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BELEDIYELERDE NORM KADRO CALISMASI ESASLARI

Belediyelerin gdrevlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri igin
ihtiyac duyduklari optimal (ihtiyactan ne fazla ne de az) kadronun nicelik ve nitelik
olarak tesbit edilmesini gerektiren norm kadrolarin éneminin 6ncelikle belediyelerce
anlasiimasi gerekir.

Belediyelerin intiya¢ duyacaklari kadrolarin olarak tesbitine yénelik ¢calismalar
is analizleri ve is analizlerine dayali olarak yapilan gbrev tanimlamalarindan
olusmaktadir. Bu ¢alismalarda belediyelerde yapilan igler analiz edilerek, sz konusu
isleri yapacak olan personelin atanacagl kadrolar ve bu kadrolara atanacak
personelde bulunmasi gereken nitelikler belirlenmis olur.

Kadrolarin nitelik olarak tesbit edilmesinden sonra sira; tesbit edilen bu
kadrolardan belediyelerdeki hizmet birimlerinde ne kadar bulunmasi gerektigi
hususunun belirlenmesine gelir. Cesitli is etldl teknikleri vasitasiyla yapilacak bir
takim élcim ve hesaplamalardan ibaret olan bu ¢alismalarin sonunda her kadroya ait
is yUkU tesbit edilmekte ve tesbit edilen is yakinin personelin ¢calisma performansina
bolinmesi suretiyle ilgili belediyede hangi unvanli kadronun hangi birimde ne kadar
bulunmasi gerektigi tesbit edilmektedir.

Belediyeler icin yapilacak norm kadro caligmalari; is analizleri, gbérev
tanimlamalari, is etidi teknikleri ve gerek gorilduga takdirde is degerlemesi gibi bir
dizi temel iglemi iceren bir sdregten olusan ve personelin ise alinmasindan
ylkselmesine, nakline, egitimine kadar hemen hemen butlin personel iglemlerine
objektiflik saglayacak olan bir aracgtir. Norm kadro ¢alismalarinin temelini teskil eden
is analizi ve gbrev tanimlamasi gibi iglemleri yapmadan dogrudan norm kadro
sayisinin tesbiti yapildiginda gercekgi sonuclar ortaya cikmayacagindan uygulamada
aksakliklar dogacak, belki de uygulama imkani bile olmayacakiir.

7- NORM KADRO CALISMALARI
1 - Hazirlik
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- Belediyelerin amaglari

2 - Belediyelerin gorevleri

3 - Belediyelerin yapisi ve sematik gérinimu

4 - Kadrolar

2 - Degerlendirme

1- Belediyeleri amaglan ve gérevleri kargisinda mevcut yapilari
2- Mevcut yapi igindeki kadrolarin sayi ve tir olarak degerlendiriimesi
3- Yapim

a - Belediyelerin amaci ve gorevleri

b - Teskilat semasi

c- Birimlerin goérevleri, yetkileri ve sorumluluklari

a - Gorevlerin analiz edilmesi

b - Kadrolarin tanimlanmasi

¢ - Kadrolarin degerlemesi KADRONUN 1-Adi (Unvani) 2-Odevleri 3-
Yetkileri 4- Sorumluluklari  5- Personelin genel nitelikleri 6- Personelin 6zel
nitelikleri 7-Aylik Ucretini iceren kadro semalarinin olusturulmasi

C - Standart performanslarin belirlenmesi (is etidleri yapilarak)
D - Norm kadro kilavuzunun hazirlanmasi

E - Gerekli mevzuat degdisikliginin hazirlanmasi

5 - Planlama ve Uygulama

Uygulama planinin  hazirlanmasi izleme ve Denetleme Planin

uygulanmasinin izlenmesi ve denetlenmesi

NORM KADRO TESBIT SURECI
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orgltsel Amaclar

Orgutsel Planlama is Dizayni

Personel Se¢cme Yerlestirme Egitim &lgUtleri
is Gerekleri

is Tanimlan

Ucret Sistemi

is Degerlemesi

Tesvikli Ucret Sistemi

Personel Degerlemesi Terfi ve Tegvik dlcitleri
Performans Standartlari

is 6lcima

is GlcU Analizi

is YOkU Analizi

Personel Sayisi
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KONU iLE iLGILI TANIMLAR :
1 - Norm Kadro:

Norm s6zcligl, normal sézcigunin kdkeni olup "dizgul, kural, dogal yasa"
anlamlarini ifade etmektedir. Bu sdézclige bir bakima "belli bir tip Gzere yapilimis veya
ayrilmig" anlaminda "standart, vahid-i kiyasi, tekdlize" sézcikleriyle es anlamda
distinmek mUmkindlir. Normal sézcigl en kisa sekilde "NORM'a uygun" olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimin 6ziindeki "NORM" terimi, 6rnek, standart (tekdize), tip,

model olma durumlarini icermektedir.

Kadro ise, "bir gbrevin (isin) yUratilmesi igcin gereken, bir cinsten seylerin topu"
anlamini ifade etmektedir. Kadro s6zctgu bazi kez, bir isin yUratiimesinde bir cinsten
kisilerin toplami anlaminda da kullaniimaktadir, kadroyu, bir érgltte benzer nitelikteki
6devlerden olugan bir gbrevin yurltilmesine olanak veren saymaca (itibari) bir yapi
ile tanimlamak mdmkanddr. Bu yapi, personelin atanmasindan, goérevin
yUrOtiimesine ve aylik veya Ucretin édenmesine ve tim personel islemlerinin
uygulanmasina olanak saglar. Bu 6zellik ve niteliklerine bakarak kadroyu en kisa
bicimde "gbrev yeri" olarak tanimlayabiliriz. Bu kisa tanima acgiklik kazandiracak bir
hususu belirtmekte yarar bulunmaktadir. Kadroya, Fransa'daki ve ona ¢ok yatkin bir
uygulama iginde olan Turkiye'deki anlami vermemek gerekir. Zira kadro bu
memleketten personel tarafindan isgal edilmeye hazir bir sandalye veya koltuk"
gibidir.

Modern kadro anlayisi, bu gérise tam anlami ile kargidir. Kadro, belli 6devler,
yetkiler ve sorumluluklardan olusan bir sandalye veya koltuk olup buna oturabilecek
personelin genel ve &zel nitelikleri dnceden belirlenmistir. Bu gereklere sahip olan
personel tarafindan bu sandalye ve koltuklar, isgale hazir ise de bunlara, istendikce
degisik nitelikte kisilerin oturmasi veya bunlarin degdisik gorevler icin kullaniimasi
kesin olarak s6z konusu bulunmamaktadir.

Dlzenleme sbézcugu ise, "bir takim seylerin amaca goére kuralll duruma

getirilmesi" anlamini tagimaktadir.

Yukarda belirtilen G¢ sbézcidin tanimlarini birlestirdigimiz zaman, "Norm
Kadro Dizenlemesinin somut anlami belirlenmis olmaktadir. Buna gére, bu anlam,

"bir 6rgltte benzer nitelikteki 6devlerden olusan gorevlerin yUratilmesine olanak
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veren itibari yapinin amaca goére belli bir halinde dizenlenmesi", olarak ifade
edilmektedir.

Pratik veya uygulamada ,Norm Kadro Dizenlemesi ise, "benzer nitelikteki
6devler toplaminin, analiz yoluyla her édev icin gerekli yetkilerle donatiimasi; édev
ve yetkilerin yerine getiriimemesi halinde de sorumluluklarla iliskilendiriimesi ve bu
Odevleri ifa edecek, yetkileri kullanacak ve bu sorumluluklarla karsi karsiya gelecek
personelin sahip olmasi gereken genel ve 6zel niteliklerin belirtiimesi ve kadronun
parasal degerinin saptanmasi” islemlerini ifade etmektedir. '

Dilimize Fransizcadan ge¢mis olan norm s6ézcigu; "kural olarak benimsenmis,
yerlesmis ilke ya da yasaya uygun durum, dizgi" olarak, kadro sbzcugu ise; "bir
kamu kurulusunun, bir isletmenin denetim ya da yoénlendirme iglerini gerceklestirenler
ve bunlarin tasidigi 6dev, yetki ve sorumluluklarin sayi, nitelik ve asamalariyla

gosterildigi cizelge" seklinde tanimlanmaktadir. "?!

Kadro, yetkili bir makam tarafindan verilen bir sahsin devamh veya arali
olarak calismasini gerektiren bir gbérev ve sorumluluklar grubudur. Kadro, isleri

yapandan ¢ok, yapilan isleri ifade eder. "

Cesitli Ulkelerde kadro kavramindan anlasilan anlamlar farkh olmaktadir.
Ornegin Amerika'da "position" sézclgllyle anlatilan kadro, isin nitelik ve énemini, o
kadroya 6denecek ayligin derecesini, ve adaylarda aranacak nitelikleri belirten tek
etkendir. Bu Ulkede kadro, memurun yaptig! islerin batiniddr. Fransa'da kadro
kavrami, hizmetin gereksinimleri ile onlari tatmin edecek memurlar arasinda bir

araciligi anlatmaktadir. "

Standart Kadro; "isletmenin ya da kurulusun, saptanan amacina ulasabilmesi
icin kullandidi teknoloji de gdézénlnde tutularak, gerekli personel sayisinin nitelikler

itibariyle saptanmasidir."!

Norm kadro, belirli kurallara gére isguct gerekleri belirlendikten sonra bu
gereklere uygun personelin secimi, yerlestiriimesi, tegvik edilmesi, degerlendiriimesi,
Ucretlendiriimesi ve egitimi suretiyle standart sayida pozisyonun teskili ve personelin

tayini olarak tanimlanabilir. “I®

Diger bir tanima goére ise; "tim kurum ve kuruluslarin (tm birimlerine ve

6rgutiin timine kapsamli olarak) her tirdeki kadrodan ihtiyaci bulunan optimal

diizeydeki kadro sayisini belirtir.""")
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Veya; "kurum ve kuruluglarin, gérevlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmeleri icin ihtiya¢c duyduklari optimal (ihtiyagtan ne az ne fazla) kadronun
nitelik ve nicelik olarak tesbitidir. Daha kisa ve 6z bir ifadeyle nitelik ve nicelik olarak
standart hale getirilmis kadrodur.®

2 - is (Gorev) Analizi:

is analizi, bir isin gorev, yetki ve sorumluluklariyla isin gerektirdigi niteliklerin,
calisma kosullarinin ve diger iglerden farkhhdinin ortaya konuldugu teknik bir
calismadir.’

is analizi,yapilan her bir igin niteliginin ve o isin gérildigi cevre kosullarinin
gbzlem ve inceleme yoluyla tesbit edilip bu bilgilerin belli usullere uygun olarak yazili
hale getirilmesi surecidir.

is analizi hem zor ve vakit alici hem de dodurdugu sonuclar itibariyle ézen
gosteriimesi gereken bir calismadir. ™

Is analizi, bilgi ve bilgi toplama, ydntem, anket ve milakat teknikleri
kullanilarak bir gbrevin unsurlari ile onun cesitli faktérler bakimindan iginde
bulundugu durumu ve 6teki gérevlerden farkliligini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir
calismadir. (EK:1-4)"

is analizi, bir isin unsurlari ile onun cesitli faktdrler bakimindan icinde
bulundugu durumu ve 6teki islerden farkhligini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir

calismadir. Is analizinin icerdigi hususlar, bu tanima gére;
a) lsin unsurlari
b) Isin cesitli faktérler bakimindan icinde bulundugu durum
c) lsin 6teki islerden farklihgi

is analizleri hi¢ bir zaman bir sonug¢ degil, fakat sonuglara ulasiimasi
bakimindan kullanilimasi gereken bir aragtir. '

Kadro tanimlamasinda, gbrev veya isi olusturan her 6dev ilk asamada teker
teker analiz edilerek her bir 6édevin yerine getirilmesi icin gerekli yetkiler saptanir,
daha sonra her gérevi olusturan tim &devler ve yetkiler birlikte analiz edilerek bu
Odevleri yerine getirecek ve bu yetkileri kullanacak kiside bulunacak gerekli nitelikler
belirlenir, gérev ve isler kadro haline getirilir. '
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Norm kadronun niteliksel olarak tesbitine yonelik temel islemlerden ikincisi
gbrev tanimlarinin olusturulmasidir. Gérev tanimlamasi, is analizleri sonucunda elde
edilen verilerin yazil olarak ve sistematik bir bicimde ifade edilmesidir.

Yapilan is analizleri neticesinde ise iligkin bilgilerin toplanmasindan sonra bu
bilgilerin kisa ve 6zet tanimlara dénlstirtlmesi gerekmektedir. CUnki is analizleri
ayrintill ve uzun yazimlara agiktir. Goérev tanimlari ise daha 6zI0 bir anlatim
gerektirir.™

4 - i Etiidi:

is etudl, ingiliz standartlar sézliiginde su sekilde tanimlanmaktadir; "is
etidu, gelisme olanagr saglayabilmek amaciyla, belirli bir olayr ya da etkinligi,
ekonomiklik ve etkenlik yoninden etkileyen tim kaynaklari ve etmenleri dizgisel
olarak arastirmaya ydnelik ve insan ¢alismasini genis kapsamda inceleyen bir teknik
olup, 6zellikle metot (yéntem) etldi ve is dlciim teknikleri icin kullanilan genel bir
terimdir.

Almanya Is Etidleri Merkez Birliginin (REFA) tanimi ise soyledir; "is
sistemlerinin incelenmesi ve dizenlenmesine iliskin ydntem ve deneyimlerin, ¢alisan
Kisinin is yapabilme gucini ve gereksinmelerini de g6z O6nlnde tutarak, isin
lyilegtiriimesi ve igletmenin daha ekonomik calismasini saglamak amaci ile

uygulanmasidir." °

5 - Metot Etudu:

is etlidii, metot etlidii ve is 6lcimil olmak (izere iki teknikten olusmaktadir;
Metot etiidu, daha kolay ve daha etkin ydntemlerin gelistiriimesi, uygulanmasi ve
maliyetlerin digUralmesi amaci ile, bir igin yapilisindaki mevcut ve 6nerilen yollarin
dizgisel olarak kaydedilmesi ve elestirilerek incelenmesidir.

6 - is Olglimii:

Nitelikli bir iscinin, belli bir igi, belli bir ¢alisma hiziyla (performansla)
yapmasl icin gereken zamani saptamak amaciyla gelistiriimis tekniklerin
uygulanmasidir. Dolaysiz is élcimuU teknikleri, is 6rneklemesi ve zaman etldinden
ibarettir.®

7- Kadro Degerlemesi:

Bu kavramin aciklamasina girmeden 6nce degerleme sbzcUgu Uzerinde
kisaca durmakta yarar vardir. Memleketimizde bu s6zcik yerine ¢okga ve yanlislkla
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"degerlendirme" s6zcigl kullaniimaktadir. Degerlendirme sézlikte, "deger
kazandirma, degerini arttirma" anlamini vermektedir. Oysa kadro degerleme
isleminde amag, kadrolarin degerinin arttirnilmasi degil, aksine kadrolarin sahip
oldugu degerlerin saptanmasidir. Bu islem sonucunda bir kadronun degerinde bir
artis veya eksilisin meydana getirilmesi degil, bu islem ile kadrolarin 6zlerine iligskin
degerlerin bulunup ortaya konulmasi sdz konusu olmaktadir. is veya Gérev
Degerlemesinde, degerleme konusu salt is veya gérevdir. Kadro Degerlemesinde
ise, degerleme konusu, "is veya goérev + yetkiler + personelin nitelikleri" olmaktadir.

Kadro degerlemesi, kadrolarin belli etmenlere gbre iginde bulunduklari
durumun 6teki kadrolarla karsilastirmali olarak ortaya konulmasi islemidir. Bu islem,
saglayacagl yarar bakimindan, kadrolarin parasal degerlerinin birbiriyle
karsilastirmali olarak saptanmasi bi¢ciminde de tanimlanabilir. Kadrolarin parasal
degerleri, adil bir aylik Gcret sisteminin kurulmasinda asil yapi malzemesi hizmetini
g6rmektedir.

Degerleme tanimini analiz ettigimizde isi ana &6gdeden olustugunu goririz.
Bunlar kadrolarin,

1. Belli etmenlere (fakidrlere) gore icinde bulunduklari durumlari ile,
2. Oteki kadrolar karsisindaki durumlari'dir. '’
8- Norm Kadro Kilavuzu:

Norm kadro kilavuzu, her 6rgutiin organizasyon el kitabindaki her birimi igin,
kadro el kitabinda yer alan kadro tir veya cesitlerinden optimal dizeyde ne miktar
kadroya ihtiya¢ bulundugunu gésteren bir belgedir. Bu sayinin Orgiitiin birimleri ve
tim0 bakimindan dagilimi, norm kadro kilavuzu iginde sistemli, ayrintih ve gerekgeli

olarak gdsterilmektedir. '

Norm kadro kilavuzu, bir dig kapak, bir i¢ kapaktaki cizelge ve kilavuz
boliminden olusmaktadir. Kilavuzun dis kapagi, metnin igerigini tanitmaktadir, i¢
kapakta bir gizelge yer almakta ve bu cgizelge kilavuzdaki bilgileri toplam degerleri ile
6zetlemektedir. Kilavuz bélimundeki her sayfada sekiz degisik bilgi yer almaktadir.
Bunlarin ilki birimlerin kod numaralarini, ikincisi birimlerin adlarini, Gg¢lnctsu her
birimde yer alan kadrolari géstermektedir. Kadro adlarindan sonra yer alan dort egit
aralik icindeki birinci sttun kadro unvan sayisini, ikincisi kilavuzun hazirlanigi
sirasindaki mevcut kadro sayisini, bagka bir deyisle norm kadro calismasina konu
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teskil eden kadro sayisini, Ug¢lincisU arastirma sonucunda belirlenen optimal kadro
sayisini gdstermektedir. Sonuncu situn ise mevcut kadro sayisi ile norm kadro sayisi
arasindaki (+) ve (-) degerleri ortaya koymaktadir. Kilavuzun son hanesinde; is etidl
ve kadrolarin performans standartlari arasinda kurulmus olan iligkiyle, bu islemde
kullanilan yontem yer almaktadir. Ayrica bunlarin fonksiyonlari, icerik ve kullaniligiyla
ilgili aciklamalar da ayrintili olarak belirtiimektedir. ™




