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A. GİRİŞ

Günümüzde çağdaş dünyada küreselleşmenin, yerelleşmenin, özelleşmenin ve gönüllüleşmenin egemen olduğu bir yönetim anlayışının sonucu olarak, Türkiye’de de son yıllarda kamu yönetiminin küçülmesi projesi sıklıkla gün-deme gelmekte ve kamuoyunda tartışılmaktadır. Zira, Türk kamu yönetimi yapısal, kadrosal ve insan gücü açısından büyük bir kesimi oluşturmakta ve ülkenin kaynaklarının büyük bir çoğunluğu da kamusal alanda harcanmaktadır. Bu nedenle, kamu yönetiminde hizmetlerin gerektirdiği örgüt, kadro, unvan, nitelik ve sayıda personel istihdamının sağlanması ve kamusal verimliliğin artırılması konusu, ülke kaynaklarının etkin kullanımı açısından öncelikli bir sorun olarak ortaya çıkmaktadır. Nitekim bu amaçla, 20 Aralık 2000 tarih ve 24266 sayılı Resmî Gazete’de yayımlanan 2000/1658 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı eki “Kamu Kurum ve Kuruluşlarınca Yapılacak Norm Kadro Ça-lışmalarında Uyulacak Usul ve Esaslar”da kamu kurum ve kuruluşlarının norm kadro düzeni oluşturma çalışmalarına bir an önce başlayıp sonuçlandırmaları istenmektedir. Aynı biçimde Başbakanlığın kamu kaynaklarının etkin kul-lanımına ilişkin 27 Mart 2001 tarih ve 2001/19 sayılı Genelgesinde de ku-ruluşların norm kadro için gerekli çalışmalara ivedilikle başlamaları gereği vurgulanmakta; norm kadro uygulamasına yönelik çalışmaların, istihdam poli-tikasının en önemli etmeni olarak değerlendirilmesi öngörülmektedir. 

Son olarak, 11 Temmuz 2001 tarih ve 24459 sayılı Resmî Gazetede ya-yımlanan Başbakanlık Genelgesi ile, söz konusu norm kadro çalışmalarının, kuruluşlar itibariyle belirlenen takvime göre, 2001-2003 yılları arasında tamam-lanması bildirilmiştir. Bu takvime göre, bakanlıklar, bağlı ve ilgili kuruluşlar, üniversiteler ve mahalli idareler söz konusu norm kadro çalışmalarına TODAİE, MPM ve üniversitelerden hizmet alarak başlamışlardır. 

Kamu kurum ve kuruluşlarında yürütülen norm kadro çalışmalarına, Bakanlar Kurulunca belirlenen “Esaslar” çerçevesinde, öncelikle “örgüt analizi” yapılarak başlanmakta ve örgüt yapısı çağdaş yönetim ilkelerine ve gerek-sinimlerine göre yeniden yapılandırılmakta ve bunun sonucunda iş analizi yöntemiyle kadroların iş tanımları yapılmakta, iş gerekleri ortaya konmakta ve birimlerde yapılan iş ölçümleri sonucunda da her bir kadronun optimal olarak norm kadro sayısı belirlenmektedir. Böylece kurumsal olarak, örgüt raporu, norm kadro el kitabı ve norm kadro kılavuzu ortaya çıkmaktadır. 

TODAİE, MPM ya da üniversitelerin yönetiminde veya gözetiminde kurumsal düzeyde yapılan “yeniden yapılanma ve norm kadro çalışmaları” sonucunda hazırlanan bu raporlar Devlet Personel Başkanlığı ile Maliye Bakanlığına sunulmakta ve raporlar bu kuruluşlarca oluşturulan bir komisyon tarafından değerlendirilmektedir. 

B. NORM KADRO TANIMI

Norm, Fransızca bir sözcük olup, “Standart, örnek tip, kural” anlamına gelmektedir.

Kadro sözcüğü ise, Kamu Yönetimi Sözlüğü’nde, “Kamu hizmetlerinin sürekli ve düzenli bir biçimde yürütülmesini sağlamak üzere oluşturulan ve bu hizmetleri yerine getirecek kişileri sayı, nitelik, derece, ödev, yetki ve sorumluluklar itibariyle gösteren çizelge” olarak tanımlanmaktadır (TODAİE, 1998:125). 

Kamu yönetiminde kadro, aynı zamanda bir hizmet yeridir ve kişiyle ilişkilendirilen hukuksal bir araçtır. Zira, yasayla kurulan bir kuruluşun kurulma işlemi, ancak kadro alınması ve bu kadrolara kişilerin atanmasıyla tamamlanır ve örgüt yaşama geçer. Bu yüzden kadrosuz örgüt kurulamaz ve kadrosuz memur çalıştırılamaz. Bu anlamda kadro, kamusal örgütlerin yapı taşlarıdır. Kurumlara yasayla veya Bakanlar Kurulu kararıyla tahsis edilen kadrolar, o kuruluşta çalıştırılabilecek memurların azamî sayısını gösterir. Her kadro aynı zamanda bir görev yerini ve o göreve atanacak kişinin alacağı ücreti de ifade eder. Bu nedenle kadrolar, personel hukuku ve bütçe yasası ile doğrudan ilgilidir. Ayrıca personel hukuku yönünden kadro, memur güvencesinin de bir parçasıdır. Her kadro, tahsis edildiği kurum, birim (yer), unvan, sınıf, derece ve varsa ek gösterge’den oluşur. Bu yüzden kadro, personelin atama, görev ve yer değişikliği, derece yükselmesi , atama usulü, aylık, ödenek, harcırah, tazminat, ikramiye ve emeklilik aylığı gibi tüm özlük işlemlerinde kullanılan temel ölçüttür.

Norm kadro ise, kadrolama, kadro düzenlemesi ya da kadro standar-dizasyonu demektir. Nitekim Kamu Yönetimi Sözlüğü’nde Norm Kadro, “Standart hale getirilmiş, tipleştirilmiş kadro ve görev” olarak tanımlamaktadır (TODAİE, 1999:181). Bir kadronun standart hale getirilmesi için, önce o kadronun tanımlanması gerekir. 

Norm kadro, bir kişinin çalıştırılmasını gerektiren ödev, yetki ve sorumlulukları ve bunları yerine getirecek kişide bulunması gereken nitelikleri gösterir. Dolayısıyla, norm kadro, ancak belli niteliklere sahip kişilerin belirli görev, yetki ve sorumlulukları yerine getirmek için işgal edebilecekleri bir hizmet yeridir. 

Norm kadro, iş analizlerine ve iş/görev tanımlarına dayanılarak yapılan değerlendirmeler sonucunda, kuruluşların ihtiyaç duydukları kadroların sayısal ve niteliksel olarak belirlenmesi ve standart bir ölçüye bağlanmasıdır. Norm kadro sonucunda, kuruluşlarda gereksiz personel birikimi, keyfî atama, nakil ve görevlendirmeler ile insangücü savurganlığı önlenir ve personelin niteliklerine uygun olarak istihdam edilmesi sağlanır.

Özet olarak, günümüzde norm kadro, kamu kuruluşlarının görevlerini, amaca yönelik biçimde, etkin ve verimli olarak yerine getirebilmeleri için, ihtiyaç duydukları optimal (ne az, ne çok) kadroların, unvan, sayı ve atanacak personelde aranacak nitelikler yönünden, standart bir şekilde belirlenmesi ve kural haline getirilmesidir. 

C. NORM KADRONUN AMAÇ VE YARARLARI 

Norm kadro çağdaş personel yönetiminde, personel sisteminin temel yapısıdır. Bu yüzden norm kadro, kuruluşlarda personel gereksiniminin saptanması, personelin seçimi ve işe alınması, değerlendirilmesi, yükseltilmesi ve ücretlendirilmesi işlemlerinde alt yapı hizmetini görür.

Norm kadronun personel yönetiminde sağladığı yararlar şunlardır:

1. Kadro ve görev unvanlarına açıklık getirmek; kadroları ve görevleri tanımlamak,

2. Unvan ve kadro standardizasyonu yapmak, 

3. Kadro gereklerine uygun nitelikli personelin seçilip işe alınmasını sağlamak,

4. Personelin işe/hizmete uygun olarak eğitilmesini ve yetiştirilmesini sağlamak,

5. Personel yönetiminde tarafsızlık ve objektiflik içinde liyakat ilkesinin uygulanmasını sağlamak,

6. Personelin değerlendirilmesini, parasal ve/veya görevsel olarak yük-seltilmesini sağlamak,

7. Personelin görev ve yer değişikliklerinde yardımcı unsur olarak yarar-lanmak,

8. Personel ile ilgili istatistiksel verilerin derlenmesinde ve değerlen-dirilmesinde kullanmak, 

9. Personelin görevsel gereksinimlerinin (makine, malzeme, araç-gereç vb.) saptanmasına olanak vermek,

10. Kuruluşta eşit ve adil bir ücret sisteminin kurulmasına yardım etmek,

11. Kuruluşun bütçesinin gerçekçi biçimde hazırlanmasına yardımcı ol-maktır.

D. NORM KADRO UYGULAMA SÜREÇLERİ

Norm kadro düzenlemesi aşağıdaki süreçlerden (aşamalardan) oluşan bir bütündür:

1. Örgüt analizi ve örgütleme 

2. İş analizi ve iş tanımı

3. İş ölçme ve iş düzenleme

4. Kadrolama (Norm kadro sayısını belirleme)

5. Norm Kadro El Kitabı hazırlama

6. Norm Kadro Kılavuzu hazırlama

Söz konusu norm kadro süreçleri aşağıda açıklanmıştır.

1. Örgüt Analizi ve Örgütleme: Bir kuruluşta etkili ve yararlı norm kadro düzenlemesi yapılabilmesi için, öncelikle o kuruluşun örgüt yapısının incelen-mesi, geliştirilmesi ve norm kadroların bu yapıya uygun olarak oluşturulması gerekir. 
a. Örgüt Analizi: Yeniden yapılanmanın kamu yönetiminin başarısında önemli bir araç olduğunun belirlenmesi, bu amaçla yapılacak olan araştırmayı gerekli kılmaktadır. Araştırmaya öncelikle örgüt araştırmasından başlanmalıdır. 
Araştırmada söz konusu edilen kamu örgütünün mevzuatı göz önünde bulundurulmalıdır. Kuruma ait resmi kayıtlar, raporlar, belgeler, yayınlar incelenmelidir. Anket yöntemiyle örgütün orta ve üst kademe yöneticilerinden gerekli bilgiler alınmalıdır. Ayrıca, bu yöneticilerle yerinde görüşme yapılmalı, anket bilgileri ve verileri test edilmeli ve daha ayrıntılı bilgi alınmalıdır. 

Araştırma sırasında örgütteki yetki devri, iş akımı, iş bölümü, görev ve yetki girişiklikleri ve sorumluluklar gibi işlevsel süreçler gözlemlenmeli, örgütü iyi tanıyanlarla üst düzeyde beyin fırtınasına gidilmelidir. Ayrıca, çalışanlar arasından seçilecek belli personel ile “swot analizi” ve benzeri araştırma teknikleri kullanılmalıdır.

Kamu kuruluşlarında örgüt analizinde yararlanılmak üzere hazırlanmış olan örgüt analizi soru formu aşağıda örnek olarak verilmiştir.

ÖRGÜT ANALİZİ SORU FORMU (Örnek)

1. Biriminizin adı:

2. Biriminizin mevzuatta (ilgili kanunlarda, tüzük, yönetmelik, yönerge, genelge, kararname, protokol, onay vb.) yer alan görevleri nelerdir?

3. Söz konusu mevzuatta yer alan görevler dışında, biriminizin yaptığı görevler/işler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

4. Mevzuatta biriminize ait olduğu halde, başka birimler tarafından yapılan işler/görevler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

5. Biriminize ait olan ve mevzuatta yer alan görevlerden yapılamayanlar varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

6. Biriminizce yapılmakta olan görevlerden sizce, yapılmaması ya da başka birimlerce yapılması gereken işler/görevler var mıdır? Varsa, bu görevleri belirtiniz.

7. Mevzuatta başka birimlere ya da kurumlara ait olduğu halde, biriminizce yapılan işler/görevler varsa nelerdir? Belirtiniz.

8. Biriminizin yaptığı görevler en çok hangi birimlerle ya da kurumlarla içiçelik taşımaktadır. Varsa bu görevleri, birimleri/kurumları belirtiniz.

9. Biriminize bağlı alt şubeleriniz ya da bürolarınız/servisleriniz nelerdir? Belirtiniz.

10. Görev bakımından taşrada biriminizle ilgili üniteler, şubeler, kuruluşlar var mıdır? Varsa adlarını, yerlerini ve sayılarını belirtiniz.

11. Biriminizde çalışan personelin kadro unvanlarını ve sayılarını belir-tiniz.

Kadro unvanı






Sayısı

12. Biriminizin kadro ve personel sayılarını belirtiniz.

a. Var olan toplam kadro sayısı:

b. Fiilen çalışan personel sayısı:

c. Boş kadro sayısı:

d. Hizmet alımı yoluyla çalıştırılan personel sayısı:

e. Kadrosu biriminizde olup başka birimlerde/kurumlarda çalışan personel sayısı:

f. Kadrosu başka birimlerde/kurumlarda olup biriminizde çalıştırılan personel sayısı:

g. Varsa, fazla personelin unvan ve sayısı:

h. Varsa, ihtiyaç duyulan personelin unvan ve sayısı:

13. Biriminizde son üç yılda (2000, 2001 ve 2002) üretilen toplam yazı, rapor ve proje sayısını belirtiniz.

a. Gelen-giden evrak sayısı:

(1) Gelen evrak sayısı:2000:…., 2001:….., 2002:…..

(2) Giden evrak sayısı:2000:…., 2001:….., 2002:..….

b. Son üç yılda birimde hazırlanan rapor türlerinin adları ve sayıları:

c. Son üç yılda birimde hazırlanan projelerin adları ve sayıları:

14. Biriminizin 2002 yılında sonuçlandırdığı, işler ve etkinlikler nelerdir? Belirtiniz.

İşler/Etkinlikler


Sayısı

15. Biriminizin 2002 yılında planladığı halde yapamadığı işler, görevler, hizmetler varsa, bunlar nelerdir? Belirtiniz.

16. Size göre, merkez örgütünde kaldırılması, birleştirilmesi, başka kuruma bağlanması, ya da kurulması gereken kuruluşlar, birimler, şubeler var mıdır? Varsa, bunlar hangileridir? Belirtiniz.

a. Kaldırılması önerilen kuruluşlar, birimler, şubeler:

b. Birleştirilmesi önerilen kuruluşlar, birimler, şubeler:

c. Başka kamu kurumlarına devredilmesi önerilen kuruluşlar, birimler, şu-beler:

d. Kurulması önerilen kuruluşlar, birimler, şubeler:

e. Birim içinde kurulması önerilen şubeler:

17. Varsa, biriminizin örgütsel, kadrosal ve işlevsel sorunları ve bunların çözüm önerileri nelerdir? Belirtiniz. 
b. Örgütleme İlkeleri: Örgütleme ilkeleri, öncelikle kamu hizmetlerinde süreklilik, etkinlik, düzenlilik, eşitlik ve kamu yararı esası gözetilerek belir-lenmelidir. Dolayısıyla, kamu yönetiminde verimlilik, kuruluş amaçlarına ulaş-mak için başvurulan kaynakları doğru ve etkin kullanmak anlamına gelmek-tedir.
Evrensel örgütleme ilkeleri şunlardır:

(1) Amaç Birliği İlkesi : Bir örgütün varlığını belirleyen temel gösterge örgüt amaçlarıdır. Ancak, bu amaçların tüm örgüt birimlerinde de alt amaçlar olarak belirlenmesi gerekmektedir. Böylece, belirlenen amaçların tüm örgüt personeli tarafından da bilinmesi sağlanarak, çalışmaların ortak amaçlara yönelik olması sağlanmalıdır.

(2) İş Bölümü ve Uzmanlaşma İlkesi : Örgütlerde amaçlar bir olmakla beraber, bu ortak amaçlara ulaşmak için yapılması gereken işler çeşitlidir. Bu nedenle, işlerin ayırımının yapılması ve örgüt personelinin sahip olduğu niteliklere uygun işleri yapması sağlanmalıdır. Böylece, işlerin uzmanlaşan personel tarafından yerine getirilmesi mümkün olacaktır.

(3) Denetim Çevresi İlkesi : Örgütün hangi seviyesinde olursa olsun, yöneticilerin etkinlikle yönetebilecekleri ast sayısı belirli olmalıdır. Bu sayının belirlenmesinde, yapılan işin niteliği, yönetilen astların niteliği, yöneten üst’ün niteliği ve çevresel şartların (iletişim, yerleşim, araç-gereçler vb.) niteliği göz önünde bulundurulmalıdır (Bilgin, 1997:53). 

(4) Hiyerarşik Yapı İlkesi: Örgütlerde yetki ve sorumlulukların, yukarıdan aşağıya doğru derece derece azalarak dağıtılması gerekmektedir. Böylece, örgüt içinde en alt seviyedeki personel ile en üst noktadaki personel arasında uyumluluk ve dikey bir koordinasyon sağlanmış olacaktır.

(5) Komuta Birliği İlkesi: Bu ilke, örgütlerde her astın sadece bir üstünün (amirinin) olması gerektiğini vurgulamaktadır. Matriks örgütlerdeki projeye bağlı olarak kısa erimli geçici örgütlemenin bir istisna olması dışında, her personelin tek bir amiri olmalıdır. Tam tersi durum, denetim çevresi ilkesine göre biçimlendirilmelidir. 

(6) Sorumluluk İlkesi: Bu ilke, astların ve üstlerin birbirlerine karşılıklı olarak yerine getirdikleri görev ve üstlendikleri yetkilerin sorumluluğunu taşımaları anlamına gelmektedir. Bu nedenle, astlar işlerinden dolayı üstlerine karşı, üstler de, astlarının başarı ve başarısızlıklarından sorumlu tutulmalıdırlar. Ancak, görevlerin astlara bırakılması durumunda, astın yetkisini iyi veya kötü kullanmaktan sorumlu olduğu kadar, zincirleme olarak üst’ün de sorumlu olacağı unutulmamalıdır.

(7) Yetki-Sorumluluk Denkliği İlkesi: Örgüt personeli görevlerinde, kendisine verilen yetkiler oranında sorumlu tutulmalıdır. Hiçbir personel, sahip olmadığı yetkilerden dolayı sorumlu tutulmamalıdır. 

(8) Yetki Devri İlkesi: Astların kendilerinden beklenen görevleri başarıyla yerine getirebilmeleri için, üstlerin sahip olduğu yetkilerinin bir kısmını onlara devretmeleri gerekmektedir. Böylece, görev için araştırma, planlama, karar verme ve harekete geçme konusunda astların daha rahat ve etkili olması sağlanmalıdır. 

(9) İstisnalara Göre Yönetim İlkesi: Bu ilke, yetkilerin örgüt personeline dağılımında, her zaman yapılan işler için değil, istisnai işler için yetkilerin üst yönetime bırakılması gerektiğini öngören bir ilkedir. Buna göre, örgütlerde tekrarlanan rutin işlerin alt kademe yönetici ve personeline bırakılması; örgütün genelini ilgilendiren ve geleceğine ilişkin olan karar ve eylemlerde ise, yetkilerin üst kademe yöneticilerince üstlenilmesini gerekmektedir.

(10) Açıklama İlkesi: Örgüt personelinin hangi kademede olursa olsun görev, yetki ve sorumluluklarını, çalışma usul ve esaslarını, disiplin kurallarını, suç ve cezalarını vb. bilgileri bilmesi sağlanmalıdır. Bunun için kuruluş içi halkla ilişkiler yöntemlerinden yararlanılmalı ve örgüt elkitapları hazırlan-malıdır.

(11) Denge İlkesi: Bu ilkeyle, örgütlerde her bölüme işlerin gerektirdiği ölçüde önem ve değer verilmesi; merkezi ve yerinden yönetim, standartlar ve esnek yönetim konularında bölümler arasında belirli bir denge kurulması öngörülmektedir. Böylece, aşırı merkezcilik ve gereksiz örgüt büyümesi önlenmiş olurken; yerinden yönetimin dikey ve yatay koordinasyonu azaltıcı etkileri de dengelenmiş olacaktır. 

(12) Basit ve Anlaşılırlık İlkesi: Örgütler, en başta “örgüt şemasında” basit ve anlaşılır biçimde görülebilmelidir. Gerek örgüt şemasında, gerekse iş akımı ve yerleşim planı şemalarında, komuta zinciri, danışma-denetim, ana hizmet ve yardımcı hizmet birimleri kolaylıkla anlaşılmalıdır. Zira, örgütün bu anlamda basit ve anlaşılır olması ölçüsünde, örgüt içi çatışmalar azalacak, örgüt içinde iletişim, eşgüdüm ve işbirliği de kolaylaşacaktır. Ayrıca, girdilerin de verimli kullanımı sağlanabilecektir.

(13) Esneklik ve Reorganizasyon İlkesi: Kamu hizmetlerinde hedef kitle vergi veren vatandaşlar olup, insan unsuru özelliği gereği beklentileri sürekli değişiklik göstermektedir. Bu nedenle, kamu yönetimini oluşturan kamu örgütlerinin zaman içinde bu değişikliklere koşut olarak kuruluş amaçlarından, örgütsel yapı ve işleyişine ve personel durumuna kadar pek çok alanda esnek bir yapıya sahip olması ve gerektiğinde yeniden düzenlenebilmesi sağlanmalıdır. Ayrıca, örgütsel yöntemlerdeki ve kullanılan teknolojilerdeki gelişmelerden de yararlanılmalıdır.  

c. Örgütleme Süreci: Kamu yönetiminde örgütleme süreci, örgüt amaç-ları ve bu amaçlara ulaşmayı sağlayıcı işler ile bu işleri yapacak olan personel ve çevresel şartlar arasında belirleme karar ve eylemleri olmaktadır. Buna göre, örgütleme süreci aşağıdaki aşamalardan oluşmaktadır :
(1) Yapılacak İşlerin Belirlenmesi: Planlama sürecinde yapılacak iş ve etkinlikler önceden belirlenmiş olmakla birlikte, bu aşamada işleri en az emek ve harcamayla görülebilecek biçimde gruplandırmak, önceliğine göre sıralamak ve iş birimleri haline getirmek gerekmektedir. Örgütleme sürecinin bu ilk aşamasında işlerin belirlenmesindeki başarı oranı, diğer aşamalar için önemli bir basamak oluşturacaktır.

(2) İşlere Uygun Personelin Belirlenmesi : Önceden belirlenmiş olan işlerin gerektirdiği bilgi, beceri, deneyim ve benzeri niteliklerin belirlenmesi ile bunların mevcut personelde var olup olmadığının araştırılıp, işe en uygun elemanların belirlenmesi ve seçilerek atanması, bu ikinci aşamada yapılması gereken işlevler olmaktadır. Böylece, bu aşamada, işlerle bu işleri başarıyla yapacak olan personelin görev, yetki ve sorumluluklarının sınırlarıyla birlikte karşılaştırılması sağlanmış olacaktır.

(3) İşleyişe Uygun Çevre Şartlarının Belirlenmesi : Örgütleme sürecinin son aşamasında, personelin işleri en iyi şekilde yerine getirebilmesi için yer, araç ve yöntemlerin belirlenmesi gerekmektedir. Zira, hizmetlerin verilebilmesi için arazi, bina, makine, büro araç ve gereçleri gibi fizikî ve maddî üretim girdilerinin belirlenmesi ve temin edilmesi söz konusu olmaktadır.   

d. Örgütleme Modelleri : Kamu yönetiminde farklı örgütleme modelleri bulunmaktadır. Bu modellerin ortaya çıkışı, örgütlerin hangi amaçla kurulacağı ile ilgili olmaktadır. Buna göre, informel özellik gösteren örgütler-örgütlemeler dışlanacak olursa, resmî (formel) örgütler, aşağıdaki kuruluş amaçları doğrul-tusunda örgütleme modellerine neden oluşturmaktadır :
(1) Merkezî ya da Yerinden Yönetim Esasına Göre Örgütleme Modelleri : Yetki ve sorumlulukların dağılımına göre gerçekleştirilen örgütleme model-leridir. 

(a) Merkezî Örgütleme Modeli: Buna göre, kamu örgütünün kamu hizmetlerine ilişkin olarak politika belirleme, işler için karar verme ve yürütme yetkisi sistemli ve bilinçli bir biçimde, merkezi birimde ya da üst yönetimde toplanmıştır. Böylece, kamusal mal ve hizmetler merkezdeki (başkentteki) birimlerce planlanmakta ve yönetilmektedir. Merkezi birim, kamu hizmetlerine ilişkin iş ve etkinlikleri emir ve talimatlarla alt birimlerle yürütür. Gelir ve giderler de merkezden yönetilir. Merkezi yönetim modelinde, alt (taşra) birimlerdeki en küçük işler için bile talimatlara bakılması ya da merkezden emir, izin ya da onay alınmasının gerekmesi, bu modelin olumsuz tarafıdır. 

(b) Yerinden Yönetim Örgütleme Modeli: Yerinden yönetim esasına göre örgütleme modelinde, yönetme yetkilerinin merkez birimleri dışındaki otoritelere (alt birimlere ya da taşra birimlerine) bırakılması söz konusudur. Siyasi ve idari açıdan yerinden yönetim modelleri vardır. Ancak, kamu yönetimi açısından konumuz idari yerinden yönetim modelidir.  

(2) Örgüt Hiyerarşisine Göre Örgütleme Modelleri: Örgütün, hiyerarşi piramidinde yöneticilerin denetim çevresi ile danışma birimlerinin yer alışına göre belirlenmesine dayanan örgütleme modelidir. Çünkü, yöneticilerin denetim çevresini oluşturan ast sayısı arttıkça ve örgütsel kademedeki yönetici sayısı azaldıkça yatay örgütleme; ast sayısı azaldıkça ve hiyerarşi basamakları arttıkça dikey örgütleme; bu hiyerarşik yapının yanı sıra kurmay (danışma) birimlerinin de kurulmasıyla dikey ve kurmay örgütleme modelleri ortaya çıkmaktadır.

(3) Amaçlara Göre Örgütleme Modeli: Örgütler belli amaçları yerine getirmek için kurulurlar. Buna göre, eğitim, sağlık, savunma, adalet, maliye gibi devletin üstlendiği görevleri yerine getirme amaçları için kurulmuş örgütler örneğin bakanlıklar, bu modeldeki örgütler olmaktadır. Örneğin Sağlık Bakanlığının örgütleme modeli, önleyici ve tedavi edici sağlık amaçlarına göre olması gerekir. 

(4) Üretilen Mal ve Hizmet Esasına Göre Örgütleme Modeli: Üretilen mal ve hizmetin üretilme esas ve ilkelerine göre örgütleme modeli geliştirilebilir. Buna göre, bir kuruluşta örgütün kurulma amacını gerçekleştirmeye ve aynı zamanda kamuya hizmet vermeye yönelik olarak ana hizmet birimleri; örgütün karar organı olan üst yönetime hukuksal görüş verme, araştırma, geliştirme ve yönetici adına denetleme gibi işlevleri yerine getirmek için danışma ve denetim birimleri ve bu birimlere idarî ve teknik destek vermek için yardımcı birimler yer almalıdır.

(5) Coğrafi Dağılıma Göre Örgütleme Modeli: Kamu politikalarının yürütülmesini daha yakından denetlemek istendiğinde, ülkenin her yöresine yayılarak merkezi yönetimin güçlendirilmesi için geliştirilmiş olan bir örgüt-leme modelidir. 

(6) Hedef Kitle Esasına Göre Örgütleme Modeli: Kamu hizmetlerinde hedef kitle, kamu hizmetlerini tüketen belli bir grup vatandaş olmaktadır. Bu belli kitlenin özelliklerine göre, örgütsel birimler oluşturulabilir. Örneğin, Sosyal Hizmetler ve Çocuk Esirgeme Kurumu’nda yaşlılara, özürlülere, bakıma muhtaç kişilere, korunmaya muhtaç öksüz ve yetim çocuklara göre hizmet birimlerinin (daire başkanlıkları ve şubelerin) oluşturulduğu görülmektedir. 

(7) Çalışma Süresine Göre Örgütleme Modeli: Örgütün, personelin çalışma süre ve esaslarına göre örgütlemesi gerekebilir. Örneğin, günde 24 saat kamu hizmeti verilmesi gereken kamu kuruluşlarında bu model örgütlemeye gidilmektedir. Buna göre, günlük iki veya üç dönemli çalışma temposu esası, nöbet tutma, kısmen hizmeti sürdürme gibi yöntemlere göre örgütleme modeli bulunmaktadır. Güvenlik, savunma, sağlık gibi hizmetlerde süreklilik nedeniyle çalışma süresine göre örgütleme modeli uygulanmalıdır. 

(8) Personel Sayısı Esasına Göre Örgütleme Modeli: Otomasyon ya da elektronikleşmenin yerine işgücünün önemli olduğu güvenlik, savunma gibi hizmetlerde personel sayısına göre bir örgütleme modeline gidilmelidir. Çünkü, çalışan insan sayısı örgütün gücünü, etkinliğini ve hizmetin sürekliliğini sağlamaktadır.
(9) Proje Esasına Göre (Matriks) Örgütleme Modeli: İlk olarak uzaya ilişkin mal ve hizmet üreten kuruluşlarda görülen matriks örgütleme modelinde, astlarla üstler arasında her zamanki hiyerarşik ilişkiler dışında çoklu emir-komuta ilişkileri söz konusu olmaktadır. Dolayısıyla, her zamanki işleri dışında geçici bir proje görevi için personelin, farklı üstlerle çalışması gerekmektedir. Bu örgüt modeli, daha çok uzmanlık isteyen çalışma alanlarında, örgüt kaynaklarının bütünleştirilmesinin gerektiği durumlarda ve kısa sürede tamamlanması gereken mal ve hizmet üretimi programlarında kullanılmaktadır.

e. Örgütleme (Yeniden Yapılandırma): Yeniden yapılandırma için girişilen faaliyetlerin başlangıcını oluşturan ilk aşama, örgüt analizi olmaktadır. Bu analizde, örgütün kurulmasını oluşturan temel kaynakların incelenmesiyle başlanmalıdır. Bu kaynaklar, başta örgütün kurulmasını gerektiren amaç ve politikalar olmak üzere, ilgili kanunlar, tüzükler, yönetmelikler ve diğer mevzuattır.

Kamu örgütünün verdiği hizmetin özelliği açısından önem verilen konular ve alanlar önemsenmelidir. Geçmişte yaşanan deneyimler ve gelenekler dikkate alınmalıdır. Analizde, örgütte zamanla ortaya çıkmış bazı sınırlamalar ve sakıncalı görülen noktaların varlığı belirlenmelidir. Son olarak, kamu örgütünün verdiği hizmete ve çalışanlarına ilişkin olarak diğer kurum ve kuruluşlarla irtibat sağlanmalı ve gerekli bilgiler alınmalıdır.

Örgüt analizinde ikinci olarak, örgüt amaçlarının gerçekleştirilebilmesi için, örgüt yönetiminin yerine getirmesi gereken işlerin belirlenmesi gerek-mektedir. 

Yeniden yapılanma amaçlı örgüt analizinde, iş bölümü, iş dağıtımı ve işlerin gruplandırılması (örgütleme) aşamasında, ana hizmet birimlerinin, yar-dımcı birimlerin ve danışma-denetim birimlerinin neler olacağı üzerinde durul-malıdır.

Yönetsel birlik ve bütünlüğün sağlanabilmesi için örgüt analizinde, gö-revsel koordinasyon sağlayıcı bir anlayış benimsenmelidir. Yeniden yapılan-dırılan örgütün amaç ve görevlerinin gerçekleştirilmesinde, işlevsiz hale gelmiş kaldırılacak birimler, birleştirilecek birimler ve yeni kurulması gereken birim-lerin neler olabileceğinin analizi yapılmalıdır. 

Ortak amaç ya da amaçların gerçekleştirilmesiyle görevli personelin temel özelliklerinin belirlenmesi ve etkin bir çalışma için gerekli ana yapının kurul-ması gayesiyle yapılacak bir örgüt analizinde, yukarıdaki noktalar göz önünde bulundurulmalıdır (Sürgit, 1977:6). Örgüt analizi sonucunda, örgütün öncelikle mevcut yapı ve işleyişinin ortaya konduğu daha sonra da belirlenecek ilke ve politikalara göre yeni bir örgüt yapısının önerildiği örgüt raporunda, son aşamada, önerilen yeni örgütün şemasına ulaşılmalıdır.

f. Örgüt Şeması Hazırlama: Yeniden yapılanmada, örgüt analizi yapılan kamu kuruluşunun yapısal olarak mevcut durumunu ve öngörülen yeni yapısını görmek gerekmektedir. Bu çabanın, şekil olarak hazırlanması durumunda ortaya çıkan şemaya, “örgüt şeması” denmektedir. Örgüt şemaları farklı amaçlarla hazırlanabilmektedir. Örneğin, örgütün yapısını gösteren, işleyişini ve işlev-lerini gösteren, kadro sayısını ve derecesini gösteren ve yerleşim durumunu gösteren şemalar vardır. Örgüt şemasına, norm kadro çalışmalarında yeniden yapılanma aşamasındaki, örgüt analizi sonunda gereksinim duyulmaktadır. Zira, incelenen örgütün mevcut durumu şemada görüldükten sonra, örgütün kuruluş amaçlarına en uygun örgüt yapısını ortaya çıkarabilmek için, örgüt yöneticileri ile görüşülerek değerlendirilmek üzere, öngörülen örgüt yapısının şemasına lüzum ve ihtiyaç vardır. Bu nedenle, söz konusu şemanın, örgüt şeması hazırlama kurallarına uygun olarak yapılmasına, basit ve anlaşılır olmasına dikkat edilmelidir.
2. İş Analizi ve İş Tanımı: İş analizi, herhangi bir işin ya da görevin niteliğini ve o işin görüldüğü koşulları gözlem, görüşme, yerinde inceleme ve ilgili personele anket uygulama yöntemleriyle belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yazıya dökme işlemidir. (MPM, 10: 6). 

İş analizi ile iş tanımı birbirini tamamlayan iki işlemdir. İş tanımı, iş analizinin sonucudur. İş analizi, işi ya da görevi tanımaya, tanıtmaya ve tanım-lamaya; tanımlanan işi/görevi standartlaştırmaya yaramakta ve aynı zamanda iş düzenlemesi, iş değerlemesi ve iş derecelemesinde, standart performans belir-leme ve ücretlendirmede alt yapıyı oluşturmaktadır (Kalkandelen, 1976: 71). 

Bir örgütte iş analizi yapılmadığı takdirde, birimlerin kadroları ve bu kadrolarda çalışan personelin görev, yetki, sorumlukları, nitelikleri, iş ilişkileri ve iş koşulları belirli olmaz. Personel yönetiminde keyfilik ve sübjektiflik egemen olur. Bu yüzden her kuruluşta etkili ve verimli bir örgüt ve personel yönetimi açısından iş analizi yapılması zorunludur. 

İş analizi örgütlerde personel (insan kaynakları) ya da yönetimi geliştirme (APK, O ve M) uzmanları tarafından veya konuyla ilgili kuruluşlar (TODAİE, MPM veya üniversiteler) tarafından yapılmalıdır.

a. İş Analizi Soru Formu: İş analizi yapmak amacıyla hazırlanan soru formu iki bölümden oluşur. I. Bölüm’de Personeli Tanıtıcı Bilgiler; II. Bö-lüm’de Görevi/İşi Tanıtıcı Bilgiler yer alır.

Kamu kuruluşları için uygulamada yararlı olması için örnek olarak hazır-lanan iş analizi soru formu aşağıda verilmiştir.

İŞ ANALİZİ SORU FORMU

A. PERSONELİ TANITICI BİLGİLER

1. Kurumunuzun adı
:

2. Biriminizin adı
:

3. Adınız ve soyadınız
:

4. Kadro unvanınız
:

5. Fiili görev unvanınız
:

6.
İstihdam türünüz: ( ) Memur ( ) Sözleşmeli personel ( ) Sürekli işçi

7. Öğrenim durumunuz (Bitirdiğiniz okul)

8. Toplum hizmet süreniz (yıl ay)

9. Kurumdaki hizmet süreniz (yıl ay)

10. Son görevinizdeki hizmet süreniz (yıl ay)

11. Halen yapmakta olduğunuz görevle ilgili olarak bugüne kadar gördüğünüz hizmet içi eğitim kursu ve seminerler:

Adı/konusu         :                       Süresi (ay, gün)

B. GÖREVİ/İŞİ TANITICI BİLGİLER

1. Mevzuatta yer alan görevlerinizi yazınız.

2.
Görev alanınızla ilgili olarak sürekli yaptığınız işleri önem sırasına göre belirtiniz.

3.
Zaman zaman yaptığınız işleri önem sırasına göre belirtiniz.

4.
Görev alanınıza girmediği halde yaptığınız işler var mıdır? Varsa, sizce bu işler hangi birim ve kadro/pozisyonlarca yerine getirilmelidir?

İşler  :                  Yapması gereken birim ve kadro/pozisyonlar:

5.
Görev alanınıza girdiği halde başkaları tarafından yapılan işler varsa, bu işleri yapan birim ve kadroları/pozisyonları yazınız.

İşler  :                          Yapan birim ve kadrolar/pozisyonlar:
6.
Bağlı ve sorumlu olduğunuz en yakın amirinizin unvanı:

7.
Gözetim ve denetiminiz altındaki personelin unvanı ve sayısı:

8.
Sıralı sicil amirlerinizi ve görev unvanlarını yazınız.

9.
Sicil amiri pozisyonunda iseniz, kaçıncı derece sicil amiri olduğunuzu belirtiniz?( ) I. ; ( ) II. ; ( ) III. ; ( ) Sicil amiri değilim

10.
Diğer kurum, birim ve kadrolarla/pozisyonlarla olan ilişki ve işbirliğiniz varsa yazınız.

11.
Sizce şu andaki görevinize atanabilmek için en az hangi düzeyde eğitim görmüş olmak gereklidir:

( ) İlköğretim ( ), Lise veya dengi okul, ( ) Önlisans (alanı):

( ) Lisans(alanı):                 , ( ) Yüksek lisans (alanı):

12- Sizce, görev yerinize atanma ve görevden alınma usulü ne olmalıdır?

( ) Bakanlar Kurulu Kararı   ( ) Ortak Kararname  ( ) Bakan Onayı

( ) Müsteşar onayı    ( ) Genel Müdür Onayı     ( ) Valilik Onayı

13.
Sizce, bulunduğunuz kadro/pozisyona hangi görevlerden atama yapılabilir? a-                 b-                 c-                

14- Bulunduğunuz kadrodan/pozisyondan sonra terfi edilebilecek görevler neler olmalıdır? a-               b-                  c-               

15.
Sizce, öğrenim dışında, bulunduğunuz görevin gereği olarak, aşağıdaki niteliklerin hangileri gerekmektedir?

a- Hangi alanda özel bilgi ve beceri gereklidir?............................................

b- Yabancı dil bilgisi ve derecesi: ( ) Yüksek   ( ) Orta    ( ) Gerekli değildir

c- Mesleki tecrübe ve süresi: (  ) Yıl         ( ) Gerekli değildir

d- Yöneticilik tecrübesi ve süresi: ( )Yıl       ( ) Gerekli değildir

e- Bilgisayar kullanma becerisi:( ) Yüksek ( ) Orta ( ) Gerekli değildir

e- Diğer:……………………………………………………………

16.
Görevinizi gereği gibi yerine getirmede karşılaştığınız engeller varsa, önem sırasına göre numaralandırarak belirtiniz.

( )
Mevzuattan kaynaklanan nedenler; ( ) Yetki yetersizliği; ( ) Ödenek yetersizliği;  ( )  Malzeme  yetersizliği;  ( )  İletişim  eksikliği;  ( )  Çalışma or-tamı

( )
Yeterli ölçüde kararlara katılmama; ( ) Hizmetiçi eğitim yetersizliği

17.
Sizin karanınız, onayınız ve imzanız ile sonuçlanması gereken işler, işlemler (yazılar) nelerdir?

18.
Sizce, göreviniz ne tür bir çabayı gerektirmektedir?

( )
Zihinsel çaba % ….( ) Bedensel çaba % ....( ) Duygusal çaba % …

19.
 İşinizi yaparken uğrayabileceğiniz iş kazaları ve meslek hastalıkları varsa, yazınız.

20.
Fiziki çalışma alanınızı yüzde olarak belirtiniz.

( )
Kapalı alan. % ..........; ( ) Açık alan. % ..........

21.
Çalışmalarınızı olumsuz yönde en çok etkileyen fiziksel koşulları yüzdelik derecesiyle yazınız.

a- Işık %......;b- Isı %.....;c- Nem %......;d- Gürültü %.....;e- Havalandırma %.....; f- Zehirlenme %.......; g- Mahrumiyet %.....; h- Güvensiz ortam %.....;ı- Diğer %...

22.
Bulunduğunuz kadroya/pozisyona eleman sağlamakta güçlükler varsa, nedenlerini belirtiniz.

23.
Aşağıdaki sorumluluk tür ve derecelerinden hangileri sizi ilgilendirmektedir? İşaretleyiniz.

a- Mali sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ) Orta ( ) Yüksek

b- Malzeme ve donanımdan sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ( ) Orta ( ) Yüksek

c- Yönetsel sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ( ) Orta ( ) Yüksek

d- Başkalarının gözetim ve denetiminden sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ( ) Orta ( ) Yüksek

e- Başkalarının güvenliğinden sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ( ) Orta ( ) Yük-sek

f- Kıymetli evrak ve belgeden sorumluluk: ( ) Yok ( ) Az ( ) Orta ( ) Yük-sek

24- Ücretli ya da ücretsiz fazla mesai yapıyor musunuz?

( ) Sürekli yapıyorum   ( ) Bazen yapıyorum    ( ) Yapmıyorum

25- Son bir ayda yaptığınız işler, etkinlikler; hazırladığınız projeler ve raporların adlarını ve her birinin dakika, saat ya da gün olarak ne kadar süre aldığını yazınız:………………………………........

26- Görevlerinizi etkili ve verimli olarak yerine getirebilmek için, yukarı-dakiler dışında görüş ve önerileniz varsa, belirtiniz.

b. İş Analizi Soru Formu Uygulama Yöntemleri: İş analizi, örgütlerde uzmanlar tarafından bilgi ve belge toplama ve yazılı kaynakları inceleme; yerinde gözlemleme; ilgililerle görüşme yapma ve ilgili personele anket (soru kâğıdı) uygulama yöntemleriyle yapılır. Bu yöntemlerin tümünün uygulama-sında yarar vardır. 
İş analizi soru formu iki yöntemle uygulanır:

(1) Soru formu, bir birimde aynı unvan ve kadroda çalışan her personele verilir ve her birinin ayrı ayrı doldurması istenir. Ancak, birimde aynı unvan ve kadroda çalışan personel sayısı fazla ise, bu durumda, personel içinden deneyimli üç kişi seçilir ve formlar bu personel tarafından doldurulur.

(2) Birimde çalışan aynı unvan ve kadrodaki personel ile bizzat görüşüle-rek veya bu personelden deneyimli üç kişi seçilerek, formdaki sorular kendile-rine analizci tarafından okunarak bizzat doldurulur. İş analizi formunun posta yoluyla uygulanması doğru değildir. Çünkü uygulanan iş analizi soru formu mutlaka yerinde gözlem ve ilgililerle görüşme yoluyla desteklenmelidir.

İş analizi uygulaması sonucunda, her bir iş/görev ve kadronun iş tanımı yapılır ve bu kadroya atanacak personelin nitelikleri saptanır. Zira, iş analizi yapmanın amacı, iş tanımı yapmak ve iş gereklerini ortaya koymaktır. 

c. İş Tanımı: İş analizi soru formunun değerlendirilmesi ve işyerinde yapılan inceleme, gözlem ve personel ile yapılan görüşmeler sonucunda iş tanımı yapılır ve iş gerekleri (personelin nitelikleri) ortaya konulur. Bu bağ-lamda iş tanımı, örgütte her görev (kadro) için toplanan bilgilerin ve personelin temel iş ve etkinliklerinin, diğer kadrolarla olan ilişkilerinin ve sahip oldukları işlevsel yetkilerinin kısa ve özlü olarak yazılmasıdır (Tikici, 1989:24). 

Yapılan iş analizine dayalı olarak hazırlanan iş tanımları ve iş gerekleri her yıl gözden geçirilmeli ve güncelleştirilmelidir.

d. İş Tanımının Kullanım Alanları ve Yararları: İş tanımı, personel yönetiminde insangücü sevk ve idaresinin alt yapısını oluşturur. İş tanımı ku-ruluşlarda birçok alanda ve birçok amaç için kullanılmaktadır. İş tanımının uygulamadaki kullanım alanları ve yararları şunlardır (Kalkandelen, 1976:85):

İş tanımı;

(1) Örgütte insangücü, kadro ve organizasyon planlamasının yapılmasını,
(2) Görevlerin saptanmasını, tanımlanmasını, sınıflanmasını ve kadrolan-masını,

(3) Unvan standardizasyonu yapılmasını,

(4) Ussal bir örgütleme yapılmasını,

(5) Kadro gereklerine uygun nitelikli personelin bulunmasını, işe alın-masını (seçimini) ve atanmasını,

(6) Personelin eğitim gereksinmelerinin belirlenmesini ve gerekli nite-likleri bulunmayan personelin yetiştirilmesini, eğitilmesini, bilgi ve beceri-lerinin geliştirilmesini,

(7) Personelin değerlendirilmesini ve yükseltilmesini,

(8) Personel bilgilerinin istatistiksel olarak elde edilmesini ve değerlen-dirilmesini,

(9) Personelin motivasyonunu, etkili ve verimli olarak çalışmasını,

(10) Personele gerekli kaynak ve donanımın (araç-gereç) alınmasını,

(11) Personelin çalışma ortamının ve çalışma koşullarının belirlenmesini ve iyileştirilmesini,

(12) İşlerin birbirlerine göre karşılaştırılmasını; işler arasında beceri, sorumluluk ve ücret farklılıklarının belirlenmesi için iş değerlemesi ve iş derecelemesi yapılmasını; aynı işi yapanların eşit ücret almasını ve örgütte adil bir ücret sisteminin kurulmasını,

sağlar. 

e. İş Tanımında Dikkat Edilecek Hususlar: İş tanımının örgütte etkili ve yararlı olabilmesi için, aşağıdaki hususlar göz önünde bulundurulmalıdır.
İş tanımı:

(1)  Gerekli ve yeterli bilgiyi içermelidir.

(2)  İşi yapan personelin ve amirinin görüşü alınarak yapılmalıdır.

(3)  Açık, tam ve doğru olarak yapılmalıdır.

(4)  Açık ve net ifadelerle yazılmalı; kapalı ve örtülü ifadeler kullanılmamalıdır (verilen görevleri yapmak, gibi).

(5)  İşi yapan personelin değil, işin gerektirdiği (olması gereken) nitelik, yetenek, sorumluluk ve yükümlülükleri içermelidir.

f. İş Tanımında Yer Alan Bölümler ve Bilgiler: İş tanımı üç bölümden oluşur: I. Bölüm’de İş Kimliği (kurum, birim ve kadro adı; kadronun kodu, sınıfı ve statüsü), İş Tanımını Düzenleme Tarihi; II. Bölüm’de, Görevler, Yetkiler ve Sorumluluklar, Denetim ve Gözetim Alanı, Diğer Görevlerle ve Görev Yerleriyle İlişkisi, Göreve Atanma ve Görevden Alınma Usulü; III. Bölüm’de ise, İşin Gerektirdiği Nitelikler (öğrenim, deneyim, mesleki eğitim, yabancı dil, bilgisayar, cinsiyet, askerlik vb.), Çaba Gerekleri (zihinsel ve bedensel çaba) ve Çalışma Koşulları (iş ortamı ve iş riski) yer alır.
3. İş Ölçme ve İş Düzenleme: Örgütlerde iş ölçme, iş düzenleme ve iş ba-sitleştirme tekniğinin uygulanması sonucunda maliyetler ve masraflar azaltılır; işler kolaylaştırılır ve çabuklaştırılır; etkinlik ve verimlilik sağlanır. Ancak ülke-mizde kamusal kuruluşlar ve özellikle sendikalar iş ölçümüne karşıdırlar. Çün-kü iş ölçümü sonucunda genelde yüksek maliyet ve düşük verim saptanmakta ve bu durum işçinin ve memurun aleyhine olmaktadır. Nitekim, “iş ölçümü so-nucunda Japonya’da bir ton demir üretmek için 3,5 saat çalışılırken, İsken-derun Demir Çelik’te 208 saat çalışıldığı ortaya çıkmıştır” (Timur, 1984: 28).

İş ölçme, nitelikli bir işçi ya da memurun belirli bir işi, normal bir çalışma hızıyla (standart performansla) yapması gereken zamanı saptamaktır. Nitelikli personel, bir işi yerine getirebilmek için gerekli yeteneğe, eğitime, bilgi ve beceriye sahip olan kişidir. Standart performans ise, nitelikli personelin, normal bir çabayla, doğal olarak ulaşabileceği ortalama çalışma hızı ve düzeyidir (MPM, İş Etüdü: 10). 

İş ölçme; hareket, zaman ve metot etütlerinin birleşimi olup, işin en az zaman ve çaba harcanarak ve örgütte uygulanan yönetsel metotlar yeniden düzenlenerek yapılması tekniğidir. İş ölçme tekniği ile örgütte üretilen mal ve/veya hizmetlerde, iş ve işlemlerde harcanan çaba ve zaman, uygulanan yöntem ve süreçler etüt edilerek iş yükü ve iş gücü analiz edilir. 

Bir örgütte iş ölçümü yapılabilmesi için, üretilen mal ve/veya hizmet ve etkinliklerde, iş ve işlemlerde 4 faktörün bulunması gerekir:

a. Bir kişinin yaptığı İŞ (bu işin adı),

b. İşin aldığı SÜRE (bir saatte / bir günde yapılan iş),

c. İşin MİKTARI (bir saatte / bir günde yapılan iş miktarı),

d. Bu işi yapan birden fazla KİŞİ.

Görüldüğü gibi, iş ölçümü yapılabilmesi için, belirli bir iş, belirli bir süre, belirli miktar ve birden fazla kişi olması, yani işin miktar, zaman ve kişi sayısı bakımından ölçülebilir olması gereklidir. Aksi takdirde, sürekli olarak yapılan belli bir iş yoksa, işin miktarı ve süresi belirli değilse ve o işi yapan kişi tek ise, onu ölçmek ve normlaştırmak kolay ve nesnel değildir. 

İş ölçümünü oluşturan öğeler hareket, zaman ve metot etütleridir. Hareket etüdü, örgütte daha kolay ve rahat çalışma ortamı ve koşulları geliştirerek en az enerjiyle çalışmayı ve yorgunluğu azaltmayı; böylece örgütte çabukluğu, hoş-nutluğu ve verimliliği artırmayı amaçlamaktadır. 

Zaman etüdüyle, işin kaç saatte, kaç günde, nerelerde ve kimlerde bekle-diği, ne kadar sürede, yerde ve mesafede yapıldığı ve sonuçlandığı, kimlerin ne kadar sürede yaptığı saptanarak, zaman kayıplarının işçiden, memurdan, yöne-ticiden, makine ve malzemeden, yönetim tekniklerinden, ücretten vb. kaynak-lanıp kaynaklanmadığı ortaya konur. Bu incelemenin sonucunda zaman kayıp-larını giderici ve işin yapılma/sonuçlanma süresini en aza indirici çözüm yolları bulunur ve uygulamaya konulur (Timur, 1984:24).

Metot etüdüyle de, işin yapılmasında uygulanan metotlar saptanır. İşi uzatıcı, aksatıcı, zorlaştırıcı, işin maliyetini/masrafını artırıcı, işi engelleyici ve geciktirici vb. metotlar ortaya konur; işler gereksiz prosedürlerden arındırılır; işi kolaylaştırıcı ve çabuklaştırıcı yeni metotlar geliştirilir ve yeniden düzenlenir (Peker, 1995: 177). 

Örgütte uygulanan metotların geliştirilmesi ve yeniden düzenlenmesi için, iş basitleştirme tekniklerinin uygulanması şarttır. İş ölçümünde yapılan işin sadece süresinin ve miktarının belirlenmesi yeterli değildir. Zira, var olan süre ve miktar üzerinden örgütte iş ölçümü yaparak norm kadro belirlemek, mevcut düzeni, yöntem ve süreçleri aynen korumak ve devam ettirmek demektir. Bu yüzden, iş ölçümünde ve norm kadro belirlemede önemli olan, mal ve hizmet üretiminde, özellikle iş ve işlemlerin yürütülmesinde uygulanan yönetsel ve teknik yöntem ve süreçleri de analiz ederek değerlendirmek ve yeniden düzenlemek gereklidir. Yoksa aynı iş ve işlemlerin aynı şekilde yapılmasına devam edilir. Bunun sonucunda yapılan bir norm kadro çalışması da mevcut sistemi korumuş ve meşrulaştırmış olur ve yapılan norm kadronun uygulamada bir yararı olmaz. Örneğin, bugün Ankara’da pasaport şubesinde 35 kişi çalışmakta ve bir başvuru formunda 24 işlem ve imza bulunmaktadır. Ancak bu işi yerinde incelediğimizde söz konusu 35 kişinin büyük bir hızla ve yoğunlukla çalıştığını ve hatta mevcut kadronun yetersiz olduğunu ve bu yüzden pasaport alma/uzatma işleminin de 4-5 günde sonuçlandığını görürüz. Ancak uygulanan metot ve süreçleri (iş planlaması, iş düzenlemesi, iş dağıtımı ve iş akımı süreçlerini) incelediğimizde, bazı iş ve işlemlerin veya bazı adımların ve aşamaların, bazı paraf ve imzaların fazla ve gereksiz olduğunu görürüz. Söz konusu pasaport verme iş ve işlem süreçlerini iş basitleştirme teknikleriyle yeniden düzenlediğimizde, 15 kadronun yeterli olduğunu ve bir günde pasaport vermenin mümkün olduğunu saptarız. Bu yüzden, norm kadro çalışmasında önemli olan, örgüt analizi yaparak yeniden örgütlemek; teknik ve rutin iş ve işlemlerde en alt kademeye kadar yetki devrederek iş ve işlemleri çabuk-laştırmak; iş ölçümü ve metot etüdü yaparak iş ve işlemleri basitleştirmek ve yeniden düzenlemektir.

Örgütlerde iş düzenleme ve iş basitleştirme, beyan, yararlılık, 5N1K, daha az/en az yöntemleri ve maliyet-kalite-zaman analizi ile gerçekleştirilir; yü-rütülen iş ve işlemler ile uygulanan yöntem ve süreçler basitleştirilir (Aytürk, 2001:26). Örgütlerde uygulanan iş düzenleme ve iş basitleştirme yöntemleri şunlardır:

a. Beyan Yöntemi: Örgütte yürütülen ve üretilen tüm iş ve işlemleri düzenlemek ve basitleştirmek için, personel ve vatandaş başvurularında yazılı “beyan” yöntemi esas olmalıdır.

b. Ne Yarar/Kime Yarar Yöntemi: Yapılan her iş ve işlemi düzenlemek ve basitleştirmek için, her iş ve işlemde mutlaka “neye yarar?” ya da “kime yarar?” ölçütü uygulanmalıdır. Bir işe yaramayan iş ve işlemler (formaliteler) uygulamadan kaldırılmalıdır. 

c. 5N1K Yöntemi: Örgütte her alanda ve her konuda iş düzenleme ve iş basitleştirme işlemi için 5N1K formülü uygulanmalıdır. Örgütte:

· NE yapılıyor?


NE yapılmalı?

· NİÇİN yapılıyor? 

NİÇİN yapılmalı?

· NASIL yapılıyor? 

NASIL yapılmalı?

· NEREDE yapılıyor?

NEREDE yapılmalı?

· NE ZAMAN yapılıyor?

NE ZAMAN yapılmalı?

· KİM yapıyor? 


KİM yapmalı?

soruları ve cevapları ile uygulamadaki gereksiz iş ve işlemler ya da bazı adımlar ve aşamalar ortadan kaldırılmalı veya azaltılmalı; uygulanan yöntemler değiştirilerek birleştirilmeli veya basitleştirilmeli; işin yapılış zamanları, süre-leri, yöntemleri, yeri ve sırası yeniden düzenlenmelidir.

d. Daha Az/En Az Yöntemi: Örgütte her iş ve işlemin yürütülmesinde iş ve işlemleri düzenlemek ve basitleştirmek için DAHA AZ veya EN AZ yöntemi uygulanmalıdır. Böylece, örgütte uygulanan bir iş ve işlem:

· Daha az/ en az SÜREDE,

· Daha az/ en az PARA ile,

· Daha az/ en az PERSONEL ile,

· Daha az/en az MAKİNE, MALZEME, ARAÇ-GEREÇ ile,

· Daha az/ en az YERDE,

· Daha az/ en az MESAFEDE,

· Daha az/ en az ÇABA ile,

· Daha az/en az YORULARAK,

yapılmalıdır. 

e. Kalite-Maliyet-Zaman Analizi: Örgütte mal ve/veya hizmet üretiminde kalite, maliyet ve zaman öğelerinden biri ya da ikisi azaltılarak iş düzenleme, iş basitleştirme ve iş verimini yükseltme sağlanmalıdır. 

Böylece, örgütte iş ölçümü ve iş basitleştirme sonucunda her işin yapılma süreci ve yöntemi yeniden belirlenerek uygulamaya konmalıdır. Bu aşamadan sonra, işin ne kadar zamanda yapılacağı hesaplanarak, çıkan süre ve miktar norm kadro sayısına esas alınmalıdır. Yoksa, yeniden örgütleme, yetki devri, iş düzenleme ve iş basitleştirme yapılmadan, örgütte iş etüdü ve norm kadro çalışması yapmanın bir yararı yoktur. 

4. Kadrolama (Norm Kadro Sayısını Belirleme)

Örgütlerde norm kadro sayısının belirlenmesinde kullanılan yöntemler, kadro türüne göre değişmektedir. Örgütlerde genel olarak üç türlü kadro vardır:
a. Yönetsel Kadrolar: Eğitim müdürü, personel şefi gibi yönetim kad-roları. Yönetsel kadrolar ilke olarak örgüt analizi sonucunda belirlenir (kal-dırılır, birleştirilir veya korunur). 

b. Görevsel Kadrolar: Müfettiş, eğitim uzmanı, satınalma memuru gibi göreve bağlı unvanlı kadrolar. Bu kadrolar, amaca uygun olarak hazırlanan iş tanımları sonucunda oluşturulur. Ancak bu kadroların sayısı 1’den fazla ise, norm kadro sayısının belirlenmesinde standart performans analizi uygulanır. Bir birimdeki görevsel kadroda bulunan aynı unvanlı 1’den çok kişinin perfor-mansları (yaptıkları iş düzeyleri) toplamının kişi (kadro) sayısına bölünmesiyle, bir kadronun standart performansı (ortalama çalışma düzeyi) belirlenir. Elde edilen miktarın, birimin yıllık iş yükü miktarına oranlanmasıyla da norm (standart) kadro sayısı saptanır 

c. İş Yüküne Bağlı Kadrolar: Memur, hizmetli, işçi gibi unvansız kad-rolar. Örgütlerde iş yüküne bağlı unvansız kadroların sayısı, iş ölçümü (zaman, hareket ve metot etütleri) yapılarak belirlenir. 

5. Norm Kadro El Kitabı Hazırlama: Norm kadro çalışması sonucunda hazırlanan Norm Kadro El Kitabı iki bölümden oluşur. I. Bölüm’de, örgütte yer alan her birimin kendine özgü (müfettiş, avukat, eğitim uzmanı, ayniyat saymanı, kadro şefi, ambar memuru gibi) görevsel kadrolarının iş tanımları; II. Bölüm’de ise, her birimde bulunan (bilgisayar işletmeni, büro şefi, sekreter, büro memuru, hizmetli gibi) ortak kadroların iş tanımları yer alır.
6. Norm Kadro Kılavuzu Hazırlama: Norm kadro çalışmasının amacını oluşturan ve örgütte bütün birimlere ve unvanlara göre norm (standart) kadro sayılarını gösteren Norm Kadro Kılavuzu iki bölümden oluşur. I. Bölüm’de örgütün birimler, unvanlar ve sayılar itibariyle “Norm Kadro Cetveli”; II. Bölüm’de ise, yapılan örgüt analizi ve iş analizi sonucunda örgütte iptal ya da ihdas edilen ya da birleştirilen veya değiştirilen kadroların unvan ve sayılarını gösteren “Kadro Değişiklik Cetveli” yer alır. Ancak, norm kadro sayılarının saptanmasında uyulan ilkeler ve uygulanan yöntemler Kılavuz’un GİRİŞ bölümünde belirtilir.
E. SONUÇ

Kuruluşlarda norm kadro düzenlemesi sonucunda geliştirilen örgüt yapısı ve iyi tanımlanmış görevler/işler; uygun olarak dağıtılmış görev, yetki ve sorumluluklar; ussal ve nesnel olarak belirlenmiş nitelikler ile optimal olarak saptanmış kadro sayıları, örgütte insan gücünün verimliliğini ve örgütün başarısını olumlu yönde etkiler.

Ancak, hazırlanan norm kadro düzeninin etkili ve verimli olabilmesi için, oluşturulan örgütsel yapının ve norm kadronun değişen ve gelişen koşullara uygun olarak her yıl gözden geçirilmesi, güncelleştirilmesi ve geliştirilmesi gereklidir.
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