
Özet

Son birkaç y›ld›r kamu kurum ve kurulufllar›nda insan kaynaklar› yönetimi alan›nda sistematik bir yaklafl›m›n

yerlefltirilmesi gündeme gelmifltir.  Bu çerçevede ç›kart›lan bir kanun hükmünde kararname ile tüm kamu kurum

kurulufllar›nda örgüt analizi ve ifl analizi çal›flmalar›n›n yap›lmas› ve norm kadro esaslar›n›n belirlenmesi zorunlu

k›l›nm›flt›r.  Dolay›s›yla, birçok kamu kuruluflunda endüstri ve örgüt psikologlar›n›n aktif kat›l›m›n› gerektiren

çal›flmalar bafllat›lm›flt›r. Sunulan çal›flman›n amac›, temel ifllevi yerel yönetimlere götürülen altyap›

hizmetlerinin gerçeklefltirilmesinde teknik kontrol ve dan›flmanl›k hizmetleri vermek olan bir kamu kuruluflunda

yap›lan norm kadro çal›flmas›n› aktarmakt›r.  Kullan›lan teknikler, süreçte yaflanan problemler ve gelifltirilen

çözüm yollar› ve ileride yap›lacak benzer çal›flmalar için önemli baz› öneriler paylafl›lm›flt›r.
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Abstract

Recently, a call has been made to develop a more systematic approach to human resources management in the

public sector. A low-equivalent decision of the Cabinet required all government organizations to do

organizational and job analyses and to conduct position norm analyses.  To comply with this decision, in many

public sector organizations studies that necessitated active participation of industrial and organizational

psychologists have been started.   The purpose of this study is to describe a position norm analysis study

conducted in a public sector organization, which provides technical supervision and guidance to local

governments in the establishment of their infrastructure.  The techniques used, problems encountered, and

solutions developed are discussed along with some critical suggestions for future studies.
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‹nsan kayna¤› yönetimi (‹KY) akademik ve uy-
gulamal› çal›flmalar› 1990l› y›llar›n bafl›ndan baflla-
yarak Türkiye’de ivme kazanm›flt›r.  ‹KY sistem ve
uygulamalar› öncelikli olarak özel sektör kurum ve
kurulufllar›nda yayg›nlaflmaya bafllam›fl, birçok özel
kurum ve kuruluflta, geleneksel personel yönetimi
uygulamalar›n›n yan› s›ra temel ‹KY faaliyetleri de
bafllat›lm›flt›r. Personel seçme, e¤itme, performans
yönetimi ve kariyer planlama gibi temel ‹KY alanla-
r›n› kapsayan bu faaliyetlerin yürütülmesinde a¤›r-
l›kl› olarak yerli ve/ya yabanc› dan›flmanl›k flirketle-
rinden yararlan›lmaktad›r.  ‹KY uygulamalar› kamu
kurum ve kurulufllar›nda görece olarak yeni bafllam›fl
ve yak›n bir zamana kadar bu uygulamalar devlet
politikas›n›n bir parças› olmaktan çok kurum yöneti-
cilerinin özel ilgi ve gayretleriyle yürütülmüfltür.  

11 Temmuz 2001 tarih ve 244459 say›l› Resmi
Gazetede yay›nlanan genelge ile tüm kamu kurum
ve kurulufllar›nda insan kaynaklar› yönetimi
alan›nda sistematik bir yaklafl›m›n yerlefltirilmesi
gündeme gelmifltir.  Bu genelge ile tüm kamu kurum
kurulufllar›nda örgüt analizi ve ifl analizi
çal›flmalar›n›n yap›lmas› ve norm kadro esaslar›n›n
belirlenmesi bir zorunluluk olmufltur ve bir çok
kurumda bu do¤rultuda çal›flmalar bafllat›lm›flt›r.
Endüstri ve örgüt psikolojisi temel uygulamalar›na
giren bu çal›flmalar›n hedefi, kamu kurumlar›nda
daha etkin yap›lanma ve istihdam süreçlerini
bafllatabilmektir. T.C. Baflbakanl›k Devlet Personel
Baflkanl›¤› Norm Kadro El Kitab›’nda (2000) bu
çal›flmalar›n kapsam›na yönelik genel çerçeveler
çizilmifl, öneriler yap›lm›flt›r.

Örgüt Analiizii

Devlet Personel Baflkanl›¤›’n›n çizdi¤i temel
çerçeve içinde örgüt analizi; örgütün k›sa ve uzun
vadeli hedeflerinin, stratejik planlar›n›n incelen-
mesini; d›fl çevre ile olan iliflki ve ba¤›ml›l›klar›n›n
anlafl›lmas›n›; iç çevresine, iletiflim ve iflleyifl biçim-
lerini, iklim ve kültürüne ait bilgilerin edinilmesini
ve örgütsel yap›lanmas›n›n ve fleman›n belirlenmesi-
ni içeren bir süreçtir (Baflbakanl›k Devlet Personel
Baflkanl›¤›, 2000).  Kapsaml› bir örgüt analizinin

birinci aflamas›, örgütün hizmet amaçlar›n›n, uzun ve
k›sa vadeli planlar›n›n belirlenmesidir.  Kamu kurum
ve kurulufllar›n›n kurulufl amaçlar›n›n anlafl›labilme-
si için öncelikli olarak kurulufl kanunlar›ndaki amaç
maddesi ve gerekli yasal düzenlemeler incelen-
melidir.  Örgüt analizi yapan kifliler, “Kurum/örgüt
ne amaçla kurulmufltur?” “Zaman içinde bu amaçlar-
da ne gibi de¤ifliklikler olmufltur?” ve “H›zl› tekno-
lojik, ekonomik, sosyal ve kültürel de¤iflimlerin
yafland›¤› günümüzde örgütün k›sa ve uzun vadeli
hedefleri nelerdir?” gibi temel sorulara kapsaml›
cevaplar aramak durumundad›r. Tespit edilen k›sa ve
uzun vadeli kurumsal hedefler, mümkünse, say›sal
olarak ifade edilebilmeli, ölçülebilir olmal›d›r.  E¤er
do¤rudan say›sal olarak ifade edilmesi mümkün
olmayan hedefler söz konusu ise de, bu  hedefler
aç›k ve anlafl›l›r bir flekilde ifade edilmelidir. 

Örgüt analizi sürecinde ikinci olarak, örgütün d›fl
çevresine iliflkin bir analizin yap›lmas› gerekmekte-
dir. Örgütün d›fl çevre ile olan iliflkisinin
anlafl›lmas›nda flu sorulara cevaplar aranmal›d›r:
“Kurum hangi di¤er kamu, mahalli ve/ya özel kuru-
lufllarla, ne oranda irtibat halindedir?”  “Bu di¤er
kurum ve kurulufllarla olan etkilefliminin/al›flverifli-
nin düzeyi nedir?” “Hizmet verdi¤i, faaliyette bulun-
du¤u bölgenin ya da bölgelerin sosyal, ekonomik ve
co¤rafi özellikleri nelerdir?”

Örgütün iç çevresinin anlafl›lmas›, örgütsel anali-
zin önemli bir di¤er aflamas›d›r.  Kurum içi iflleyifle
yönelik yasal düzenlemelerle birlikte, örgütün iklimi
ve kültürü irdelenmeli; örgüt içi iletiflim modelleri,
yayg›n yöneticilik stilleri, sosyal ve fiziksel çal›flma
koflullar› çal›fl›lmal›d›r.  ‹ç çevreye yönelik bilgiler,
örgütün kurulufl amac› ya da de¤iflen amaçlar›n›
destekleyici ve engelleyici faktörlerin tespitinde
önemli bir rol oynayacakt›r.

‹ç çevresel faktörlerin belirlenmesine paralel
olarak, örgütsel yap›lanman›n ya da örgütsel mode-
lin incelenmesi gerekmektedir.  Örgüt içinde hiye-
rarfli, yetki, sorumluluk ve denetim yap›lanmas›
incelenerek, örgüt modelinin tipi tespit edilmelidir.
Örne¤in, geleneksel, dikey yap›lanman›n oldu¤u bir
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örgüt modelinde, çal›flanlar›n kimden emir ve yöner-
ge alaca¤›, ne tür yetki ve sorumluluklara sahip
olduklar› aç›k bir flekilde bilinmektedir; komuta zin-
cirinde düzey artt›kça yetki ve örgütsel hedeflere
ulaflmadaki sorumluluklar da artmaktad›r. Kifli ya da
birimler, kendilerinden bir üst konumda olan kifli ya
da birimlere hesap vermekle yükümlüdürler.
Alternatif bir modelde ise, farkl› uzmanl›k dallar›n›
temsil eden birimler, aralar›ndaki koordinasyonu
kolaylaflt›r›c› bir flekilde yatay bir yap›lanma içinde
var olabilirler.  ‹lk örnekte yer alan örgüt tipinden
farkl› olarak, yatay yap›lanman›n oldu¤u örgütlerde,
say›lar› görece k›s›tl› olan amirlerin sorumlu olduk-
lar› çal›flan say›s› daha fazlad›r. Analiz edilen örgütü
en iyi temsil eden örgüt model tipinin belirlen-
mesiyle birlikte, var olan (ve de olmas› gereken)
örgütsel fleman›n da oluflturulmas› gerekmektedir.  

‹fl Analiizii

‹fl analizi, bir iflin kapsad›¤› görevlerin, iflin
yap›ld›¤› fiziksel ve sosyal koflullar›n ve kapsanan
görevleri baflar›l› bir flekilde gerçeklefltirebilmek için
çal›flanlarda bulunmas› gereken temel özelliklerin
belirlendi¤i bir süreçtir (Ghorpade, 1988; Cascio,
1991). ‹fl analizi teknikleri, ifl-odakl› ve çal›flan-
odakl› olmak üzere iki ayr› grupta toplanabilir. ‹fl-
odakl› ifl analizlerinde cevaplanmaya çal›fl›lan “Ne
yap›lmakta?” sorusudur.  Analizin odak noktas› iflte
yap›lan temel aktivitelerdir ve ifl, ifli yapan kiflilerde
olmas› gereken özellikler temelinde de¤il, yap›lan
aktiviteler temelinde tan›mlan›r (Muchinsky, 2000).
‹fl-odakl› ifl analizi tekniklerinin en tipik örne¤i Fine
taraf›ndan gelifltirilmifl Fonksiyonlara Yönelik ‹fl
Analizi tekni¤idir (Fine, 1995).  Bu teknikte, grup
mülakat› ve di¤er veri toplama yöntemleri
kullan›larak ifli oluflturan ve NE, NEYE/K‹ME,
N‹Ç‹N ve NASIL sorular›na cevap verebilecek
flekilde aç›k ve net bir flekilde ifade edilen temel
fonksiyonlar 10 boyut üzerinde bir de¤erlendirmeye
tabi tutulur.  Çal›flan-odakl› ifl analizinde ise,
“Çal›flanda bulunmas› gereken özellikler nelerdir?”
sorusuna cevap aran›r ve yap›lan ifl, elemanlarda
bulunmas› gereken bilgi, beceri, yetenek, ve di¤er
özellikler çerçevesinde tan›mlan›r (Harvey, 1993).

Çal›flan odakl› ifl analizi tekniklerine örnek olarak
Pozisyon Analiz Anketi (Position Analysis
Questionnaire, McCormick, Jeanneret ve Mecham,
1972; McCormick ve Jeanneret, 1988), Profesyonel-
ler ve Yöneticiler ‹çin Pozisyon Anketi (Professional
and Managerial Position Questionnaire, Mitchell ve
McCormick, 1979), Ortak Ölçüm Birimi Anketi
(Common Metric Questionnaire, Harvey, 1990,
1991, 1993) gösterilebilir.  Çal›flan-odakl› ifl analizi
tekniklerinde standart anketler arac›l›¤›yla, iflin
gerektirdi¤i temel davran›fl ve/ya özellikler tespit
edilmektedir.  Bu yolla, her bir ifl için ayr› gelifltiril-
mesi gereken ifl-odakl› tekniklerden farkl› olarak,
farkl› birçok ifl ayn› araç kullan›larak karfl›laflt›r›la-
bilmektedir. Dolay›s›yla, temel görevler aç›s›ndan
birbirinden çok farkl› olan iki iflin, çal›flan-odakl› bir
yaklafl›m sonunda, gerektirdikleri özellikler aç›s›n-
dan benzer profillere sahip olduklar› tespit edilebilir
(Harvey, 1993). 

‹fl analizinin iki temel ürünü bulunmaktad›r.
Bunlar ifl tan›m› ve ifl gerekleri (ifl icaplar›)d›r. ‹fl
tan›m›, ifl analizinin en temel sonucu olan ve o iflte
çal›flan kiflilerin ne yapt›¤›n›, nas›l ve niçin yapt›¤›n›
anlatan bir tan›mlamad›r. Di¤er bir deyiflle, ifl tan›m›,
iflin temel misyonunu, kapsad›¤› görevleri, iflin
yap›ld›¤› koflullar›, iflte kullan›lan temel araç, gereç
ve ekipmanlar›, iflin kapsad›¤› denetleme/ denetlen-
me fonksiyonlar›n› içeren temel bir dokümand›r. Bir
ifl tan›m›nda yer almas› beklenen temel bilgiler; ‹flin
Ad› ve Analiz Tarihi, ‹flin Özeti, Temel Görev ve
Sorumluluklar, Fiziksel Çal›flma Koflullar›, ‹fl ‹liflki
A¤›, Kullan›lan Araç, Gereç ve Aletlerdir.   ‹fl gerek-
leri ise, tan›mlanan ifli yapan çal›flanlarda bulunmas›
gereken, e¤itim, tecrübe, bilgi, beceri, yetenek ve
di¤er özellikleri (ya da k›saca yetkinlikleri) kap-
sayan bir dokümand›r.  ‹fl analizinin bu iki temel
ürünü, birçok insan kayna¤› yönetimi faaliyetinin
gerçeklefltirilmesinde yararlan›lmas› gereken bilgi-
leri kapsamaktad›r (Ghorpe, 1988). Örne¤in, ifl
tan›mlar›, elemanlara verilecek e¤itimlerin içeri¤inin
belirlenmesinde ve de e¤itim etkilili¤inin
de¤erlendirilmesinde kriter olarak kullan›lmal›d›r.
Ayn› flekilde, eleman seçimi sürecinde; ifl gerek-
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lerinde yer alan bilgi, beceri, yetenek ve di¤er özel-
likleri ölçmeyi hedefleyen test, teknik ve yöntemler
gelifltirilmeli ve kullan›lmal›d›r. 

Güncel ifl analizi yaz›n›n›n odakland›¤› önemli
bir konu, ifl analizi bilgisinin do¤rulu¤u ve geçerli¤i
üzerinedir  (Harvey  ve  Wilson,   2000;  Lindell,
Clause, Brandt ve Landis, 1998; Morgeson ve
Campion, 1997; 2000; Sanchez, Zamora ve
Viswesvaran, 1997; Sanchez ve Levine 2000).  Ör-
ne¤in Sanchez ve arkadafllar› ifl analizi sürecinde
farkl› kaynaklardan (Örn., amirler ve çal›flanlar›n
kendisi) elde edilen bilginin çeliflik olmas›n›n, anali-
zin  ölçüm kalitesinin olumsuz bir göstergesi olma-
yaca¤›n›, farkl› kaynaklar›n sahip olduklar› bilginin
farkl› olmas› nedeniyle bu tür tutars›zl›klar›n ya da
çeliflkilerin beklendik oldu¤unu ifade etmektedirler.
Bu yazarlara göre, ifl analizi bilgisinin kalitesinin as›l
göstergesi sonuçsal geçerliktir (consequential
validity).  Sonuçsal geçerlik; elde edilen ürünlerin,
temel insan kaynaklar› yönetimi fonksiyonlar›n›n
gerçeklefltirilmesine ne oranda hizmet edebildi¤ine
iflaret eder.  Örnek olarak, ifl analizi sonunda
oluflturulan ifl gereklerinin, etkili bir personel seçme
sisteminin gelifltirilmesinde temel bir girdiyi
oluflturmas›, yap›lan analizin sonuçsal geçerli¤inin
bir göstergesidir.  Buna karfl›n, Harvey ve Wilson
ise, ifl analizinin do¤rulu¤unun görece
olamayaca¤›n›, geçerli¤in en önemli göstergesinin
al›nan bilginin do¤rulu¤u ve tutarl›¤› oldu¤unu ileri
sürmektedirler.  Bu yazarlar, ifl analizi sürecinde
do¤rulu¤u maksimize etmeye yönelik olarak,
kullan›lan görev/özellik maddelerinin ve bu
maddelerin de¤erlendirildi¤i ölçeklerin somut ve
mutlak olmas› gerekti¤ini vurgulamaktad›rlar. 

Normm KKaddro

Norm kadro, sunulan hizmetlerin gerektirdi¤i
kadro say›s›n›n ve bu kadrolar›n gerektirdi¤i özellik-
lerin olabildi¤ince nesnel ölçütler temelinde belir-
lenmesini kapsamaktad›r.  Norm kadro, kurum ve
kurulufllar›n ihtiyaç duydu¤u çal›flan say›s›n›n (ve
do¤al olarak gerekli olan temel niteliklerin) tespit
edilmesini içeren bir süreçtir (Baflbakanl›k Devlet

Personel Baflkanl›¤›, 2000). Bu anlamda norm
kadro, ifl analizini de kapsayan bir süreçtir. Norm
Kadro kavram›n›n özünde, insan kayna¤›n›n etkili
ve verimli bir flekilde kullan›lmas›, her ifl için uygun
nitelikteki kiflilerin seçilmesinin sa¤lanmas›, gerekli
kadro say›s›n›n nesnel kriterler temelinde belirlen-
mesi ve dolay›s›yla kadro y›¤›lmalar›n›n önlenmesi
ve daha adil bir ücretlendirme sisteminin yerlefltiril-
mesi hedefleri yatmaktad›r.  Kadrolar›n niteliksel
özelliklerinin tespit edilmesinde ifl analizi yaklafl›m›,
niceliksel tespitler için ise ifl etüdü temelli
yaklafl›mlar önerilmektedir.  

Gerekli kadro say›lar›n›n belirlenmesi sürecinde
genel ilke olarak, ifl etüdü temelli yaklafl›mlar›n kul-
lan›lmas›; ortaya ç›kan temel ürün ve harcanan
zaman› esas alan çeflitli ölçme ve hesaplamalar
temelinde norm kadro esaslar›n›n belirlenmesi
gerekmektedir.  Bu yaklafl›mlarda, iflin temel görev-
leri ya da ürünleri ve bu görevler ya da ürünler için
harcanan zaman esas al›narak çeflitli ölçme ve
hesaplamalar sonunda her kadro unvan› ve/ya ifl
alt›nda bulunmas› gereken eleman say›s› tespit
edilmektedir. Di¤er bir deyiflle, iflin kapsad›¤›
görevler / ürünler ve görevlere / ürünlere harcanan
birim zaman hesaplanarak, çal›flanlar›n ifl bafl›nda
harcad›klar› toplam zaman tespit edilmektedir. ‹fl
bafl›nda görevlere harcanan toplam zaman, ifl
bafl›nda geçirilen standart zaman (gün / y›l) bil-
gisiyle karfl›laflt›r›larak o ifl için gerekli olan eleman
say›s›na ulafl›lmaktad›r. Burada amaç, olabildi¤ince
nesnel ölçütler kullanarak, gerekli olan kadro
say›lar›n›n belirlenmesidir. Her bir iflin, uzman
kifliler taraf›ndan kapsaml› olarak uzun bir süre
gözlenmesini gerektiren bu yaklafl›m›n mümkün
olmad›¤› ya da uygun olmad›¤› durumlarda ise,
norm kadro esaslar›, her bir pozisyonda çal›flan
kiflilerden seçilen temsili bir örneklemde yer alan
kiflilerin beyan ettikleri görevler ve bu görevler için
harcad›klar› zaman temel al›narak da yap›labilmek-
tedir (Meyers ve Stewart, 2002).  

Örgüt analizi, kamu kurum ve kurulufllar›nda
yeniden yap›lanmaya makro bir yaklafl›m› temsil
ederken, ifl analizi ya da daha kapsaml› tan›mlanmas›
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ile norm kadro çal›flmalar› mikro düzeydeki düzen-
lemelere karfl›l›k gelmektedir.  Örgüt analizi ile,
kamu kurum ve kurulufllar›n›n daha etkin ve verimli
olabilmeleri için gerekli ideal yönetimsel yap›n›n
tespit edilmesi hedeflenirken, norm kadro/ifl analizi
çal›flmalar› arac›l›¤›yla da, bu yap›lanma içinde kap-
sanan “ifllerin” niteliksel ve niceliksel olarak
tan›mlanmas› hedeflenmektedir.  ‹deal olarak,  örgüt
analizi sonunda önerilen yeni yap› içinde yer alacak
ifllerin analizlerinin yap›lmas› gerekmektedir. Bu
ifller var olan yap›da zaten yer alan ifller olabilece¤i
gibi, önerilen yap›lanma ile tutarl› yeni ifller de ola-
bilmektedir. Bununla beraber, örgüt analizi
sürecinde, var olan yap›n›n anlafl›lmas› ve sorunlar›n
tespit edilmesinde örgüt içinde halihaz›rda yer alan
birimlere ve bu birimler içinde yer alan ifllerin temel
fonksiyonlar›na yönelik bilgiye gereksinim vard›r.
Di¤er bir deyiflle, örgüt analizinin, var olan ifllere
yönelik temel bilgilerden ba¤›ms›z olarak yap›lmas›
mümkün de¤ildir.  Dolay›s›yla, kadrolar›n say›sal ve
niteliksel olarak tespit edilebilmesini amaçlayan
norm kadro çal›flmalar› ve örgüt analizi çal›flmalar›
ülkenin gündeminde olan kamu kurum ve
kurulufllar›n›n yeniden yap›land›r›lmas› sürecinde
birbirini tamamlay›c› uygulamalar olarak düflünül-
melidir.  

Çal›flmman›n Ammac›

Sunulan çal›flmada, bir kamu kurumunda
yürütülen ve örgüt analizini de içeren kapsaml› bir
yeniden yap›lanma projesinin norm kadro süreci
aflamalar›  ile aktar›lmakta, süreçte yaflanan prob-
lemler ve gelifltirilen çözüm yollar› paylafl›lmakta ve
de ileride yap›lacak benzer çal›flmalar için baz› öner-
iler sunulmaktad›r. Çal›flman›n önemli amaçlar›ndan
biri, ülke gündeminde yer alan kamu kurumlar›nda
norm kadro esaslar›n›n belirlenmesi sürecinde En-
düstri ve Örgüt (E/Ö) Psikologlar›n›n üstlenebilece-
¤i role yönelik tecrübeleri paylaflmakt›r. Norm
Kadro çal›flmalar›, ifllerin nitelik ve niceliksel gerek-
lerinin tespit edilmesini kapsamaktad›r. A¤›rl›kl›
olarak beyaz yaka çal›flanlar›n oldu¤u kamu kurum-
lar›nda norm kadro esaslar›n›n belirlenmesinde,
özellikle de gerekli kadro say›lar›n›n tespit

edilmesinde kullan›ma haz›r yöntemsel reçeteler
bulunmamaktad›r.  Bu çal›flma, bilim insan›-uygula-
mac› modelinin benimsendi¤i E/Ö psikolojisi temel
yaklafl›m ve yöntemlerinin, norm kadro esaslar›n›n
belirlenmesi sürecinde nas›l kullan›labilece¤ine
yönelik bir ilk ad›md›r.  

Çal›flman›n yürütüldü¤ü kamu kurumunun kuru-
lufl amac›, yerel yönetimlere alt ve üst yap› hizmet-
lerinin (Örn., kanalizasyon, içme suyu, yap› ve hari-
ta) benimsenen yüksek standartlar çerçevesinde
götürülmesini sa¤lamak ve yerel yönetimlere alt ve
üst yap› ihtiyaçlar› ve hizmetleriyle ilgili teknik
kontrolörlük ve dan›flmanl›k yapmakt›r.  Memur ve
iflçi statülerinde yaklafl›k 4000 çal›flan›n bulundu¤u
kurumun, genel müdürlü¤ünün yan› s›ra, 18 Bölge
Müdürlü¤ü bulunmaktad›r.  

Çal›flman›n yürütüldü¤ü kamu kurumunda daha
önce kapsaml› bir ifl analizi ve/ya norm kadro
çal›flmas›n›n yap›lmam›fl olmas› nedeniyle, norm
kadro çal›flmas› ve örgüt analizi (Aksoy ve
Polato¤lu, 2002) birbirlerine paralel olarak bafllat›l-
m›flt›r. Yürütülen norm kadro çal›flmas› kapsam›nda,
kurum içinde var olan ve aktif olarak yürütülen
ifllerin analizi yap›lm›fl, ifl tan›mlar› ve ifl gerekleri
oluflturulmufl ve her bir ifl için gerekli kadro say›s›
belirlenmifltir.  Bu çal›flmada, gerekli kadro say›s›n›n
tespitinde, afla¤›da tart›fl›lan pratik nedenlerden
ötürü, geleneksel ifl etüdü yaklafl›m› benimseneme-
mifl, onun yerine çal›flanlar›n beyan ettikleri,
“görevlere harcanan zaman” kriteri ve nesnel ifl
hacmi indeksleri kullan›lm›flt›r. 

Kurumlardaki kadrolar›n nicelik olarak tespiti
sürecinde ideal olarak ifl etüdü yaklafl›m›n›n kul-
lan›lmas› gerekmektedir (Baflbakanl›k Devlet
Personel Baflkanl›¤›, 2000).   ‹fl etüdü, metot etüdü
ve ifl ölçümü olmak üzere iki ayr› teknik arac›l›¤›yla
gerçeklefltirilebilir (Ghorpade, 1988).   Metot etüdü,
bir ifli yapman›n en etkin yolunu bulmay› ve ifli
yaparken sarf edilen çaba kayb›n›n engellenmesini
amaçlar.   Hareket etüdü olarak da tan›mlanan metot
etüdü belirli bir iflin yap›lmas›nda en uygun çal›flma
yönteminin tasar›m›, uygulanmas› ve standartlaflt›r›l-
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mas›nda kullan›lan bir yöntemdir (Baflbakanl›k
Devlet Personel Baflkanl›¤›, 2000). ‹fl ölçümü ise bir
ifli yapmak için gerekli olan standart zaman› tespit
etmeyi ve böylece ifl yerlerindeki fiili zaman
kay›b›n› ortaya ç›karmay› hedefler. ‹fl ölçümü
arac›l›¤› ile, personelden kaynaklanan zaman
kay›b›n› önleyici üretim ve insan kayna¤› planlama
programlar›n› gelifltirmek mümkün olmaktad›r.

‹fl ölçümü çal›flmalar› farkl› teknikler
kullan›larak gerçeklefltirilebilir (Bkz., International
Labour Off›ce, 1979).  Bu tekniklerden en yayg›n
olarak kullan›lanlar zaman etüdü ve ifl örnekleme-
sidir. Zaman etüdü tekni¤inde öncelikle, incelenecek
iflin kapsad›¤› ö¤eler, yani temel faaliyetler belir-
lenir.  Daha sonra, çal›flan›n her bir ifl ö¤esine har-
cad›¤› zaman, çal›flan›n ifli yaparken gözlenmesi
veya video-kamera ile kay›t edilmesi sonucu kro-
nometre ile ölçülerek hesaplan›r. Kronometre
ölçümü sonucu elde edilen süreler ile çal›flan›n
çal›flma h›z›, yani performans seviyesi, çarp›larak
normal zaman, yani iflin yap›lmas› için gerekli net
zaman elde edilir.  Standart zaman ise, çal›flanlar›n
performans›n› etkileyebilecek faktörlerin (dinlenme,
ifl arkadafllar›yla konuflma, gecikme vb.) hesapla-
narak, normal zamana eklenmesi ile tespit edilir
(Niebel ve Freivalds, 1999).

‹fl örnekleme tekni¤inde ise, çal›flanlar belirli bir
süre zarf› içinde rast gele gözlemlenir. Bu gözlemler
s›ras›nda çal›flan›n ifl bafl›nda veya bofl oldu¤u zaman
s›kl›¤› kay›t edilir. Çal›flan›n ifl bafl›nda olarak
kaydedildi¤i gözlem say›s›n›n toplam gözlem
say›s›na oran› personelin çal›flma yüzdesini verir.
Böylece, iflyerindeki personelin ortalama olarak
zamanlar›n›n ne kadar›n› çal›flarak, ne kadar›n› ise
bofl geçirdiklerinin saptanmas› mümkün olur
(Baflbakanl›k Devlet Personel Baflkanl›¤›, 2000).

Literatür incelendi¤inde, yukar›da bahsedilen ifl
ölçümü yöntemlerinin yayg›n olarak üretim sek-
töründe mavi-yaka ifller için uyguland›¤› görülmek-
tedir (Barnes, 1968; Kanawaty, 1992;  Meyers ve
Stewart, 2002;  Mundel, 1985). Bu kapsamda
yap›lan ifl ölçümü çal›flmalar›, üretim hatt›nda görev
alan çal›flanlar› hedef almakta ve fabrika üretim

hatt›n›n en etkin ve seri flekilde çal›flmas›n› sa¤lamak
ve planlamak amac›yla yap›lmaktad›r. 

Bu çal›flman›n yürütüldü¤ü kurumun içerdi¤i
ifllerin ço¤unlu¤u teknik ve idari bilgilerin zihinsel
olarak ifllenmesini gerektiren, ancak makine kul-
lan›m›n› veya fiziksel çabay› fazla gerektirmeyen
türden ifllerdir. Di¤er bir deyiflle, kurumda var olan
ifllerin ço¤unlu¤u için, ifl ölçümünde zaman etüdü
yönteminin uygun olmad›¤› ileri sürülebilir. Buna
ilaveten, çal›flma kapsam›nda analiz edilen ifllerin
birço¤u uzun zaman dilimlerinde gerçeklefltirilen ifl
aktivitelerinden oluflmaktad›r. ‹fllerin bu özelli¤i,
oldukça uzun bir gözlem süresi gerektirdi¤i için
zaman etüdü yönteminin kullan›lmas›n› güçlefltiren
bir di¤er faktör olmufltur.  Ayr›ca, zaman etüdü yön-
temi, di¤er ifl ölçümü yöntemlerine oranla daha yük-
sek maliyetli bir yöntemdir (Burke, McKee, Wilson,
Donahue, Batenhorst ve Pathak, 2000). 

Literatürde, zaman etüdü yönteminin uygulan-
mas›n›n mümkün olmad›¤› yöneticilik, mühendislik,
ofis iflleri gibi makine bafl›nda çal›flmay› gerek-
tirmeyen ifller için yürütülen ifl ölçümü çal›flmalar›n-
da bizzat çal›flan›n gerçeklefltirdi¤i görevlere ve her
bir görev için harcad›¤› zamana yönelik kiflisel
beyanlar›na dayan›labilece¤i belirtilmifltir (Arling,
Nordquist, Brant ve Capitman, 1987; Burke ve ark.,
2000; Meyers ve Stewart, 2002; Parker, 1954). 

‹zleyen bölümlerde, öncelikle yaklafl›k bir y›l
süren çal›flman›n aflamalar› özetlenmekte, daha
sonra da genel önerileri de kapsayan bir de¤erlendir-
me yer almaktad›r.

Aflamma II: ‹nsan KKaynaklar› Yönetiimmii E¤iitiimmii vve
MMülakat Formmunun HHaz›rlanmmas› vve Uygulamma
E¤iitiimmlerii

Çal›flma, yaklafl›k olarak 80 saat süren bir e¤itim-
le bafllam›flt›r. Üç bölümden oluflan e¤itimin ilk
bölümünde, bafllang›çta 40 kurum çal›flan›ndan
oluflan bir gruba, genel bir insan kaynaklar› yönetimi
e¤itimi verilmifltir. Bu kifliler, kurum içi birim (farkl›
daire baflkanl›klar›) ve uzmanl›k alanlar›n› (teknik ve
idari personel) temsil edecek flekilde personel daire-
si taraf›ndan  seçilmifltir.  ‹fl Analizi, Eleman Seçme
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ve Performans De¤erlendirme bafll›klar› alt›nda veri-
len bu e¤itimin amac›, grupta yer alan kiflilere,
ça¤dafl insan kaynaklar› yönetiminin kapsam›n›,
içerdi¤i temel baz› faaliyetleri aktarmak ve yer ala-
caklar› ifl analizi ve norm kadro çal›flmas›n›n genel
insan kaynaklar› yönetimi içindeki rolü ve önemini
gösterebilmekti.  E¤itimin bu bölümünün tamamlan-
mas›n›n ard›ndan, e¤itime kat›lan 40 kifliye bir anket
arac›l›¤›yla, ifl analizlerini de kapsayacak olan norm
kadro çal›flmas›nda yer almak isteyip istemedikleri
sorulmufl ve verilen cevaplar temelinde, çal›flmaya
aktif olarak katk› sa¤layacak 20 kiflilik (15 erkek, 5
kad›n) çekirdek grup oluflturulmufltur. Çal›flma
Grubu olarak adland›r›lan bu grup, kurumun farkl›
birimlerinde çal›flan farkl› uzmanl›k alanlar›na sahip
teknik ve idari personelden oluflmufltur. Çal›flma
Grubu üyelerinin 17’si üniversite, 1’i iki y›ll›k yük-
sek okul, 2’si ise lise mezunudur. Çal›flma Grubu
üyeleri projede süresince ifllerinde izinli say›lm›fllar
ve mesailerini tam zamanl› olarak proje çal›flmalar›-
na ay›rm›fllard›r.

E¤itimin ikinci bölümünde, norm kadro
çal›flmas›nda yer alacak Çal›flma Grubuyla birlikte,
kurumun merkez ve taflra teflkilat›nda kullan›lacak ifl
analizi mülakat formlar› gelifltirilmifltir. Kurumun
hizmet verdi¤i temel sektörleri, genel idari iflleri,
yard›mc› teknik iflleri ve yöneticilik a¤›rl›kl› iflleri
dikkate alarak, yönetici ve çal›flan formu olmak
üzere 2 farkl›  mülakat formu gelifltirilmifltir. Bu
formlar gelifltirilirken Çal›flma Grubu içinde yer alan
uzmanlar ön çal›flmalar yapm›fl ve gruba sunmufllar,
ayr›nt›l› tart›flmalar ve de¤erlendirmeler sonunda
formlar son hallerine getirilmifltir.  

Mülakat formlar› üç temel bölümden oluflmufltur.
Bu bölümler: I. Kiflisel Bilgiler (Örn., cinsiyet,
e¤itim, fiili görev, meslek, kadro unvan›, çal›flma
süresi), II. Temel Görevler, Sorumluluklar ve ‹fl
Gerekleri (Örn., iflin kapsad›¤› temel ve di¤er
görevler ve bu görevlere harcanan zamanlar, temel
sorumluluk alanlar›, temel nitelikler, ifl iliflki a¤›,
fiziksel çal›flma koflullar›, bedensel ve zihinsel çaba),
III. Kadro Eksiklikleri ve Fazlal›klar› (Örn.,
alg›lanan ifl yükü, eksik ve fazla olan kadrolar).

Sorular›n yaklafl›k yar›s› aç›k uçlu iken (Örn.,
görevler), di¤er yar›s›nda çal›flanlardan bir derece-
lendirme yapmalar› istenmifltir  (Örn., bedensel ve
zihinsel çaba derecesi). On bir sayfa olan mülakat
formunun üç sayfas›, al›nan bilgilerin teyidi
amac›yla, mülakatlar›n ard›ndan, birinci derece
amirlerle paylafl›lm›flt›r.  Paylafl›lan ilk iki sayfada,
çal›flanlar›n listeledikleri tüm görevler ve bu
görevlere harcad›klar›n› söyledikleri zaman bilgileri
yer alm›flt›r.  Üçüncü sayfada ise, iflin gerektirdi¤i
temel nitelikler (ve varsa dereceleri) yer alm›flt›r.
Amirlerden yaln›zca bu üç sayfadaki  bilgileri göz-
den geçirmeleri ve de varsa düzeltmelerini farkl› bir
renk kalemle yapmalar› istenmifltir.  Mülakata al›nan
her çal›flana, amirlerin teyit edece¤i bölümler önce-
den bildirilmifltir. Bu uygulaman›n amac›, öncelikle
görevler ve bu görevlere harcanan zaman konusunda
çal›flanlar› gerçekçi beyanlar vermeye teflvik etmek
ve bu uyar›ya ra¤men verilecek abart›l› beyanlar› ve
yanl›l›klar› amir teyitlerinde tespit edip, düzelte-
bilmektir.  

Mülakat formlar›n›n gelifltirilmesinden sonra,
e¤itimin üçüncü aflamas›nda Çal›flma Grubu üyeleri-
ne, ifl analiz mülakat› yapma konusunda ön tecrübe
kazand›rmak ve onlar› veri toplama aflamas›na
haz›rlamak amac›yla uygulamalar yap›lm›flt›r. Her
uygulamadan sonra uygulaman›n de¤erlendirmesi
yap›lm›fl ve uygulamay› yapan kifliye geribildirimler
verilmifltir. 

Aflamma IIII: Verii TToplamma vve Verii Giiriiflii

‹kifler ya da üçer kiflilik gruplar halinde ayr›lan
Çal›flma Grubu üyeleri Kas›m 2001 tarihinde önce-
likle kurumun Bölge Müdürlüklerine gitmifltir.
Mülakata al›nacak kifliler, bölgelere gitmeden önce,
Genel Müdürlük Personel Dairesi Baflkanl›¤›nca
sa¤lanan listeler kullan›larak belirlenmifltir.  Bu
belirleme sürecinde, söz konusu pozisyonlardaki/ifl-
lerdeki çal›flan say›s› ve bu çal›flanlar›n k›demi
(çal›flma süresi) dikkate al›nm›fl ve her ifl için,
çal›flanlar›n en az yaklafl›k 1/3’ünü temsil edecek
örneklemler oluflturulmufltur.  Daha önceden belir-
lenen kiflilerin; izin, rapor, arazide olma ya da her-
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hangi baflka bir nedenle ulafl›labilir olmamas› duru-
munda ise, yine ayn› kriterler dikkate al›narak ayn›
ifli yapan baflka bir çal›flan mülakata al›nm›flt›r.
Mülakat öncesi, mülakata al›nacak her çal›flana,
çal›flman›n amac›n› anlatan standart bir aç›klama
yap›lm›fl, amirler taraf›ndan gözden geçirilecek
bölümler bildirilmifltir. Bölge Müdürlü¤ü
çal›flanlar›ndan veri toplanmas›n›n ard›ndan Genel
Müdürlükte veri toplanm›flt›r. Sonuç olarak,  837’si
Bölge Müdürlükleri çal›flanlar›ndan, 673’ü de Genel
Müdürlük çal›flanlar›ndan olmak üzere toplam 1510
kifliden veri toplanm›flt›r. Veri toplanan kifliler,
Genel Müdürlükteki daire baflkanl›klar› çal›flanlar›n›
ve Bölge Müdürlüklerindeki ilgili flube çal›flanlar›n›;
kadro unvan›, fiili görev ve çal›flma y›l› kriterleri
temelinde temsil edecek flekilde seçilmifltir.

Toplanan ifl analizi bilgilerinin bir veri taban›
oluflturacak flekilde bilgisayar ortam›nda kaydedil-
mesinde Access 2000 program› kullan›lm›flt›r.
Çal›flma Grubu üyeleri taraf›ndan yap›lan veri girifli,
iki aflamal› olarak gerçeklefltirilmifltir.  ‹lk olarak,
Bölge Müdürlüklerinde yap›lan mülakatlar, daha
sonra da Genel Müdürlükte yap›lan mülakatlar veri
taban›na girilmifltir.  Veri girifli s›ras›nda amirler
taraf›ndan gözden geçirilen (görevler, görevlere har-
canan zaman ve gerekli nitelikler) bölümlerde
çal›flan›n ve amirin beyanlar› aras›nda farkl›l›klar›n
olmas› durumunda, amir beyan› esas al›nm›fl ve veri
taban›na girilmifltir. Bu tercihin nedeni, ayn› ifli
yapan birden fazla çal›flan› denetleyen ve söz konusu
iflle ilgili tecrübe sahibi kifliler olan amirlerin,
görevler, görevlere harcanan zaman ve görevlerin
gerektirdi¤i nitelikler konusunda daha gerçekçi ola-
caklar› beklentisidir. Girilen verilerin (mülakat
formlar›n›n) % 10’u seçkisiz olarak seçilerek girifl
hatalar›na ve veri giriflindeki olas› kaymalara karfl›
kontrol edilmifl, gözlenen kaymalar ve di¤er prob-
lemler giderilmifltir.

Aflamma IIIIII: ‹fl TTan›mmlar›n›n vve ‹fl Profiilleriiniin
OOluflturulmmas› ‹fllemmii

Çal›flma Grubu üyelerine ifl tan›mlar› ve ifl gerek-
lerinin (ifl icaplar›n›n) oluflturulmas›na yönelik 6
saatlik bir e¤itim daha verilmifltir.  Bu e¤itimde, ifl

tan›m› ve ifl gereklerinin amaçlar› ve içerikleri
aktar›lm›fl, baz› örnekler paylafl›lm›flt›r.  Daha sonra,
veri giren kifliler d›fl›nda kalan Çal›flma Grubu ele-
manlar›, ifl tan›mlar›n› ve ifl icaplar›n› oluflturmak
üzere iki gruba ayr›lm›flt›r.  Bu iki gruba, veri taban›
kullan›larak gerekli olan bilgiler “ç›kt›” (kullan›lan
program›n terminolojisi ile “rapor”) olarak
sa¤lanm›flt›r.  Her ifl için, üç grup rapor al›nm›flt›r.
Birinci grup raporlarda, o ifli yapan ve mülakat edil-
mifl olan tüm çal›flanlara ait temel kimlik bilgileriyle
(isim, çal›fl›lan bölge/birim, meslek, kadro unvan› ve
fiili görev gibi) birlikte, mülakat edilen kiflilerin
yapt›klar›n› söyledikleri görevler yer alm›flt›r.  ‹kinci
raporlarda, ifl için gerekli olan bilgi, beceri, yetenek
ve di¤er özelliklerle birlikte, koordineli çal›fl›lan
kurum içi ve kurum d›fl› kifli ve birimler ve
kullan›lan alet, araç ve gereçler yer alm›flt›r.  ‹lk iki
raporda, söz konusu ifli yapan her kiflinin bilgisi ayr›
bir sayfada sunulmufltur.  Son raporda ise, ayn› ifli
yapan ve mülakat edilmifl olan kiflilerin belirli soru-
lara (gerekli yabanc› dil düzeyi, bilgisayar bilgisi
düzeyi, iflin gerektirdi¤i farkl› sorumluluklar›n dere-
cesi, iflin gerektirdi¤i zihinsel ve bedensel çaban›n
yüzdeleri ve dereceleri, fiziksel çal›flma koflulu fak-
törlerinin zorluklar› gibi) verdikleri cevaplar›n arit-
metik ortalamas› yer alm›flt›r. 

Ayn› fiili görevi yapan kiflilerin ifllerinin bir
parças› olarak yapt›klar›n› söyledikleri görevlerden
yola ç›karak, ifl tan›mlar›n›n en önemli unsuru olan
temel görevler listesini oluflturmada çok aflamal› bir
yaklafl›m uygulanm›flt›r.  ‹lk olarak, ikinci rapordan
elde edilen ve ayn› ifli ayn› ya da benzer birimlerde
yapan kiflilerin (o ifli yapan kiflilerin en az 1/3’ünü
temsil eden örneklemin) listeledikleri görevler ince-
lenmifltir ve görevler en s›kl›kla söylenenden en az
söylenene do¤ru s›ralanm›flt›r.  Bu noktada baz›
kiflilerin görevleri ayr› ayr› yazmak yerine görev
bütünleri olarak ifade ettikleri, baz›lar›n›n ise daha
spesifik ve ayr›nt›l› aktiviteler olarak aktard›¤›
gözlenmifltir.  Daha genel ve birleflik flekilde ifade
edilen görevler, bir sonraki aflamada o ifl konusunda
uzman kiflilerin  (Çal›flma Grubu üyelerinin, ve/ya
Bölge Müdürlüklerinden ya da Genel Müdürlükten
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uzmanlar›n) bilgisine baflvurularak ayr›flt›r›lm›flt›r.
Görevlerin ifade ediliflindeki bu farkl›l›klara
ra¤men, ayn› fiili ifli yapan kiflilerin ifade ettikleri
görevlerin büyük oranda örtüfltü¤ü gözlenmifltir.
Son aflamada, listelenen temel görevler, Çal›flma
Grubu üyeleri ve gerekli oldu¤u durumlarda  da ifl
konusunda tecrübeli uzmanlar taraf›ndan ifli temsil
eden anlaml› görev bütünleri (task clusters) haline
getirilmifl ve listelenmifltir. 

Baz› durumlarda, çal›fl›lan bölgenin bir özelli¤i
olarak o bölgede çal›flan kiflilerin di¤er bölgelerde
ayn› fiilli görevi yapan kiflilerden daha farkl› görev-
leri ifade ettikleri gözlenmifltir. Örne¤in, deniz
deflarj› ifllevinin mümkün oldu¤u Bölge Müdürlükle-
rinde çal›flan çevre mühendisleri, bu ifllevle ilgili
özel görevler s›ralam›flt›r.  Çal›fl›lan bölgeye has olan
görevler görev bütünleri haline getirilerek, görev lis-
tesinin sonunda o görevlerin geçerli oldu¤u bölge /
bölgeler vurgulan›larak listelenmifltir.

Gruplar, ifl tan›mlar›n› ve ifl gereklerini,
haz›rlanm›fl olan flablonlar› dolduracak flekilde
oluflturmaya bafllam›flt›r.  ‹fl tan›mlar›n›n ve ifl gerek-
lerinin kapsad›¤› bafll›klar Ek’te sunulan flablonda
yer almaktad›r.

‹flin / Görevin Ad›, Çal›flma Yeri ve Analiz
Tarihi her tan›m›n bafl›nda yer alan temel bilgilerdir.
‹flin Özeti, analiz edilmifl olan  iflte yap›lan temel
görevlerin bir ya da birkaç cümle ile özetlendi¤i, iflin
ana fikri olarak nitelendirilebilecek k›sa bir tan›mla-
mad›r. Temel Görev ve Sorumluluklar bölümü, o
iflte yap›lan temel faaliyetlerin ve sorumluluklar›n
önem s›ras›na göre dizildi¤i bölümdür.  Di¤er bir
deyiflle bu bölümde, “Bu iflte ne yap›l›r?” ve
“Yap›lan görevlerde üstlenilen sorumluluklar neler-
dir?” sorular›na cevap vermek hedeflenmifltir.

Kullan›lan Araç, Gereç ve Teçhizat bafll›¤›
alt›nda, söz konusu ifli yaparken kullan›lan araç,
gereç, alet, makine ve koruyucu malzemeler
s›ralanm›flt›r.  Bu bölümün amac›, bir önceki bafll›k
alt›nda s›ralanan görevlerin yerine getirilifl flekilleri
hakk›nda ek bilgi sa¤lamakt›r. Ayr›ca; kullan›lan
araç, gereç ve malzemeler bilgisi; ifl gereklerinde

s›ralanan baz› özel beceri ve yeteneklerin neden
gerekli oldu¤unun anlafl›lmas›n› kolaylaflt›rmaktad›r.

Fiziksel Çal›flma Koflullar›, iflin yap›ld›¤› fiziksel
ortam ve koflullar›n (iklim ve co¤rafi koflullar›n
zorlu¤u, zehirlenme riski, afl›r› ›s›, nem ve/ya
gürültüye maruz kalma gibi) tan›mland›¤› bölümdür.
Bu bölümün, bu çal›flmada ifl tan›mlar›nda yer
almas›n›n iki temel amac› vard›r.  Birinci amaç, o ifl
için daha önceden s›ralanm›fl olan temel görevlerin
yap›ld›¤› ortam hakk›nda fikir vermektir. ‹kinci
amaç ise, birinci amaçla ilintili olarak, ifllerin
ücretlendirme amaçl› (ya da di¤er insan kaynaklar›
yönetimi faaliyetlerine yönelik olarak) s›n›fland›r›l-
mas›nda ya da puanlanmas›nda temel bir veri
sa¤lamakt›r.  Örne¤in, bir ifl, belirli bir birim ya da
yerde zorlay›c› fiziksel çal›flma koflullar› alt›nda
yap›l›yor, ancak di¤er yerlerde ayn› ifl ofis ortam›nda
gerçeklefltiriliyorsa (Merkez Teflkilat›-Taflra Teflkila-
t› ay›r›m› gibi), zorlay›c› koflullar alt›nda
gerçeklefltirilen durumlarda ifle verilen fiziksel
koflul/zorluk puan› daha farkl› (yüksek) olmal›d›r.

‹fl ‹liflki A¤›, bafll›¤› alt›nda, iflin gerçeklefltiril-
mesi s›ras›nda, çal›flan›n kurum içinden ve d›fl›ndan
iliflki kurmak, bilgi al›flveriflinde bulunmak duru-
munda oldu¤u, kifli, grup, birim, kurum ve
kurulufllar tan›mlanmaktad›r.

‹flin Gerektirdi¤i Bedensel Çaba ve Zihinsel
Çaba bölümünde, öncelikle iflin kapsad›¤› görevler
bir bütün olarak düflünüldü¤ünde, o ifli yapan kiflinin
harcad›¤› bedensel ve zihinsel çaba, toplam› 100 %
edecek flekilde (Örn., % 65 bedensel çaba, % 35
zihinsel çaba fleklinde) ifade edilmektedir. Daha
sonra ise, harcanan bedensel ve zihinsel çaban›n
dereceleri (a¤›rl›¤› ya da karmafl›kl›¤›) 5 basamakl›
(hafiften a¤›ra / yükse¤e giden) bir ölçek üzerinde
gösterilmektedir. Çaba bölümünün amac›, ayn›
kurumda yap›lan farkl› bir çok ifli temel iki boyut
üzerinde de¤erlendirerek, daha sonra ifllerin ayn›
ölçek üzerinde birbirleriyle karfl›laflt›r›lmas›na,
s›ralanmas›na ve s›n›flanmas›na izin vermektir.

‹fl gerekleri bafll›¤› alt›nda yer alan, Gerekli
E¤itim ve Tecrübe bölümlerinde, o ifli yapmak için
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çal›flanlar›n sahip olmas› gereken e¤itim ve tecrübe
düzeyleri belirtilmektedir.  Gerekli e¤itim düzeyi
bölümünde, baz› ifller için, söz konusu ifli yapan
kiflilerde bulunmas› gereken minimum e¤itim
düzeyiyle birlikte tercih edilmesi gereken e¤itim
düzeyi de belirtilmifltir. Örne¤in, baz› ifller için
teknik lise mezunu olmak minimum düzeyde gerek-
li iken, ön lisans derecesine sahip olmak tercih sebe-
bi olarak belirtilmifl olabilir.  Di¤er bir deyiflle, söz
konusu ifl için eleman seçme aflamas›nda, di¤er
koflullar› da sa¤layan ön lisans mezunlar›, teknik lise
mezunlar›na tercih edilmelidir.  Tecrübe düzeyi, bir
ifli etkili bir flekilde (belirlenmifl standartlar›
karfl›layacak flekilde) yapabilmek için “o iflte” ne
kadar  ay ya da y›l çal›flmak gerekti¤i bilgisini ver-
mektedir.  Bu projede ifl analizi verileri toplan›rken,
baz› çal›flanlar, iflleri için gerekli tecrübeyi ifade
ederken, o ifl öncesi çal›fl›lmas› gereken ifllerde har-
canan zaman› da hesaplamalar›na dahil etmifllerdir.
Böyle durumlarda, gerekli tecrübe bilgisi sa¤l›kl›
olarak al›namam›fl, bu nedenle de ifl gereklerinde o
bölüm bofl b›rak›lm›flt›r.

Bilgi, Beceri, Yetenek ve Di¤er Özellikler
bölümünde ise, ifl tan›m›nda yer alan görev ve
sorumluluklar› yerine getirebilmek için o ifli yapan
kiflilerin sahip olmalar› gereken temel bilgi alanlar›,
zihinsel ve bedensel (motor) beceri ve yetenekler,
kiflilik özellikleri ve di¤er özellikler yer almaktad›r.
Devlet Personel Baflkanl›¤› Norm Kadro El
Kitab›’nda (2000) özellikle vurgulanan iki özellik
olan bilgisayar bilgisi ve yabanc› dil bilgisi ve
düzeyleri de  (az, orta ya da yüksek) gerekli olan
ifller için belirtilmifltir.  Bilgisayar bilgisi için
düzeyler bu kurum için flu flekilde tan›mlanm›flt›r:

Gerekli De¤ildir      

Az / Bafllang›ç Düzeyinde - Haz›r programlar›
kullanarak veri girmek, yaz› yazmak          

Orta - Haz›r programlar› kullanarak yaz› yazmak,
grafik ve tablo haz›rlamak, hesaplama yapmak  

Yüksek - ‹flini a¤›rl›kl› olarak bilgisayar
ortam›nda yapmak, uzmanl›k alan›na özgü özel

programlar› kullanmak, program dil(ler)ini bilmek,
program yazabilmek  

Yabanc› dil bilgisi için düzeyler ise flu flekilde
tan›mlanm›flt›r:

Gerekli De¤ildir      

Az/Bafllang›ç Düzeyinde - Meslekle ilgili temel
terimleri bilmek, tan›yabilmek                

Orta - Meslekle ilgili yaz›l› dokümanlar› oku-
mak, anlamak ve iletiflim kurabilmek 

Yüksek - Rahat okuyabilmek, yazabilmek ve
kendini ifade edebilmek

Oluflturulan ilk ifl tan›mlar› ve ifl gerekleri
Çal›flma Grubu ile birlikte gözden geçirilmifl,
de¤erlendirilmifl ve de¤erlendirmeler ve geri-
bildirimler do¤rultusunda de¤ifltirilmifltir. Grup
olarak yap›lan bu gözden geçirmelerin hedefi,
yap›lacak olan ifl tan›mlar›nda ve ifl gereklerinde
içerik, dil kullan›m› ve format olarak belirli bir stan-
dard› oluflturmak ve koruyabilmektir.

‹fl tan›m› ve ‹fl gerekleri oluflturulurken, kadro
unvanlar›ndan çok, aktif olarak yap›lan ifllerin ken-
disine odaklan›lm›flt›r. Dolay›s›yla farkl› kadro
unvanlar› alt›nda ayn› ifli yapan kiflilerin verisi bir
arada de¤erlendirilmifltir. Ayn› flekilde, farkl› unvan-
lar ve/ya  ifller alt›nda ayn› / benzer ifli yapan
kiflilerin ifl tan›mlar› ve ifl gerekleri bir arada
haz›rlanm›flt›r. 

Bu çal›flman›n sonunda, 121’i Genel Müdürlük-
teki, 42’si de Bölge Müdürlüklerindeki toplam 162
iflin  analizi yap›lm›fl, bu ifller için ifl tan›mlar› ve ifl
gerekleri oluflturulmufltur. 

Aflamma IIV:  Gereklii KKaddro Say›lar›n›n (Normm KKaddro
Esaslar›n›n) BBeliirlenmmesii ‹fllemmii

Yukar›da da ifade edildi¤i gibi, analiz edilen
ifllerin do¤as› ve de zaman k›s›tlamas› nedeniyle
kurum için gerekli personel say›lar›n›n tespitinde,
geleneksel ifl etüdü yaklafl›m› benimsenememifltir.
Alternatif bir yaklafl›m kullan›larak, Genel Müdür-
lükte yer alan ifller için gerekli çal›flan say›lar›n›n
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belirlenmesinde, çal›flanlar›n yapt›klar› her bir görev
için beyan ettikleri (ve amirlerin teyit etti¤i) har-
canan zaman (toplam harcanan ifl günü / y›l cinsin-
den) dikkate al›nm›flt›r. Bölge Müdürlükleri için
gerekli personel say›lar›n›n tespitinde ise, ifl bafl›nda
harcanan zaman bilgisiyle birlikte, ilgili Bölge
Müdürlü¤ünün ifl hacmi de dikkate al›nm›flt›r.

Her bir ifl iflin, ifl bafl›nda harcanan zaman tespi-
tini yapabilmek amac› ile, yukar›da da belirtildi¤i
gibi ifl analizi mülakatlar›nda kullan›lan bütün for-
malar›n ikinci bölümünde mülakat edilen kiflilere,
görevlerinde sürekli olarak (ve daha sonra, belirli
aral›klarla) yapt›klar› görevleri/iflleri önem s›ras›na
göre belirtmeleri; daha sonra da belirtilen her bir
görev için ortalama olarak, bir gün, bir hafta, bir ay
ya da bir y›lda; arazi, büro ve yolda harcad›klar›
toplam zaman› saat ya da gün cinsinden (1 gün = 8
saat) söylemeleri istenmifltir.   Çal›flanlar›n, ifllerinin
bir parças› olarak yapt›klar›n› söyledikleri her bir
görev ya da “ifl” için ortalama harcanan zaman saat
ya da gün / gün, hafta, ay, ya da y›l olarak kaydedil-
mifltir.  Veri girifli tamamland›ktan sonra ise, her bir
çal›flan›n ifl bafl›nda, görevlerini yaparken harcad›¤›
toplam zaman çal›flma günü / 1 y›l olarak hesaplan-
m›flt›r. Ayn› Bölgede/Baflkanl›kta  ve ayn› birimde
çal›fl›p, ayn›/benzer iflleri yapan kiflilerin ifl bafl›nda
harcad›klar› zamanlar›n ortalamalar›, ortancalar›,
standart sapmalar›, maksimum ve minimum
de¤erleri tespit edilmifltir.  

Devlet Personel Baflkanl›¤›; T.C. kamu
çal›flanlar› için, hafta sonu, resmi ve dini tatiller
ç›kt›ktan sonra kalan brüt çal›fl›lan gün say›s›n› 250
gün / 1y›l olarak; senelik izin ve di¤er özel izinler
ç›kt›ktan sonraki net çal›fl›lan gün say›s›n› da 200
gün / 1 y›l olarak belirlemifltir.  Bu çal›flmada, norm
kadro esaslar›n› belirlemeye yönelik bilgi
toplan›rken, çal›flanlar›n baz› durumlarda, görevleri-
ne harcad›klar› zamana iliflkin tahminlerinin
gerçe¤in üstünde oldu¤u gözlenmifltir.  Bu gözlem,
mülakatlar›n ard›ndan, çal›flanlar›n birinci derece
amirleriyle yap›lan  teyit görüflmelerinde ortaya
ç›km›flt›r.  Baz› amirler, çal›flanlar›n görevlerine har-
cad›klar›n› söyledikleri zaman› fazla bularak

düzeltme yoluna gitmifltir.  Baz› amirler ise, verilen
zamanlar›n abart›l› oldu¤unu ifade ettikleri halde
düzeltme yapmay› tercih etmemifltir. Gözlenen bu
e¤ilimi destekler nitelikte literatürde baz›
de¤erlendirmeler bulunmaktad›r. Çal›flanlar›n yap-
t›klar› ifllere/görevlere, bu görevlerin önemine ve
görevlere harcanan zamana yönelik “abart›l›”
de¤erlendirmelerde bulunma e¤ilimlerinde olduklar›
belirtilmektedir (Örn., Morgeson ve Campion,
1997; Muchinsky, 2000).  Abart›l›  bilgi sa¤lad›¤›
düflünülen çal›flanlara ya da düzeltme yapmay› tercih
etmeyen amirlere veri toplama aflamas›nda müda-
hale edilmemifltir.  Ancak, görevlere yönelik
sa¤lanan ve abart›l› olabilen bilgilerin norm kadro
esaslar› belirlenirken yapacaklar› olumsuz etkiyi
azaltabilmek amac›yla, çal›flma grubu üyeleri ve per-
sonel dairesi uzmanlar›n›n görüflleri de al›narak bir
y›lda çal›fl›lmas› gereken net gün say›s›, 200 yerine
220 olarak kabul edilmifltir.

Ayn› flekilde, birçok çal›flan›n beyan etti¤i ifl
bafl›nda harcanan zaman de¤erinin afl›r› uçlarda
olmas›, aritmetik ortalaman›n tek bir  ifl için
çal›flanlar›n ifl bafl›nda harcad›klar› ortalama zaman›
yans›tmada sa¤l›kl› bir ölçüm sa¤lamayaca¤›n›
düflündürmüfltür.  Aritmetik ortalamaya kaynak olan
veriler aras›nda afl›r› uçta de¤erlerin olmas› duru-
munda, aritmetik ortalaman›n merkezi e¤ilimin
sa¤l›kl› bir ölçütü olamayaca¤› bilinmektedir.  Bu tür
durumlarda, merkezi e¤ilimin ya da ortalama
de¤erlerin bir yans›t›c›s› olarak aritmetik ortalama
yerine ortanca de¤erlerin kullan›lmas› gerekmekte-
dir.  Bu nedenle de bu çal›flmada, her bir ifl için, o ifli
ayn› birimde yapan kiflilerden al›nan, ifl bafl›nda har-
canan zaman de¤erlerinin ortancalar›, o iflte har-
canan zaman›n (gün / y›l cinsinden) yans›t›c›s›
olarak kullan›lm›flt›r.  

Genel Müdürlük için norm kadro hesaplamalar›
yap›l›rken, Çal›fl›lmas› Gereken Gün Say›s› (220)
temel kriteri, söz konusu ifli (söz konusu birimde)
yapan toplam kifli say›s› bilgisi ve o ifl için ifl bafl›nda
harcanan ortanca zaman de¤eri bilgisi ile birlefltiril-
mifl ve çal›flan say›s›n›n söz konusu ifl için yeterli, az
ya da fazla olup olmad›¤› tespit edilmeye
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çal›fl›lm›flt›r.  Örne¤in, bir Daire Baflkanl›¤›nda bil-
gisayar iflletmeni olarak çal›flan 8 kifli varsa ve bu
kiflilerden 4’ü ile görüflülmüfl ise ve de görüflülen
kiflilerin ortanca ifl bafl›nda harcad›klar› gün say›s›
120 gün / 1 y›l ise, Çal›fl›lmas› Gereken Gün Say›s›
=  220 standard›ndan yola ç›karak, o Baflkanl›kta
ihtiyaç duyulan bilgisayar iflletmeni say›s›n›n 4-5
oldu¤u, afla¤›daki formül arac›l›¤›yla bulunmufltur.

Önerilen Eleman Say›s› = (Birimde Ortanca
Çal›fl›lan Gün Say›s› X Toplam Çal›flan Say›s›) / 220

Önerilen Eleman Say›s› = (120 X 8) / 220 =  4-5 

Bu eflitlikte yer alan Ortanca Çal›fl›lan Gün
Say›s›, söz konusu birimde ayn› görevi yapan ve
mülakata al›nm›fl olan kiflilerin (Örn., Araflt›rma
Planlama Koordinasyon - APK uzmanlar›n›n) bir y›l
içinde ifl bafl›nda harcad›klar› gün (1 gün = 8 saat)
cinsinden zaman›n ortancas›na (ortalamas›na de¤il)
karfl›l›k gelmektedir.   Toplam Çal›flan Say›s›, o bi-
rimde ayn› ifli yapan toplam kifli say›s›na  (mülakat
edilmifl ya da edilmemifl) karfl›l›k gelmektedir.
Paydada yer alan 220 ise her bir kurum çal›flan›ndan
bir y›lda beklenen net çal›fl›lmas› gereken gün
say›s›d›r. 

Yukar›da belirtildi¤i gibi Bölge Müdürlükleri
için norm kadro hesaplamalar› yap›l›rken Bölge
Müdürlü¤ünün ifl hacmi de dikkate al›nm›flt›r. ‹fl
hacmi de¤erlerinin hesaplanmas›nda afla¤›da s›rala-
nan üç temel ifl hacmi kriteri dikkate al›nm›flt›r.  

1. Son 5 y›l içinde hizmet götürülen belediye
say›s›

2. Son 5 y›l içinde gerçeklefltirilen ifl adedi

3. Son 5 y›l içinde gerçeklefltirilen yat›r›m mik-
tar› (Milyar TL cinsinden)

Her bir Bölge Müdürlü¤ünde, hizmet sunulan her
bir ifl alan›/sektör (Örn., ‹çmesuyu ve Kanalizasyon)
için yukar›da yer alan üç kriter üzerinde de¤erler
tespit edilmifltir.  Her bir Bölge Müdürlü¤ünde yer
alan ifller için norm kadro hesaplamalar› 5 aflamal›
bir yaklafl›mla yap›lm›flt›r:

1. Her bir sektör için, o sektörde hizmet sunan
Bölge Müdürlüklerinin üç ifl hacmi kriteri

de¤erlerinin (üç ham kriter puanlar›n›n - hizmet
götürülen belediye say›s›, gerçeklefltirilen ifl adedi ve
yat›r›m miktar›) ayr› ayr› ortalamas› hesaplanm›flt›r.  

2. Her bir bölge ve her bir sektör için, ifl hacmi
ham kriter puanlar›, tüm bölgelerin ortalamas›na
bölünerek, her bir bölge ve her bir sektör için üç ifl
hacmi indeksi hesaplanm›flt›r.  Örne¤in, A Bölge
Müdürlü¤ünde, içmesuyu sektörü için ifl adedi,
belediye say›s›, yat›r›m miktar› ham  kriter puanlar›,
bütün bölgelerin içmesuyu sektörü için ortalama ifl
adedi, belediye say›s› ve yat›r›m miktar› ortala-
malar›na bölünerek, A Bölge Müdürlü¤ü, içmesuyu
sektörü için üç ifl hacmi indeksi hesaplanm›flt›r.

3. Her bir bölgedeki her bir sektör için, oluflturu-
lan ifl hacmi indekslerinin ortalamas› al›narak, o
bölgedeki, söz konusu sektörün genel ifl hacmi
indeksi/puan› hesaplanm›flt›r. 

4. Her bir teknik meslek grubu için, sadece ilgili
sektörlerin ifl hacmi puan› ortalamas› al›narak, o
bölgedeki o meslek grubu için ifl hacmi indeks puan›
belirlenmifltir.  

5. ‹fl hacmi indeks puanlar› afla¤›daki formüle
yerlefltirilerek, o bölgedeki  söz konusu meslek
grubu için önerilen eleman say›s› belirlenmifltir.

Önerilen Eleman Say›s› =  (Bütün Bölgelerde
Ortanca Çal›fl›lan Gün Say›s›  X  Birimdeki O ‹fli
Yapan Eleman Say›s›) X  Bölgenin ‹fl Hacmi ‹ndeks
Puan› /220 

Yukar›da görüldü¤ü gibi, Genel Müdürlük için
kullan›lan formülden farkl› olarak, Bölge
Müdürlükleri norm kadro hesaplamalar›nda
kullan›lan formülde, analiz edilen her ifl için kul-
lan›lan ortanca çal›fl›lan gün say›s›nda; söz konusu
Bölgenin ortancas› de¤il, bütün Bölgelerde ayn› ifli
yapan kiflilerin ortancas› kullan›lm›flt›r.  Bu uygula-
man›n amac›, ifl hacmi indeksi temelinde Bölgeler
aras› ifl yükü farklar›n› göz önünde bulundurarak
norm kadro önerilerine ulaflabilmektir.  

Bölge Müdürlüklerinde çal›flan idari ve yard›mc›
teknik elemanlar için yap›lan norm kadro hesaplan-
malar›nda ise, bölgelerde ifllerli¤i olan temel sektör-
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lerin ifl hacmi indekslerinin birlefltirilmesiyle oluflan
bir birleflik ifl hacmi indeksi temel kriter olarak kul-
lan›lm›flt›r.

Genel Müdürlük için yap›lan hesaplamalarda,
baz› durumlarda, herhangi bir birimde belirli bir
kadroda görev yapan toplam kifli say›s› bilindi¤i
halde, mülakatlarda bu kadrolardan hiç bir
çal›flandan görevlere harcanan zaman bilgisi sa¤l›kl›
olarak al›namam›flt›r.  Böyle durumlarda, o kadro
için önerilen eleman say›s›n› belirlerken Genel
Müdürlükte olup benzer birimlerde ayn› kadrolarda
görev yapan bütün di¤er çal›flanlar›n istatistikleri
(ortanca çal›fl›lan gün / 1 y›l) temel al›narak, o birim-
de o kadroda bulunmas› gereken eleman say›s› belir-
lenmifltir.  

Tart›flma ve Öneriler

Yap›lan norm kadro çal›flmas›n›n amac›, öncelik-
li olarak söz konusu kamu kuruluflunda var olan
ifllerin analizini yaparak, ifl tan›mlar›n› ve ifl gerek-
lerini oluflturmak ve daha sonra da kurumda var olan
her bir ifl için gerekli olan personel say›s›n› tespit
edebilmekti.  Bu bölümde, çal›flman›n hem ifl analizi
hem de kadro say›s› tespit edilmesi aflamalar›n›n
genel bir de¤erlendirilmesi yap›lacak ve ilerideki
çal›flmalar için baz› öneriler sunulacakt›r.  

Çal›flman›n ifl analizi safhas› a¤›rl›kl› olarak,
temel ‹KY konular›nda ve özellikle de ifl analizi
konusunda yo¤un bir e¤itim alm›fl kurum çal›flanlar›
taraf›ndan gerçeklefltirilmifltir.  K›rk kifliden oluflan
ön grup, ‹KY alan›nda temel bir e¤itim alm›fl,
çal›flman›n amaç ve kapsam› konusunda bil-
gilendirilmifltir.  Bu bilgiler temelinde, grup üyeleri
Çal›flma Grubuna kat›l›p kat›lmama karar›n›
vermifllerdir.  Di¤er bir deyiflle Çal›flma Grubunun
oluflturulmas›nda, bilinçli bir gönüllülük esas›na
dayan›lm›flt›r.  Çal›flma Grubu üyeleri daha sonra,
çal›flmada kullan›lan ifl analizi mülakat formlar›n›n
oluflturulmas›na, ifl analizi mülakatlar›n›n
yap›lmas›na ve ifl tan›mlar›n›n ve ifl gereklerinin
oluflturulmas›na aktif olarak kat›lm›fllard›r. 

Kurum içinden elemanlar›n bu tür çal›flmalarda
aktif olarak kullan›lmas›n›n birkaç önemli avantaj›

oldu¤u düflünülmektedir. Birinci olarak grup üyeleri;
çal›flma amac› ve kapsam› konusunda ve ilgili di¤er
konularda bilgilendirildikten sonra kat›l›p kat›lma-
maya karar vermifllerdir. Verilen e¤itim, Çal›flma
Grubu üyelerinin gerçekçi beklentilerle çal›flmaya
kat›lmalar›na neden olmufltur. Bu nedenle de çok
yo¤un bir tempoyla yaklafl›k bir y›l süren çal›flma
s›ras›nda oldukça yüksek bir motivasyonla (sürecin
sonuna do¤ru emekli olan bir kifli hariç) çal›flmay›
tamamlam›fllard›r. ‹kinci olarak, kurum çal›flanlar›-
n›n ifl analizi mülakatlar›n›n yap›lmas› ve daha sonra
da ifl tan›mlar›n›n ve ifl gereklerinin oluflturulmas›
aflamalar›nda aktif kat›l›mlar›n›n, çal›flman›n kalite-
sine önemli bir katk›da bulundu¤u düflünülmektedir.
Çal›flanlar›n, kurumu, amac›n› ve faaliyet alanlar›n›
çok iyi biliyor olmas›, teknik ve karmafl›k birçok iflin
kapsaml› bir flekilde analiz edilmesine izin vermifltir.
Üçüncü olarak, norm kadro esaslar›n›n belirlenmesi
gibi, birçok kurumda çal›flanlar aras›nda kayg›
kayna¤› olan bir konudaki çal›flman›n, kurum
çal›flanlar›ndan bir grubun aktif kat›l›m›yla
yap›lmas›, kurum içinde çal›flmaya yönelik güvenin
ve deste¤in artmas›na neden olmufltur. Son olarak,
ço¤unlu¤u üniversite mezunu olan veya yönetici ya
da yönetici olma potansiyeline sahip olan Çal›flma
Grubu üyeleri, verilen ‹KY e¤itiminin ve çal›flma
sürecine aktif kat›l›m›n, bireysel mesleki geliflimleri-
ne önemli bir katk›da bulundu¤unu ifade etmifllerdir.  

Bu avantajlarla birlikte yaflanan bir dezavantaj
da, Çal›flma Grubu üyelerinin zaman zaman kendi
çal›flma arkadafllar›ndan hissettikleri bask›d›r.
Çal›flma konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan ve
do¤al olarak kurum içindeki geleceklerinden endifle
duyan bir çok kurum çal›flan›, Çal›flma Grubu
üyelerinden bilgi almaya çal›flm›fl ve onlar üzerinde
zaman zaman bir bask› oluflturmufltur.  Bu tür sorun-
lar›n yaflanmamas› için, kurum çal›flanlar›n›
do¤rudan ilgilendiren sonuçlar do¤urabilecek
çal›flmalar öncesi ve s›ras›nda, farkl› yöntemler kul-
lan›larak (kurum içi bültenler, yaz›flmalar ve bil-
gilendirme toplant›lar› gibi) çal›flanlar bil-
gilendirilmelidir.  Bu yolla, hem Çal›flma Gruplar›
üzerindeki bask› azalacak, hem de çal›flma hakk›nda
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yanl›fl  bilgilerin  yay›lmas›n›n  önüne  geçilebile-
cektir.

Bu çal›flman›n önemli bir k›s›tl›l›¤›, ifl bafl›nda
harcanan zaman›n hesaplanmas›nda, abart›l› olma
olas›l›¤› yüksek olan bireysel beyanlara
dayan›lmas›d›r. ‹fl analizi s›ras›nda çal›flanlar›n,
ifllerine (iflin gerektirdi¤i özelliklere ve görevlere)
yönelik abart›l› bilgi verme e¤iliminde olduklar› bil-
inmektedir (Morgeson ve Campion, 1997;
Muchinsky, 2000). Ancak, yukar›da da belirtildi¤i
gibi, analiz edilen ifllerin do¤as›ndan dolay› bu
çal›flmada gerekli personel say›s›n›n tespitinde
geleneksel ifl ölçümü yaklafl›mlar› kullan›lamam›flt›r.
Geleneksel ifl ölçümü yaklafl›mlar›nda, çal›flan›n ifl
bafl›ndayken izlenmesi ve her hangi bir ifl aktivite-
sine harcad›¤› zaman›n do¤rudan ölçülmesi söz
konusudur. Dolay›s›yla, bu yöntemlerde ölçme
hatas›n›n görece olarak daha düflük olmas› beklen-
mektedir. Geleneksel ifl ölçümü yöntemlerinin,
kiflisel beyan ve tahminlere dayal› yap›lan ifl
ölçümüne önemli bir üstünlü¤ü, gözlemlenen
çal›flanlar›n performans seviyelerini de göz önünde
bulundurarak ifl aktiviteleri için standart zaman öne-
rilerinin getirilmesidir. Örne¤in, gözlemlenen bir
çal›flan›n performans› 0,90 ise, yani ortalaman›n
yüzde on alt›nda ise, bu çal›flan›n gözlemlenmesi
sonucu elde edilen “ifl aktivitelerine harcanan
zaman” 0,90 ile çarp›lmakta; böylece söz konusu
aktivitelerin gerçekte gerektirdi¤i zaman süresi
tespit edilmektedir.  Norm kadro hesaplamalar›n›n
geleneksel ifl etüdü yöntemleri arac›l›¤› ile yap›lmas›
durumunda, kurumun belli bir zaman birimindeki
ortalama ifl yükünün, yani kuruma yap›lan ortalama
ifl talebinin, tespit edilmesi ve kadro say›lar›n›n bu
veri ›fl›¤›nda hesaplanmas› gerekmektedir.

Kadro say›s› =  (zaman etüdü sonucu hesaplanan
ortalama standart zaman) X (kurumun bir y›ll›k ifl
yükü) / (çal›flan›n bir y›lda ifl bafl›nda geçirebilece¤i
toplam zaman)

Çal›flanlar›n beyanlar›na dayanman›n yarataca¤›
potansiyel k›s›tl›l›klarla bafl edebilmek için,
çal›flmada yöntemsel baz› önlemler al›nm›flt›r. ‹lk

olarak, her bir birimde ayn› ya da benzer ifli yapan
kiflilerin en az 1/3’ü ile görüflülmeye çal›fl›lm›fl ve
görüflme yap›lacak kifliler seçilirken de k›dem ve fiili
görev kriterleri özellikle dikkate al›nm›flt›r. Ayn› bi-
rimde, ayn› ifli yapan mümkün oldu¤unca çok
kifliden bilgi alma yöntemi arac›l›¤›yla, yap›lan ifle
harcanan zaman›n gerçekçi bir tahminine ulafl›lmaya
çal›fl›lm›flt›r.  ‹kinci olarak, “bir y›lda çal›fl›lmas›
gereken gün” say›s›, 200 de¤il, 220 gün olarak kabul
edilmifltir. Üçüncü olarak,  bir ifl için harcanan
zaman bilgisinin belirlenmesinde bilgi al›nan
kiflilerin “ifl bafl›nda harcanan zaman (gün/y›l cinsin-
den)” bilgilerinin ortalamalar› de¤il, ortancalar›
dikkate al›nm›flt›r. Son olarak,  mülakat edilen her
çal›flana, iflinin bir parças› olarak yapt›¤›n› söyledi¤i
görevlere ve bu görevlere harcad›¤› zamana (ve de
iflin gerektirdi¤i özellikler ve bu özelliklerin derece-
sine) yönelik verece¤i tüm bilgilerin birinci derece-
den amiri taraf›ndan gözden geçirilece¤i mülakat
esnas›nda iletilmifltir. Bu bilgilendirmeyle tutarl›
olarak da, mülakat›n tamamlanmas›n›n ard›ndan;
görev, görevlere harcanan zaman, gerekli nitelikler
ve bu niteliklerin derecesi, çal›flan›n birinci derece
amiri taraf›ndan kontrol edilmifl ve gerekli düzeltme-
ler yap›lm›flt›r.  

Literatür incelendi¤inde, amirlerin özellikle iflin
kapsad›¤› görevler konusunda, güvenilir bilgi kay-
naklar› oldu¤u görülmektedir (Örn., Mueller, 2000).
Amir teyitleri arac›l›¤› ile bu çal›flmada görevlere
harcanan zaman konusunda daha gerçekçi bilgi elde
edebilmeye, dolay›s›yla da gerekli personel say›s›n›n
tespitinde daha  sa¤l›kl› “ifl bafl›nda harcanan
zaman” bilgisi kullan›lmaya çal›fl›lm›flt›r. Di¤er yan-
dan, amirler her ne kadar, güvenilir bilgi kayna¤›
olsalar da, ifl analizi s›ras›nda, çal›flan ve amirler
aras›nda gözlenen tutars›zl›klar da dikkatle yorum-
lanmal›d›r. Örne¤in Sanchez ve arkadafllar›
(Sanchez ve Levine, 2000; Sanchez, Zamora ve
Viswesvaran, 1997), çal›flanlar ve amirleri ya da
di¤er ifl analizi bilgisi veren kifliler aras›ndaki
uyuflmazl›¤›n, mutlaka kaynaklardan birinin yanl›fl
bilgi verdi¤i anlam›na gelmeyece¤ini belirtmekte-
dirler. Bu yazarlar, farkl› bilgi kaynaklar›n›n, farkl›
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bilgilere maruz kald›klar›n›, dolay›s›yla da hemfikir
olamamalar›n›n son derece do¤al olaca¤›n› söyle-
mektedirler. Ayr›ca, ifl analizi de¤erlendirmelerinde,
çal›flanlar ve di¤er bilgi kaynaklar› aras›ndaki
tutars›zl›klar›n anlafl›lmas›nda, tecrübe düzeyi, ifl
doyumu ve iflin zorluk derecesi gibi potansiyel arac›
(moderator) de¤iflkenlerin de dikkate al›nmas›
gerekti¤i vurgulanmaktad›r.

Dikkat edilmesi gereken önemli bir di¤er nokta
da, bu çal›flmada hesaplanan ortalama veya ortanca
“ifl bafl›nda harcanan zaman” verilerinin, ifllerin
yap›lmas› için gerekli ideal zaman olarak yorumlan-
mamas› gerekti¤idir. Normalde, zaman etüdünün
ana hedefi, kadro say›s›n›n tespitinden çok, bir iflin
yap›lmas› için gerekli olan ideal zaman› hesaplamak
ve böylece kurum ve söz konusu ifl için performans
hedefleri belirlemektir. Dolay›s›yla, çal›flanlar›n
beyanlar›na dayal› olarak yürütülen ifl ölçümü
çal›flmalar› kurumlar için performans hedefleri belir-
lemekten uzakt›r, ancak varolan personelin perfor-
mans düzeylerine paralel olarak kadro say›s› öneri-
leri getirebilir. Yöntemin bu tür eksikliklerini
k›smen giderebilmek için, bu çal›flmada yap›ld›¤›
gibi ifl ölçümü verilerinin temsili bir örneklemden
toplanmas› bir zorunluluktur. Böylece, görevlere
harcanan ortalama zaman bilgisinin, çal›flanlar
aras›ndaki performans düzeyi farkl›l›klar›ndan etki-
lenmesi önlenebilir ve ifllere harcanan ortalama
zaman tespit edilebilir. Bu nedenle, kiflisel beyana
dayal› ifl ölçümü tekni¤inin kullan›lm›fl olmas›n›n,
projenin amaçlar›na ulaflmas›nda bir engel teflkil
etmedi¤i düflünülmektedir. 

Son olarak, bu çal›flman›n önemli bir katk›s›,
norm kadro hesaplamalar›nda geleneksel ifl etüdü
yöntemlerinin uygulanamayaca¤› kamu sektörü
iflleri için alternatif bir hesaplama yöntemi sun-
mas›d›r.  Önerilen yöntemde, ifl yükünün nesnel
kriterler temelinde ölçüldü¤ü birimler için norm
kadro say›lar›n›n tespitinde, çal›flanlar›n görev
bafl›nda harcad›klar› zaman beyan› bilgisiyle birlik-
te, nesnel bir ifl hacmi indeksi de kullan›lmakta,
dolay›s›yla daha sa¤l›kl› oldu¤u düflünülen norm
kadro say›lar›na ulafl›labilmektedir.  Bu yolla kuru-

mun farkl› birimlerindeki ifl yükü farkl›l›klar›n›
dikkate alan kadro say›s› önerileri yap›labilmifltir.
Kullan›lan formül, zaman içinde Bölge Müdürlükle-
rinin ifl yüklerindeki de¤iflimlerin gerektirece¤i per-
sonel say›lar›n›n hesaplanmas›na da imkan tan›mak-
tad›r.
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Çal›flma Yeri: Analiz Tarihi:

‹flin Özeti:

Ek 
‹fl Tan›m› ve ‹fl Gerekleri fiablonu

‹fi TANIMI
(Pozisyon Ad›)

I. Temel Görev ve Sorumluluklar:

1. ...

2. ...

...

B. Temel Sorumluluklar:

1.

2.

II. Kullan›lan Araç, Gereç ve Techizat:

1.
2.

III. Fiziksel Çal›flma Koflullar›:

IV. ‹fl ‹liflki A¤›:

1. Kurum ‹çi:
2. Kurum D›fl›:

%

30

70

V. Bedensel ve
Zihinsel Çaba

Bedensel Çaba

Zihinsel Çaba

TÜRK PS‹KOLOJ‹ DERG‹S‹

Derece/Düzey

1. Ofis ortam›nda/kapal› mekanda genellikle oturarak ifl yapma
2. Ofis ortam›nda/kapal› mekanda ço¤unlukla ayakta ya da  yürüyerek ifl yapma 

veya ço¤unlukla ofis ortam›nda zaman-  zaman da aç›k alanda ifl yapma
3. Aç›k alanda/arazide genellikle ayakta durarak ifl yapma, yürüme ya da araç 

kullanma
4. Tamir, bak›m, servis a¤›rl›kl› ifl yapma ya da ifl makinesi kullanma
5. Tafl›ma, yükleme ya da boflaltma içeren iflleri yapma

1. Bilgiyi kaydetme ve/ya kopyalama
2. Bilgiyi karfl›laflt›rma, s›n›fland›rma 
3. Hesaplama, tetkik/kontrol etme
4. Bilgiyi analiz etme, birlefltirme ve/ya de¤erlendirme
5. Tasarlama, sentezleme
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Çal›flma Yeri: Analiz Tarihi:

E¤itim:

Tecrübe:

Bilgi, Beceri, Yetenek ve Di¤er Özellikler:

Bilgi:
1.
2.
3.
4.
5.
6.

Beceri ve Yetenek:
1.
2.
3.
4.

Di¤er Özellikler:

‹fi GEREKLER‹
(Pozisyon Ad›)



Practice of Human Resources Management
(HRM) started to flourish since the early 1990s in
Turkey. The growth was first observed in the
personnel practices of many private sector
organizations, and it was not until the late 1990s that
government realized the importance of a systematic
approach to HRM. Early attempts to develop a
systematic approach to HRM were sporadic and
largely depended on the top level administrators in
charge, hence they were destined to be short-lived.

In July 2001, a law-equivalent decision of the
Cabinet mandated all public sector organizations to
conduct an organizational analysis and a position
norm analysis. The purpose of this decision was to
start the restructuring efforts in the public sector
organizations (Prime Ministry Personnel
Department, 2000).

An organizational analysis involves examining
and understanding the mission, short-term and long-
term goals and strategic plans of the organization,
understanding the organization’s relationships with
the external environment, and examining
communication systems, relationship patterns,
climate and culture of the organization. Furthermore,
an organization analysis aims to identify the problem
areas concerning the structural configuration of the
organizational units so that an alternative
organizational configuration can be proposed for the
organization.

Job analysis is a process of identifying major
tasks, responsibilities, physical and social working

conditions, and competency requirements of a job
(Cascio, 1991; Ghorpade, 1988; Muchinsky, 2000).
Two major products derived from job analysis are
job description and job specifications. A job
description provides information about tasks / duties
constituting the job, pysical conditions, and
machines, tools and equipment used by the job
incumbents while performing the job. Job
specifications include experience, education,
knowledge, skills, and abilities that are necessary for
effective job performance. These two products of job
analysis provide the basic information needed to
accomplish a wide range of HRM activities in an
organization, such as the development of selection,
performance management, and career management
systems.

A position norm analysis refers to the process of
identifying the number of positions required for each
job as well as identifying the nature of the jobs.
Identification of the optimum number of employees
required for each job using objective criteria serves
the ultimate goal of a smaller government, which has
long been called for in Turkey.  Over the past 30
years, as a result of governmental policies, most
public sector organizations have overindulged
themselves in terms of sheer number of personnel.
Among other things, over-employment in the public
sector has contributed to inefficient use of resources,
underpayment of government workers, and spread of
a loose attitude toward time and work in the public
sector.
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A work study approach, which involves the
assessment of work activities and time spent on
these activities, needs to be employed in determining
the optimum number of personnel for a given job.
Total time spent on the job is compared to the
standard time job incumbents are expected to work,
in order to determine the number of positions
required for each job. 

The study presented here is part of a
reorganization project of a large public sector
organization. Along with the norm study described
here, an organizational analysis was also conducted
(Aksoy & Polato¤lu, 2002) in the same organization.
The ultimate purpose of the organizational analysis
was to propose a more efficient organizational
structural arrangement. A norm study and an
organizational analysis are quite complementary
activities. While the first represents a micro
approach to reorganization, the latter represents a
macro approach. A throughly conducted position
norm analysis is required for all public sector
organizations in the country because it is expected to
set the standards for both qualitative and quantitative
aspects of jobs.

The purpose of this study is to discuss the
process of a position norm analysis conducted in
especially the regional offices of a large public
sector organization, problems encountered during
the study, and the solutions developed in response.
Both qualitative and quantitative approaches were
adopted in collecting, analyzing, and reporting the
data. However, rather than focusing on the
organization-specific results, the focus is on the
process, methodology, and the formula used in
calculating the number of positions required for each
job title.

The organization in which the norm study was
undertaken is a public sector organization, with
headquarters in Ankara and 18 regional offices. The
main mission of the organization is to provide
technical guidance, support, and supervision to the
local governments in the establishment and

maintenance of their urban infrastructure (e.g..,
sewage systems, clean water systems, geothermal
systems).

In the process of position norm analysis, all jobs
within the organization have been analyzed, and job
descriptions and job specifications were developed.
For each job, optimum number of
positions/personnel required was calculated using
the formula developed. In these calculations,
however, traditional work-study approach could not
be employed for reasons explained below. Instead,
self-reports of job incumbents regarding the time
spent on the job-tasks were used along with an
objective index of work-load in calculating the
optimum number of personnel for each job in each
regional office.

Ideally, a work study approach is used in
determining the quantitative aspects of jobs (Prime
Ministry Department of Government Personnel,
2000). A work study can be done by employing
either a method study or work measurement
technique (Ghorpade, 1988). In a method study, the
goal is to identify the most efficient (minimizing
effort, maximizing output) way of doing a task. It is
an effective technique in designing and
standardizing work methods. Work measurement is
used to determine the standard time required for
each job task. The goal is to minimize time wasted
on the job.

There are two major approaches to work
measurement: time study and work sampling
(International Labour Office, 1979).  In time study,
first the major tasks of a job are identified and then
the actual time spent on each of the identified tasks
is recorded using a chronometer. Normal time
necessary for performing a task is calculated by
multiplying the obtained time measures and the
performance level of the individual. Standard time
necessary for performing a task is then calculated by
adding the time spent on non-job-related activities,
such as time spent for resting, absenteeism, or delays
(Niebel & Freivalds, 1999).
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In work sampling, employees are observed on
the job during randomly determined time slots. The
number of times that the employee is observed
performing a task and the number of times he is
observed not doing anything related with his / her
job are recorded. As a result, the percentage of time
that the employees are actively working is estimated.

Work measurement techniques are largely
applicable for blue collar, assembly line type jobs
(e.g., Barnes, 1968; Kanawaty, 1992; Meyers &
Stewart, 2002; Mundel, 1985). However, the
majority of jobs in the organization, in which the
study was conducted, were not amenable to
traditional work measurement techniques.  That is,
most of the jobs were cognitive in nature and did not
include any use of machinery or physical effort.
Self-report measures have been suggested as an
alternative to estimate time spent on job tasks when
traditional work measurement techniques are not
applicable (Arling, Nordquist, Brant & Capitman,
1987; Burke et al., 2000; Meyers & Stewart, 2002;
Parker, 1954). 

The following sections summarize the process of
an approximately one-year-long position norm
analysis study.

Phase II: HHRMM TTraiiniing, Selectiion of People to the
Project Group (PG), andd DDevvelopmment of Job
Analysiis IIntervviiew Formms

The study started with an 80-hour training, which
consisted of three parts. Initially, 40 employees, who
were selected by the Personnel Department of the
organization, were trained on the topics of Job
Analysis, Personnel Selection, and Performance
Management. The purpose of this training was to
familiarize participants with the contemporary HRM
issues and to help them gain perspective for the
study. The final project group (PG) was composed of
20 volunteers (15 men and 5 women) from the
original group, who were either professionals or
administrators. All but two PG members had a
college degree.

At the second part of the training program PG
members made several presentations concerning

their departmental functions and graphically
described how each department within the
organization was formally and informally related
with each other. A job analysis interview form,
developed by the first author of the study, was
reviewed with the PG and some modifications were
made, resulting in two forms, one for employees, the
other for administrators. Each interview form had
three main sections: I. Personal Information; II.
Basic Tasks, Responsibilities, Job Requirements,
and Conditions; III. Perceived Personnel Surpluses
and Shortages. Following the development of the
interview forms, PG members practiced the
interview on the employees from the Headquarters.

Phase IIII: Job Analysiis DData CCollectiion andd Entry

Using the interview forms, data collection was
first started in the regional offices. The PG members
were divided into groups of 2-3, and each group
visited at least two regional offices.

Before going to the regional offices, incumbents
to be interviewed were identified based on
occupation, actual duty, and tenure information.  At
least, 1/3 of incumbents in a given job in a given
region/unit were interviewed with. Following the
regional offices, job analysis interviews were
conducted at the Headquarters. Job analysis
information was collected from a total of 1510
employees, of which 873 were from Regional
Offices and 673 were from Headquarters. Data entry
was done using Access 2000 package program. 

Phase IIIIII: DDevvelopiing Job DDescriiptiions (JDD) andd Job
Speciifiicatiions (JSs)

After receiving a 6-hour training on JDs and JSs,
the PG members developed JDs and JSs for all jobs
using three different outputs from the Access data
base. The first output included personal /
demographic information (e.g., name, region,
education, occupation, and actual position) of the
incumbents for each job in the regional offices (and
later for the headquarters). The second output
included information on tasks; time spent on tasks
(in terms of hour or day or week or mounth / day or
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week or month or year); job-related knowledge,
skills, abilities, and other attributes; machines, tools,
and equipment used; and people / units interacted
with within and outside the organization as reported
by the incumbents of each job. The last output
included information on the average degree of
computer and language skills required; average
difficulty of a number of physical work conditions;
average percentage of cognitive and physical effort;
and average degree of physical and cognitive effort
required for each job. As a result, JDs and JSs for
162 jobs were developed.

Phase IIV: DDetermmiiniing the OOptiimmumm Nummber of
Posiitiions Reqquiiredd For Each Job

Incumbents reported the time spent on each task
in terms of hour or day or week or mounth / day or
week or mounth or year. For each incumbent
interviewed, the total time spent on the job was
expressed as number of days on job-relevant tasks /
1 year. In determining the required number of
employees in a given job in a given region, the job
volume / work load of the region was also taken into
consideration along with the standard number of
days (220) that government workers are expected to
work in a year. A job volume index was created by
using three criteria:

1. Number of municipalities served over the past
5 years

2. Number of “jobs” / “projects” finished over
the past 5 years

3. Amount of investments in billion Turkish
Liras over the past 5 years

In calculating the job volume index score for
each job in each region, the following 5-step
approach was taken. For each region, the functional
areas (geothermal energy, construction, sewage
systems, clean water systems) in which the
organization provided services were known. Thus,

Step 1: For each region and for each functional
area (e.g., clean water systems), raw criterion scores
(i.e., number of municipalities served, number of

jobs finished, and investments in billions over the
past 5 years) were obtained from the organizational
files. For all 18 regions, averages of these raw scores
for functional areas were calculated.

Step 2: For each region and for each functional
area, raw criterion scores were divided by the
average functional area scores (determined at Step 1)
to determine the relative job volume of that
functional area in that specific region, resulting in
three job volume scores for each functional area.

Step 3: A general job volume score was obtained
for each functional area in each region by averaging
the three relative job volume scores.

Step 4: For each job / occupation in a given
region, a job volume index was created by taking the
average of the job volume scores of the relevant
functional areas in the region. For instance, in
determining the job volume score for civil engineers,
the average of construction, sewage system, and
clean water systems were taken. These are the
functional areas in which civil engineers serve in
most regions.

Step 5: The job volume scores for each job in
each region were put in the following formula to
determine the required number of incumbents.

Recommmmenddedd Nummber of Personnel = (mmeddiian
nummber of ddays workedd X nummber of iincummbents iin
the uniit) X job vvolumme / 220

In this formula, recommended number of
personnel refers to the number of incumbents
required in a given job in a given regional office;
median number of days worked refers to the median
days worked by all employees doing the same job in
18 regions; number of incumbents in the unit refers
to the number of incumbents doing the same job in
that specific region, and 220 refers to the number of
net days that the employees are expected to work in
a year in this organization.

Discussion

This study was a part of the large scale
restructuring effort of a government organization in

H. C. SÜMER • T. EROL

ARALIK 2003, C‹LT 18, SAYI 52

118



Turkey.  Existing jobs were analyzed and the
personnel requirements of each job were determined
using relatively objective indices. Trained
organizational members (i.e., PG members)
voluntarily participated in almost all phases of the
study, from the development of the interview forms
to data collection and development of JDs and JSs.
Active participation of the organizational members
has contributed to the support obtained from the rest
of the organization to the norm analysis study.  

One of the limitations of this study was reliance
on self-report data as a work measurement approach.
However, since the majority of the jobs, for which
position norm analyses were conducted, were white-
collar jobs requiring relatively complex cognitive
functioning, traditional work measurement methods
could not be used.  Self-report data on jobs have
been shown to be biased and inflated (Morgeson &
Campion, 1997; Muchinsky, 2000). However, in
order to reduce the potential self-report bias in the
data collected, a number of precautions were taken.
First, in determining the number of personnel
required for a given job in a given unit, median of
the days worked in a year was used rather than the
mean value. Second, information was collected from
at least 1/3 of all incumbents in a given job.  Third,
a more stringent standard in the expected number of
days worked (i.e., 220 days / year instead of the
conventional 200 days / year) was used.  Fourth,
prior to job analyses interviews job incumbents were
informed that the parts of the data they provide (i.e.,
tasks, time spent on tasks, and required attributes for

performing the job tasks) would be examined by
their immediate supervisors. Accordingly, following
each interview, immediate supervisors were asked to
review those parts, and if they disagreed with the
reported data, they were asked to make their
corrections.  Finally, an objective composite work
load index for each region was integrated in the
formula for calculating the optimum number of
personnel for each job.  The work load index used
was determined after long discussions with the PG
members and people in the Personnel Department. 

A final limitation of the study concerns the way
the number of personnel required for each job was
determined.  In the traditional work measurement
techniques the ideal time required for each job task
is determined after correcting the observed time on
job tasks with performance level of the incumbent.
Using these approaches, the personnel requirements
can basically be determined by combining the ideal
time with an objective work load index.  In the
present study, however, the number of personnel
required for each job was determined based on the
existing average performance of the incumbents
(i.e., median days worked in a year) multiplied by
the work load of the unit.  The time spent on job
tasks information obtained from individual
incumbents was not corrected by performance level.
Hence, the recommended number of incumbents for
each job can only reflect the personnel requirements
of the organization given the typical performance of
the existing workers and the current work loads of
the units.
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