak; mevcut personelin nitelik olarak yetersiz oldugu inanci, ise
uygun kisiyi bulma sorunu, personelin farkl statiilerde ¢alistirilmasindan kaynakl ticret
adaletsizlikleri, denetim sorunu, egitim kisti, Orgiitlenme sorunu, emeklilik
diizenlemelerine iligkin sorunlar ve cografi dagilim sorunlar1 vardir. Biitiin bu
anlatilanlardan yola ¢ikarak, kamu personel sistemimizin dort temel sorun alanina sahip
oldugu soylenebilir (Seylan, 2000: 20-22, TESEV, 2007, TUGIAD, 1997): Verimsizlik,
Liyakat {lkesinin C6kmesi, Smiflandirma, Statii Karmasasi ve Yolsuzluk.

Uzerinde 6nemle durulmasi gereken bir baska nokta ise, kamu personel
sistemimize bir anlamda ruh veren mevcut yapmin dayandigi felsefe ve ilkelerin,
ongordiigii yapi ile uygulama mekanizmalarinin, degisim ve gelisim firtinalar yasayan
kiiresellesen diinyanin ve bu yeni durumun dogurdugu ihtiyaglarmn ve toplumun
hizmetine yonelik beklentilerin ¢ok gerisinde kalmis oldugu gergegidir (Yilmazoz,
2009: 301).

Kamu yonetimindeki degisim ve doniisiimlerle bircok kavram sorgulanmaya
baslanmistir ve bu sorgu yeni kavramlarin giindeme gelmesine neden olmaktadir.
Ornegin; “geleneksel yonetim anlayisindaki ‘hizmet’ kavrami sorgulanmis ve hizmetten
verimlilik, etkinlik, yaraticilik ve katilimeilik gibi kavramlar ortaya ¢ikmaktadir” (Iyem,
2015: 6). Tim bu sorunlar insan kaynaklari yonetimin kamu yonetiminde de
benimsenmesi gerektigini gozler oniine sermektedir.

Ayrica norm kadro uygulamalarinda “Kariyer — Kadro Sistemi” karsilagtirmast
da son derece onemlidir. Ozellikle degisen kamu yonetim sistemi algisinda isgorenlerin
kariyer beklentileri ile kurumlarin ¢alisanlardan beklentileri arasinda bir uyumun olmast
orgiitsel performans ve baglilig1 arttirici bir unsurdur.

Kariyer sistemine gore kisi; belirli bir anda yapmakta oldugu isin yetki ve
sorumluluklari ne olursa olsun, yeterlilik derecesine ve hizmette gegirdigi siireye gore
bir riitbeye sahip olur (Demirci, 2010: 152-153). Kadro anlayisinda ise; siniflandirmaya
esas olarak kadro odev, yetki ve sorumluluklari dikkate alinir. Kadroyu dolduracak
personelde aranacak nitelikleri, kadroya 6denecek iicreti belirleyen tek etken; kadronun
odev, yetki ve sorumluluklarinin giicliik ve agirlik derecesidir (Demirci, 2010: 153). Her
iki sistemin temelini de smiflandirma ilkesi olusturur. Ancak iki sistem arasindaki tek
farkin, siniflandirma isleminde birinin daha ¢ok goreve, digerinin ise ozellikle kisiye
onem vermesi gibi basit bir ayirim olarak goriilmemesi gerekir (Demirci, 2010: 153).
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Tablo 1- Kariyer- Kadro Sistemi Karsilastirmasi

Konusu Kariyer Sistemi Kadro Sistemi
) Derece ve Kademeye )
Genel Sekil Basamak ve Pozisyona Dayali
Dayali
Istihdam Sekli Siirekli Esnek
Asli Personel Memur Sozlesmeli- Gegici Personel
Kadro Sekli Daimi Gegici
Calisma Sekli Isbirlikgi Rekabetgi

Temel Ilkeleri

Liyakat, Siniflandirma,
Kariyer, Gizlilik

Verimlilik, Girisimcilik, Performans,
Agiklik

Belirleyici

Hizmet

Is

Hizmetin Ulastirilacak Kitle

Vatandas

Miisteri

Oncelik

Kamu Hizmeti

Piyasa Hizmeti

Statii

Giuivenceli

Giivencesiz

Kadro sisteminin genel yapisini 6zetlersek: Sistemin temeli ise dayanmaktadir.
Siniflandirma, benzer islerin gruplandirilmasi ile is temelli yapilmaktadir. Siniflar
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uzmanlagmis birimlerden olusmaktadir. Yasam boyu meslek s6z konusu degildir. Isler
tek tek sayilip tanimlanmigtir. Bu islere en uygun kisilerin icerden ve disardan atanmasi
miimkiin kilinmigtir. Kamu hizmetine herhangi bir pozisyon ve kademeden
girilebilmektedir. Personel, ilerlemeden ya da yiikselmeden de girdigi isten emekli
olabilmektedir. Personelin nitelik ve yapacagi is kadro taniminda yer almaktadir ve
tanimli is disinda is yaptirilamaz. Esit ise esit {icret ilkesi uygulanmaktadir. Bu
baglamda norm kadro ¢aligsmalari ile beraber kariyer — kadro sistemindeki eksikliklerde
daha net bir sekilde goriilebilir. Calismanin ikinci boliimiinde, birinci boliimde
yapilmaya galisilan teorik tartisma ornek olay calismasiyla desteklenmektedir. ikinci
boliimde bir devlet iiniversitesi drneginden hareketle kamu sektoriinde ¢aliganlarin norm
kadro uygulamalarina iliskin algilar1 6lgiilmustiir. Uygulama kisminda nitel arastirma
yontemlerinden veri toplama teknigi olarak yari-bi¢imsel (yari-yapilandirilmig) miilakat
teknigine yer verilmistir.

3.Kamu Sektorii Calisanlarinin Norm Kadro Uygulamalarina
Iliskin Algisinin Belirlenmesine Yénelik Arastirma: Bir Devlet Universitesi
Ornegi

3.1.Arastirmanin Cercevesi

Kendisine ¢agdas uygarligin gerektirdigi her tiirli donanima sahip bireyler
yetistirmeyi amag edinmis olan bu devlet {iniversitesinin personel sayisi;

Tablo 2- 2015 Y1l Bir Devlet Universitesi Personel Sayisi

Toplam Ogretim Uyesi Sayisi 719
Toplam Ogretim Elemani Sayisi 1.453
(Lisans + Lisansiistii Ogrenci Sayis1) / Ogretim Uyesi Sayisi 45
Toplam idari Personel Sayisi 650

Toplamda 2.822 personele sahip olan bir devlet {niversitesinde arastirma
gerceklestirilmistir.

3.2.Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amacindan 6nce kisaca neden algty1 6l¢tiigtimiize deginmeliyiz.
Alginin sozliik anlami, nesnel diinyayr duyular yoluyla 6znel bilince aktarmaktir. Algt
terimi almak kokiinden tiiretilmistir. Algilar gercektir, ciinkii insanlar onlara inanirlar
(Saydam, 2005:38). Yani algilar deger yaratirlar yada eksiltirler, genellestirilirler ya da
sorunlar1 ¢ozerler. Bunun yaninda algt bir belirtidir, kisiseldir ve bireyseldir (Bijoor,
2003; akt. Ozer,2012:148). Deneme ve ogrenme yoluyla ortaya ¢ikarlar (Stupak,
2006:235). Bu durum bizi, alginin biyolojik bir unsur olarak dis diinyadan yapilan
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uyarimlarin fiziksel duyumlar seklinde zihinde birlestirilmesi (Ronnie, Johanson,
Xiong, 2006;akt. Ozer, 2012:148) seklindeki tanimina gotiirmektedir.

Algilamayr duyumsal bir bilgilenme olarak tanimladigimizda bes duyu
organimiz araciligiyla duyma, tatma, gorme, koklama, dokunma duyular1 yardimai ile dig
diinyadan bilgi edinmeyi kastetmis oluyoruz (Saydam, 2005:69). Algilama deneysel ve
zihinsel algilama olarak iki sekildedir. Deneysel algilamalar; gorme, dokunma, isitme,
tatma ve koklama yoluyla algiladiklarimiz; zihinsel algilamalar ise altinci hissimizle
yani bir konu hakkinda var olan fikirlerimiz araciligiyla algiladiklarimizdir (Stupak,
2000:253). Zihinsel algilamalar1 saglamak igin karsi tarafin algilamasindaki sinirlar ve
engelleri bilmek ve mesaji bu cercevelere gore vermek gereklidir. Kesinlikle
unutulmamasi gereken, davranig bigimlerini akil ve mantiktan ¢ok duygularin
yonettigidir (Saydam, 2005:89). Algi duyusal-ansal bir islevdir ve aktiftir. Algilama
stireci sadece fiziksel c¢evrenin algilanmasi ile smirli degildir. Sosyal olaylarin
algilanmasinda da ayni siirecler s6z konusudur (Baskaya vd.; 2003:1). Algilama bir
farkina varma, farkina varilma, bilgi setimiz iginde yer bularak yakistirma ve soz
konusu olguyu nitel ve nicel olarak yargilayip degerleme siirecidir (Kaynak, 1990:63).
Algilama olustuktan sonra ise davranisin temel belirleyicisi olan motivlerin olusumunda
rolii olan diirtli, giidii, gereksinme, istek gibi alt etmenler birincil olarak duygusal
algilama stiregleri ile olusumlarin1 tamamlamakta ve fonksiyonel hale gelmektedir
(Kaynak, 1990:64).

Kamu personelinin norm kadroyu nasil algiladiklart ¢alismanm temelini
olusturmaktadir. Arastirmanin temel amaci; giiniimiizde Kamu kurumlarinda
yayginlasan norm kadro uygulamasinin ne oldugu ve ¢alisanlarin norm kadro
uygulamalarina kars1 algilarinin ne oldugunu tespit etmektir.

3.3.Arastirmamin Kapsami ve Yoéntemi

Calismada nitel aragtirma tekniklerinden yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi
uygulanmigtir. Ciinkii; nitel arastirmalar arastirma yapilan kigilerin sahip oldugu
deneyimlerinden dogan anlamlarin sistematik olarak incelenebilmesinden dolay1 tercih
edilmistir. Nitel arastirma yontemlerinin ortama duyarliligi, arastirmacinin katilimci
rolii olmasi, algilarin ortaya konmasini saglamasi, esnek ve tiimevarimeci bir teknik
olmasi secilme nedenleri arasindadir. Goriismeler bir Devlet Universitesi Personel Daire
Bagkanliginda goérev yapan otuz dokuz ¢alisandan; biri daire baskani, dordii sube
miidiirt, biri dogum izinde, biri ticretsiz izinde ve bir birimin tamam1 aragtirmaya dahil
olmak istemedikleri i¢in geriye kalan yirmi dort kisiden goniillii olan on sekiz kisiyle
yapumistir. Sube miidiirlerinden bir tanesi arastirmanin yapildigt devlet tiniversitesinde
gerceklestirilen norm kadro ¢alismalarinda uygulayici olarak gorev aldigi i¢in miilakata
dahil edilmistir. Aslinda goriisme yapilan kisiler norm kadro siirecinin hem uygulama
kisminda yer alan hem de uygulamanin sonuglarindan etkilenen kisiler olmalari
calismaya ayr1 bir 6nem katmaktadir. Calismada veriler nitel arastirma yontemlerinden
yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile edinilmistir.

Miilakat yontemi, “arastirmalarda temel veri toplama araglarindan, baskalarini
anlamak icin kullanilan en giiglii, sosyal bilimlerde de en sik kullanilan arastirma
yontemlerinden biridir” (Iyem, 2012: 114). Gériisme esnasinda on sorudan olugan yari
yapilandirilmig goriisme formu kullanilmigtir.” Goriigme tekniginde amag, “goriisiilen

v Miilakatlarda kullanilan gortigsme formu 6rnegi Ek 1°dedir.
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bireylerin verdikleri bilgiler arasindaki paralelligi ve farkliligi saptamak ve buna gore
kargilagtirmalar yapmaktir” (Iyem, 2012: 114).

Yar1 yapilandirilmis miilakat yonteminde kullanilan sorular daha 6nce norma
kadro ile ilgili yapilmig iki ¢aligmadan yararlanilarak olusturulmustur (Yilmaz ve
Ozdem, 2004; Akcakaya, 2010). Goriismeye baslamadan once goriisme yapilacak
kisilere arastrmanin konusu ve amaclar1 hakkinda genel bilgi ve gizlilik konusunda
giivence verilmistir.

3.4.Arastirmanin Kisitlari

Aragtirmanin temel kisti, evreni olusturan idari personelin onyargilari,
tedirginligi ve bilgi paylasimi konusundaki goniilsiizliigli, bu bakis agisini belirli bir
diizeyde diger personele yansitmis olmasidir. Bu nedenle otuz dokuz kisilik dairede on
sekiz kisi ile goriisiilmiistiir. Ayrica dogum izni ve fiicretli izni olan iki kisi ile de
goriisiilememistir.

Miilakat yapmak tizere segilen birimin bir yandan norm kadro ¢aligmasindan
etkilenebilecek olan ¢aliganlardan olugmasi diger yandan norm kadro ¢alisma stirecinin
bir pargast olmasi ¢aligma agisindan dnemlidir.

3.5.Arastirmamin Bulgulari ve Yorumu

Aragtirma kapsaminda, katilimcilar ile yapilan goériismelerde on temel soru
yoneltilmistir. Bu sorular; norm kadro ¢alismasinin ne oldugu, norm kadro ¢alismasinin
sonuglari, norm kadro hakkinda genel diisiince, norm kadro ¢alismasindan beklentiler ve
norm kadro ¢alismasinin zorluklarini icermektedir. Bu ¢ergevede goriisme yoluyla elde
edilen veriler igerik analizine tabi tutulmustur. Igerik analizi; “birbirine benzeyen
verilerin belirli kavram ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirilerek ve anlasilir bir
sekilde diizenlenip yorumlanmasinda kullanilmaktadir” (Iyem, 2012:116). Katilimcilar
goriisme sirasina gore numaralandirimigtir.

Kamu kurumlarindaki calisanlarin norm kadro algisini belirlemek amaciyla ilk
once miilakat ile toplanilan veriler analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda
incelenen devlet tiniversitesinin idari c¢alisanlarin norm kadro hakkinda diisiinceleri,
tanimi, sonuglari, norm kadrodan beklentileri ve zorluklar1 belirlenmistir. Ayrica norm
kadro uygulamalarinda neler yapilmasi gerektigi ile ilgili goriisler alinmistir. Konu ile
ilgili olarak yapilan igerik analizi ile norm kadro algist ile ilgili alt1 tema ¢ikariimistir.
Bu temalar; norm kadronun anlami, norm kadro uygulamasi ile ilgili genel disiince,
norm kadro uygulamasi zorluk ve engelleri, norm kadro ¢alismasinin sonuglari, norm
kadro ¢alismasindan endise ve beklentiler ve norm kadro uygulama siireci yoneten siz
olsaydiniz seklindedir.

Tema 1: Norm Kadronun Anlami

Norm kadro ¢aligmasi taniminin ne oldugu hakkinda ifadeler su sekildedir:

K2 “Bir kurumdaki personelin niteliklerine gore istihdam
edilmesidir. Ayrica dogru sayida personelin dogru is
miktar1 ile goérevlendirilmesi anlami tasidigii  da

disintiyorum.”
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K7 “Kamu kuruluslarinda gorevlerin yerine getirilebilmesi icin
gerekli personelin nitelik ve sayisal yonden ihtiyacini ifade

eder.”

K8 “Kamu kurumlarinin daha etkin ve verimli sekilde islemesi

icin olmasi gereken personel kadrosudur.”

K14 | “Is analizleri sonucunda bir birimde sabit is yiikii altinda s6z | Kurumun daha etkin ve verimli
konusu birimde en az ve ideal kag personelle ¢aligtimasi | ¢ahsabilmesi icin dogru yerde

gerektigini 6lcen calismadir.” dogru Kkisiyi ¢calisgirmasidir.

K16 | “Birimlerin is yiiklerinin belirlenip yillik ¢aliyma siiresi de
dikkate almarak olmas1 gereken kisi sayisinin belirlenmesidir.
Bununla birlikte kadro bazinda kisilerin sahip olmasi gereken

nitelikler de tespit edilmistir.”

K11 | “Kamu kurum ve kuruluslarinda personelin gorevlerini etkin
ve verimli bir sekilde yapabilmeleri i¢in kadrolarmn nitelik ve

sayisal yoniiyle belirlenmesidir.”

Tema 1 Degerlendirme:

Norm kadro kavrami miilakat yapilan herkes tarafindan aciklanmistir. Tanim
hakkinda herkesin bilgisi vardir. Fakat norm kadronun neye goére yapildig:
bilinmemektedir. Kamu kurumu oldugu icin bosalan kadrolarin sadece siav sistemi ile
gelen kisiler olmadig1 ya da gorevde yiikselmelerin sinavsiz da olabildigi goriisii vardir.
K1 su ciimleyle bu ifadeye agiklik getirmektedir:

“Gorev de yiikselmek icin kadro boslugu olmas: gerekiyor fakat bir sekilde o
kadrodaki kiginin yeri degistirilerek yerine bagka kisi getirilivor. Neye gore bu
degisiklik oldugu ya da hangi kriterlere gore degerlendirildigi bilinmiyor. Kurumda 6
yildan beri yiikselme sinavi olmadi ama gorevde yiikselenler oldu™

Norm kadro; dogru ise dogru kisi yerlestirilmesi ya da islerin yiiriitiilebilmesi
icin gerekli nitelik ve sayinin belirlenmesi seklinde tanimlar1 yapilmigtir. Bu tanimlarin
cogunda etkin ve verimli caligma olabilmesi icin gereken sayida ¢alisanin olmasi
gerektigi seklindedir.

Tema 2 Degerlendirme:

Norm Kadro calismasi dogru sekilde is analizleri yapildiysa ve dogru veriler
elde edildiyse kuruma faydali olacagi goriisleri ¢ogunluktadir. Bu goriislerin kargitt
olarak K1: “Eger norm kadronun amaci belli degilse, yapmak icin yapiliyorsa ve Kamu
kurumlarimda isten ¢ikarmalar olmadig: icin ¢alismayan personelin sadece yerini
degistiriliyorsa kuruma hichir faydasimin olmayacagi icin norm kadro ¢alismalarin
yvapilmasi gereksizdir” ifadesinde bulunmustur.

Norm Kadro ¢aligmalart ile ilgili K18’in goriisii ise;
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“Kurumlarin check-up yaptirmasi gibi diisiiniilebilir. Koruyucu/engelleyici
onlemler alabilmek, hastalikli bolgeyi teshis edebilmek nihayetinde neyin gereksiz neyin
kagmmilmaz neyin gerekli/yeterli oldugunu resmedebilmek icin gereklidir.”

Tiim bu ifadeler norm kadro ¢alismasinin zor ve zaman alict bir ig oldugunu
eger sonuglari istenilen amaca uygun sonuglanirsa kuruma fayda saglayacag ile ilgili
genel bir diistince vardir.

Tema 2: Norm Kadro Uygulamasi ile flgili Genel Diisiince

“Is analizi faydali oldugu goriisiindeyim. Hangi birimin ve
hangi personelin toplamda yaptig1 isin rakamsal olarak

K2 analiz edilmesi ve yorumlanmast, islerin adil dagilhim basta
olmak tizere bircok degerlendirmede bagvurulacak bir

kaynak olma ozelligi tasiyacaktir.”

“Kurumumuzdaki is giiciiniin dogru kullanilmas i¢in
K6 giizel bir ¢aligmadir. Eger dogru bir sekilde uygulanirsa

kuruma katkist olacagimi diistintiyorum.”

K10 “Veriler dogru toplandiysa yapilan ¢aligma amacina
ulagacaktir.”

“Son yapilan ¢alismalarin verimli oldugunu ve tespit edilen
noksanliklarin uygulanabilir yontemlerle giderilecegini
K13 dustntryorum. Fakat kurumda calisanlarin genel algisi,
norm kadro ¢calismalarinin bir seyleri degistirmeyecegi

yoniinde oldugunu gézlemliyorum.”

“Norm kadro ¢alismasi fikri, kurumun daha verimli igleyisini
saglayabilir. Ancak sonuglarin olgiilmesi, degerlendirilmesi

konusunda ve dl¢iim yontemi hakkinda fazla bilgim .
o o Norm kadro ¢alismasi verilerin
K14 olmadig1 i¢in sonuglar olani yansitmakta midir bilmiyorum.
. o ) dogru sekilde toplanmasi ve
Gergcege yakin veriler elde edildiyse eger, is yuikiinin
) ) degerlendirilmesi ile kuruma
personel arasinda dengeli dagilimi da saglanirsa, personelin
. . R . maksimum seviye de fayda
motivasyonu ve is giicii verimliligi artabilir.” Lo
saglar ve kurumun verimliligini

“Iyi niyetli bir galigma olarak goriiyorum fakat kamu "
artirir.
K1 kurumlarinda ¢ok uygulanabilir oldugunu

diisiinmiiyorum.”

K10 “Norm kadro ¢alismasi devlet dairesinde verimliligi tartisilir
ama ozel sektorde evet”

“Norm kadro eger bir birimde aksaklik goriiyorsa
K11 yapilmalidir. Yoksa isleyisin ve islerin iyi yapildig1 bir
yerde gerek yoktur.”

K13 “Son yapilan norm kadro ¢aligmasina kadar kadro sayisi ile
ilgili oldugunu disiiniiyorum. Fakat son calismada hem

196




BIJSS Balkan Journal of Social Sciences / Balkan Sosyal Bilimler Dergisi
International Congress of Management Economy And Policy, 2016 Aralik

kadro sayist hem de nitelikleri birlikte degerlendirildi.”

K16

“Norm kadro ¢aligmas1 hem kadro sayis1 hem de calisan
niteligi ile ilgilidir. Fakat kamu kurumu oldugumuz ve KPSS
ile atandigimiz icin ¢aligan niteligi, kadro sayisina gore daha
geri planda kalmaktadir. Yani galisanlarin niteligi zamanla
isi ogrendikce artmaktadir. Kadro sayis1 da ¢alisanlarin is
yiiklerinin olmasi gerekenden az ya da cok olmamast igin

onem arz etmektedir.”

Norm kadro calismasi hem
kadro sayis1 hem de ¢calisan

niteligi ile ilgilidir.

Tema 3: Norm Kadro Uygulamasinin Zorluk ve Engelleri

K1

“Kanun, yénetmelikler ve siyasi baskilar...”

K4

“Is analizleri igin aragtirmaya gelen Kkisiler, is olgimleri hakkinda
verdigimiz bilgilerin dogru oldugunu kabul etmediler. Bir de is
yogunlugu ve is adimlariin ¢ok olmasi nedeniyle isi anlatmak zor

oldu.”

K6

“Birimimizde yapilan isler ¢ok detayl oldugundan bizimle gorigen
kisilere bunlar1 anlatmak ve siire acisindan hesaplamak olduke¢a
vakit ald1.”

K11

“Yaganan zorluk norm kadro cahsmasi yapan Kkisilerin caligma
yaptiklart birimdeki isleyisi bilmediklerinden tam olarak verim

almamamigtir.”

islerin aktarilmas, iist yonetimin

K12

“Analizi yapanlarda yetkinlik yoktu ve yapilan isle ilgili fikirleri
olmamasina ragmen personeli zor duruma disgiiren kisilerin analizde

gorevlendirilmesidir.”

calismaya Kkarsi giivensizligi ve is
analizi yapan Kisilerin is hakkinda
bilgisizligi nedeniyle zorluklar ve

engeller yasanmistir.

K13

“Personelin iist yonetime karsi giivensizligi en biyik engeldir.
Caligmalardan bir sonug ¢ikacagini diiginmemektedir. Ayrica kurumda
calismalart yapan kisilerin yapilan iglere hakim olmamas: da onemli

sorunlardan bir tanesidir.”

K16

“Oncelikle ¢alisanlara bu siireg hakkinda yeterince bilgi verilmelidir ki

hem uygulayicilar hem de uygulananlar tarafindan zorluk olusturmasin.

Bazi galiganlarin kurumda yapilan galismayi desteklemek istememesi,
kabullenmemesi ve inanmamasit uygulayicilar agisindan zorluk
olusturmustur. Ornegin; Birim yoneticisinin uygulanan siirecin kendi
caliganlar agisindan zaman kaybi oldugunu diigiiniip uygulayicilara bunu

uygunsuz sekilde aktarmasi™

Tema 3 Degerlendirme:
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Norm kadro galismalarinda yasanan zorluklar ve engeller genel olarak ayni
ifadelerde dile getirilmistir. Goriismecilerin tiim ifadeleri Kl18’nin ciimlesiyle
Ozetlenirse:

113

Stirecin amirler tarafindan éneminin anlasilmamast ve ¢aliganlarina
aktarilmamast dolayisiyla  ¢alismaya karst onyargi ve giiven eksikligi. Kamu
kurumlarmda, hizmet sektoriinde isleri olciimleme zorlugu (zamanlama/ is siklig
hesaplama). "seklinde genel bir diisiince vardir.

Is analizi yapan Kisilerin islerin isleyisi hakkinda bilgisi olmamasi ve analize
zaman ayrilirken is yogunlugunun olmasi, ¢alisanlarin ve amirlerinin 6n yargih
tutumlart norm kadro g¢alismalarinda yasanan zorluklar olarak algilanmasi goriisii
hakimdir.

Tema 4: Norm Kadro Calismasinin Sonuclari

K2 “Bize yanstyan olumsuz bir sonug¢ olmadi. Yaptigimiz isin
mevcut personel sayisi ile dogru orantili bulunmasint olumiu
bir sonug olarak degerlendirebiliriz. Neticede fazla personel
var denilseydi is yiikim daha da artabilirdi.”

K4 “Norm kadro ¢alismalar1 sonucunda dogru ise dogru Kisi
yerlestirildigi icin olumiu bir sonu¢ olmus olur. Bence
olumsuz sonucu olamaz.”

KS “Personelin egitilmesi ve iletisim kurulmasi daha kolay
olur.”

K6 “Birimizde ihtiya¢ duyulan personel sayisi, norm kadro
calismalart sonucunda resmiyet kazandi. Olumsuz bir sonug
olmadi.”

K7 “Uygun sekilde degerlendirilir ve uygulanirsa isleyisi agisinda

verimi arttirir ama yapilan tespitler uygunsuz veya ihtiyaci
karsilamayacak sekilde ayarlanirsa personelin is giicii ve
motivasyonunda olumsuz sonuglar nedeniyle calisma verimi
diiser.” yerlestirilmesidir.

Olumlu sonug: Dogru ise dogru Kisi

K13 “Olumlu sonuglart; ihtiyacin nitelikli personelle giderilmesi,
hakkaniyetin olusmasi, personelin motivasyonunu ve kuruma
aidiyetinin artirilmasidir.

Olumsuz sonuglary; personel iizerinde tedirginlik yaratmakta, | Olumsuz sonu¢: Yapilan c¢ahsma
pozisyonlarint kaybetme hissiyati olusmaktadir.” kamu kurumunda uygulandigi icin

. smirlamaya tabidir.
K14 “Ozel sektorde uygulandiginda bir isletmenin verimliligini

direkt olarak etkileyebilecek bir yontemdir. Ancak 657 Sayili
Kanun ve ilgili mevzuata tabi oldugumuz icin almacak
sonuglar sinirlamaya tabidir.”

K16 “Kurumumuzdaki birimler is yuklerinin, calisan niteligine
oranla daha onemli oldugunu distuniyorum. Bu sebeple
olmas1 gereken calisan sayisinin belirlenip az caligan var ise
calisan sayisinin artirilmasini, ¢ok calisan var ise calisan
sayisini azaltilmasini isterdim
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Ayrica siire¢ tamamlaninca galisanlarinda déhil oldugun genel
bir toplantt diizenlenmesini, c¢alismanin  sonuglarinin
gerektirdigi ol¢ide aktarilmasini ve ¢ahisanlarim bu konu da
fikirlerin alnmasim isterdim.”

K17 “Calismay1 yapan Kkiginin bilgi sahibi olmasi gerekir ki
calisma verimli gegsin. Amag¢ verimlilik olmali, is kaybi
degil. Eger dogru yapilirsa herkes hak ettigi yerde gorev
yapar.”

Tema 4 Degerlendirme:

Kurumda ¢alisanlarin norm kadro ¢aligmalar1 sonuglar1 hakkinda olumlu ve
olumsuz iki goriisleri vardir. Genel olarak olumlu goriisler daha fazladir. Calismanin
olumlu sonuglar1 hakkinda genelleme yapilirsa, dogru ise dogru kisi yerlestirilecegi, adil
is paylasim1 ve bu sayede kurumun verimliligi ve ¢alisanlarin motivasyonun artacagidir.
Olumsuz sonuglar ise; devlet kurumu oldugu igin ¢aligmalarin sonuglari tam anlamiyla
uygulanamayacagidir.

Tema 5: Norm Kadro Calismasinda Endise ve Beklentiler

K13 | “Suanda bir degisiklik olmadi. Beklentiler de karsilanmadi.
Bu caligmada idareciler tarafindan yeterince bilgilendirme
yapilmadigindan ~ personel  yapilmak isteneni  tam
anlayamadi.”

K15 | “Kamu kuruluglarinda is tanimlarinin cok
genel(ytizeysel)olmasi, olguitlerin  saglamamasina neden
olmaktadir. Birim yoneticileri say1 ve nitelik belirlemede en
yararli kisiler olacaktir. Yapilan analizlerin bir degisiklige
neden olmayacagim diisiindiigiim icin ¢ok anlamlh
bulmuyorum.”

K2 “Beklentim: Biriminde personel eksigi bulundugunun tespit
edilmesiydi. Fakat olmadi. Bu eksikligin tespit edilebilmesi
icin is analiz sonuglarinin bir kez yapilmasi degil. Belirli ve
kisa araliklarla giincellenmesi (eklenen islerin, eksilen
personelin analize dahil edilmesi) gerektigini diiginiyorum.”

K12 | “Daha adaletli is dagilimi olacagini diisiinerek olumlu bir . L
beklenti igerisine girdim.” Beklenti: Hakkaniyetli kadro

dagilimi, verimli calisma ortami

¢alismalarin  belli araliklarla

K13 | “Beklentimiz, hakkaniyetli kadro dagihm ve daha giincellenmesidir.

disiplinli ve verimli calisma ortaminin olusmastydi.
Yapilacak ¢alisma ile atil personellerin aktif ¢alismaya
katilacag1 ve adaletli is paylasin saglanacagiydi.”

K16 | “Siirecin baslangicinda tam olarak ne ile karsilasacagimizi | Endise: Calisma sonucunda ne
bilmedigim i¢in bazi endiselerim vardi. Sirecin nasil devam | ile karsilasilacagini
edecegi, nasil bir sonucla karisilacagimizi hakkinda fikrim | bilinmemesidir.

yoktu fakat zaman ilerledikce ve siireg hakkinda net fikirlere
sahip olduk¢a endiselerim azaldi.”

K17 | “Ben gerekli oldugunu dusiinenlerdenim. Beklentim su ki her
personel esit diisiiniilmemek, nitelikli olan ve bu niteliklerini
gelistirenler daha iyi firsatlarda ve imkanlarda devam etmeli.”
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Tema 5 Degerlendirme:

Norm kadro ¢alismasindan beklentiler; dogru sonuglar elde etmek ve olmasi
gerektigi gibi nitelige gore kadro sayist dagilimi yapilmasidir. Gorligmeciler, norm
kadro ¢aligmasinin nasil ilerleyecegi ya da ne ile sonuglanacagini bilmedigi i¢in endise
duyduklarimi belirtmiglerdir. Bazi goériismeciler yaptiklar: isten emin olduklar1 ya da
¢aligmanin sonucunda herhangi bir degisiklik yasanmayacagi i¢in herhangi beklenti ve
endise icine girmediklerini sdylemislerdir.

Tema 6: Norm Kadro Uygulamasinda Siireci Yoneten Siz Olsaydimiz

K6 “Belki siireci daha da uzatacaktir ama miilakat yapan kisilerin
belli bir siire bizimle ¢ahsip en azindan akis1 gordiikten
sonra goriismeleri yapsalardi daha verimli olurdu diye
diigtiniiyorum.”

K11 “Norm ¢alismasint  ben yapiyor olsaydim, gahsmayl
yapacagim birimdeki isleyisi 6grenmeye cahsirdim. Isi
bilmeden ¢aligmasinin pek verimli olacagni diistinmityorum.”

K13 “Oncelikle bu ¢alismanin amacimin personele eksiksiz bir
sekilde anlatilmasimi saglardim. Calisanlarin islerini ve
ozgecmislerini inceler caliyjma yapmadan once bilgi sahibi
olurdum. Personelin sikdyet ve onerilerini dinler siirece onlari
da dahil ederdim. Ayrica bu ¢alismalar: ofis yerine birebir
goriisme seklinde gerceklestirirdim.”

K14 “Olgiimii yapacak Kisilerin, makul bir siire o birimlerde fiili
olarak bulunmalan ve orada yapilan isin niteligi ve siiresi
hakkinda cok daha fazla fikir sahibi olmalarini saglardim.
Ancak bu durum sonuglari daha iyi Olgse de galismanin
siiresini ve maliyetini arttirild.”

K16 “llk asamada kurum genelinde idari birimlerde gorev yapan
calisanlar i¢in “ bilgilendirme toplantisi” diizenlendi.
Calisanlarin bu seklide endiselerinden ve 6n yargilarinda
kurtulmalarini saglardim.” Cahsanlara c¢ahsma hakkinda
bilgi verilmesi, ¢calisma siirecine

dahil edilmesi ve sonuclarini

K17 “Ben oncelikle norm kadro calismalarinda gorevli olacak N A
calisanlara bildirilmesidir.

personelin en azindan o konuya vakif bir elemant dahil eder.”

K18 “ Oncelikle orgit analizi, profesyonel uygulayicilar, tim
calisanlar siireg ile bilgilendirme ve giiven verme, sonuglarin
paylasilacagi nihayetinde bir yaptirmm olacag1”

Tema 6 Degerlendirme:

Norm kadro calismasit yapilmadan o6nce ¢alisanlart bu konu hakkinda
bilgilendirmek boylelikle ¢alisanlarin ve yoneticilerin onyargilarini kirmak, ¢aligmay1
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yapan kisilere analiz yapacagi is hakkinda gézlem yapma firsati vermek, galismanin
sonuclarini ¢alisanlara bildirmek ve sonuglarii nasil degerlendirilecegi hakkinda bilgi
vermek seklinde olmasi gerektigi ile ilgili genel bir goriis vardir.

Sonu¢ Ve Degerlendirme

Giiniimiizde yagsanan hizli teknolojik degisimler ve gelismeler toplumlarin
refah diizeyi ve yasam standardini yiikseltmektedir. Bu degisime ayak uydurarak
gelismeler kaydeden tilkelerin veya kuruluglarin basarilarinin ana nedeni, kaynagi iyi
kullanmasini bilen, gelismeler dogrultusunda egitilmis, deneyimli, yetenekli isgorenleri
istihdam etmeleridir. Baska bir degisle dogru is dogru eleman eslesmesini
yapilabilmeleridir. Ulke sartlarma gore sosyo-ekonomik ve politik sebeplerle kurulan
kamu tesebbiislerinde tiretim faktorlerinin sahibi devlet, 6zel idare, belediye, {iniversite
ve 3289 sayili kanunun 28.maddesi ile 6zel tesebbiislerdir. Kamu tesebbiislerinin iiretim
faktorlerinin sahibi olan devlet ve kuruluslarin en 6nemli iiretim faktorii olan insan
kaynagmi bu degisim ve gelismelere paralel olarak yonetmeleri gerekmektedir. Bu da
aslinda kamunun aligagelmis yonetim anlayiginin ve algisinin degisimi demektir. Tam
da bu noktada norm kadro caligmalari kamu kurumlarinin nasil bir yonetsel anlayis
gelistirecekleri konusunda 6nemli bir destek saglamaktadir. Norm kadro ¢aligmasi ile
kamu kurumlari mevcut insan kaynagmin durumu hakkinda bilgi sahibi olurken, bu
kaynagm gelecekteki rolii ve gelisimi hakkinda da dogru tahminlerde
bulunabilmektedir. Norm kadro uygulamasinin igveren boyutu bu sekilde
degerlendirilirken, isgéren tarafi hala 6zellikle norm kadro uygulamalariin algilanmasi
boyutunda ciddi eksiklikleri icermektedir. Norm kadro uygulamalarinin isgorenler
tarafindan algisin1 dlgen bu calisma da elde edilen sonuglar bu yargiyr destekler
niteliktedir.

Calisanlar norm kadro tanimini bilseler bile bu ¢aligmanin sonucunda onlara ve
kuruma ne gibi getirisi olacagini tam bilmediklerinden norm kadro calismasina pek
sicak bakmamaktadirlar. 2000’li yillarin basinda kurumda yapilan norm kadro
calismalarinin sonucunda kurumda herhangi bir degisim yasanmadigi i¢in 2015 yilinda
yapilan ¢alismanin da neticesiz kalacagi diigiincesi hakimdir.

Yapilan goriigmelerden elde edilen sonuglar 1s1ginda kamu kurumu oldugu igin
personel tedarik, secim ve yerlestirilmesinde dogru ise dogru eleman eslesmesinin zor
oldugu daha cok isin matematiksel boyutu ile ilgilenip, kadro sayisini doldurmanin 6n
planda oldugu goriilmektedir.

Calisanlar norm kadronun kuruma faydali olabilecegini ile ilgili bir takim
gortislere sahiptirler fakat bunun nasil gergeklesecegi ile ilgili diistinceleri yoktur. Norm
kadro ¢aligmasi saglikli bir sekilde yapilirsa kurumun verimliliginin artacagi ve
calisanlarin motivasyonlarinin da bununla dogru orantili olarak artacagi ile ilgili ifadeler
de bulunmaktadir.

Sonug olarak, norm kadro uygulamasina isgorenlerin bakis1 6zellikle
uygulanabilirligi ve yaratacagi etkiler boyutlarinda olumsuzdur. Calisanlar tizerindeki
bu genel olumsuz algty1 yok etmek gerekmektedir. Ozellikle norm kadro uygulamalari
oncesi ¢aliganlara verilecek egitimler ve yapilacak bilgilendirmeler siirecin isleyisi ve
etkinligi bakimindan son derece 6nemlidir.
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