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Ozet

Son birkag yildir kamu kurum ve kurulugslarinda insan kaynaklar1 yonetimi alaninda sistematik bir yaklagimin
yerlestirilmesi giindeme gelmistir. Bu ¢ergcevede ¢ikartilan bir kanun hiikmiinde kararname ile tiim kamu kurum
kuruluglarinda orgiit analizi ve is analizi calismalarinin yapilmasi ve norm kadro esaslarinin belirlenmesi zorunlu
kilinmuistir. Dolayisiyla, birgok kamu kurulusunda endiistri ve Orgiit psikologlarmnin aktif katilimini gerektiren
calismalar baslatilmistir. Sunulan calismanin amaci, temel islevi yerel yénetimlere gétiiriilen altyapi
hizmetlerinin gergeklestirilmesinde teknik kontrol ve danismanlik hizmetleri vermek olan bir kamu kurulugunda
yapilan norm kadro calismasini aktarmaktir. Kullanilan teknikler, stirecte yasanan problemler ve gelistirilen

¢0ziim yollar1 ve ileride yapilacak benzer ¢alismalar icin 6nemli bazi éneriler paylasiimistir.
Anahtar kelimeler: Orgiit analizi, ig analizi, norm kadro

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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Insan kaynag1 yonetimi (IKY) akademik ve uy-
gulamal1 caligmalar1 199011 yillarin basindan bagla-
yarak Tiirkiye’de ivme kazanmistir. 1KY sistem ve
uygulamalari oncelikli olarak 6zel sektor kurum ve
kuruluglarinda yayginlagmaya baslamisg, bir¢ok 6zel
kurum ve kurulusta, geleneksel personel yonetimi
uygulamalarmin yani sira temel IKY faaliyetleri de
baslatilmistir. Personel se¢cme, egitme, performans
yonetimi ve kariyer planlama gibi temel IKY alanla-
rin1 kapsayan bu faaliyetlerin yiiriitiilmesinde agir-
likl1 olarak yerli ve/ya yabanci danismanlik sirketle-
rinden yararlanilmaktadir. 1KY uygulamalari kamu
kurum ve kuruluglarinda gorece olarak yeni baglamig
ve yakin bir zamana kadar bu uygulamalar devlet
politikasinin bir par¢ast olmaktan ¢ok kurum yoneti-
cilerinin 6zel ilgi ve gayretleriyle yiiriitiilmistiir.

11 Temmuz 2001 tarih ve 244459 sayili Resmi
Gazetede yayinlanan genelge ile tiim kamu kurum
ve kuruluglarinda insan kaynaklar1 yOnetimi
alaninda sistematik bir yaklagimin yerlestirilmesi
glindeme gelmistir. Bu genelge ile tiim kamu kurum
kuruluslarinda Orgiit analizi ve 1is analizi
caligmalariin yapilmasi ve norm kadro esaslarinin
belirlenmesi bir zorunluluk olmustur ve bir cok
kurumda bu dogrultuda c¢aligmalar baslatilmistir.
Endiistri ve orgiit psikolojisi temel uygulamalarina
giren bu caligmalarin hedefi, kamu kurumlarinda
daha etkin yapilanma ve istihdam siireclerini
baglatabilmektir. T.C. Bagbakanlik Devlet Personel
Baskanligi Norm Kadro El Kitabi’nda (2000) bu
calismalarin kapsamina yonelik genel cerceveler
¢cizilmis, oneriler yapilmistir.

Orgiit Analizi

Devlet Personel Bagkanligi’nin c¢izdigi temel
cerceve icinde orgiit analizi; orgiitiin kisa ve uzun
vadeli hedeflerinin, stratejik planlarinin incelen-
mesini; dig ¢evre ile olan iliski ve bagimliliklarinin
anlagilmasini; i¢ cevresine, iletisim ve isleyis bi¢im-
lerini, iklim ve kiiltiiriine ait bilgilerin edinilmesini
ve Orglitsel yapilanmasinin ve semanin belirlenmesi-

ni iceren bir siirectir (Bagbakanlik Devlet Personel
Baskanligi, 2000). Kapsamli bir 6rgiit analizinin
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birinci agamast, orgiitiin hizmet amagclarinin, uzun ve
kisa vadeli planlarinin belirlenmesidir. Kamu kurum
ve kuruluslarinin kurulus amaclariin anlagilabilme-
si i¢in oncelikli olarak kurulus kanunlarindaki amag
maddesi ve gerekli yasal diizenlemeler incelen-
melidir. Orgiit analizi yapan kisiler, “Kurum/orgiit
ne amacla kurulmustur?” “Zaman i¢inde bu amaglar-
da ne gibi degisiklikler olmustur?” ve “Hizli tekno-
lojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel degisimlerin
yasandig1 giiniimiizde orgiitiin kisa ve uzun vadeli
hedefleri nelerdir?” gibi temel sorulara kapsamli
cevaplar aramak durumundadir. Tespit edilen kisa ve
uzun vadeli kurumsal hedefler, miimkiinse, sayisal
olarak ifade edilebilmeli, olciilebilir olmalidir. Eger
dogrudan sayisal olarak ifade edilmesi miimkiin
olmayan hedefler s6z konusu ise de, bu hedefler
acik ve anlasilir bir sekilde ifade edilmelidir.

Orgiit analizi siirecinde ikinci olarak, orgiitiin dig
cevresine iligkin bir analizin yapilmasi1 gerekmekte-
dir. Orgiitin dis cevre ile olan iliskisinin
anlagilmasinda su sorulara cevaplar aranmalidir:
“Kurum hangi diger kamu, mahalli ve/ya 6zel kuru-
luglarla, ne oranda irtibat halindedir?” “Bu diger
kurum ve kuruluslarla olan etkilesiminin/aligverisi-
nin diizeyi nedir?” “Hizmet verdigi, faaliyette bulun-
dugu bolgenin ya da bolgelerin sosyal, ekonomik ve
cografi ozellikleri nelerdir?”

Orgiitiin i¢ cevresinin anlagilmasi, orgiitsel anali-
zin dnemli bir diger asamasidir. Kurum ici isleyise
yonelik yasal diizenlemelerle birlikte, orgiitiin iklimi
ve Kkiiltiirii irdelenmeli; orgiit ici iletisim modelleri,
yaygin yoneticilik stilleri, sosyal ve fiziksel ¢aligma
kosullar1 ¢aligilmahdir. I¢ cevreye yonelik bilgiler,
orgiitiin kurulus amaci ya da degisen amaclarim
destekleyici ve engelleyici faktorlerin tespitinde
onemli bir rol oynayacaktir.

I¢ cevresel faktorlerin belirlenmesine paralel
olarak, orgiitsel yapilanmanin ya da orgiitsel mode-
lin incelenmesi gerekmektedir. Orgiit iginde hiye-
rarsi, yetki, sorumluluk ve denetim yapilanmasi
incelenerek, orgiit modelinin tipi tespit edilmelidir.
Omegin, geleneksel, dikey yapilanmanin oldugu bir
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orgiit modelinde, calisanlarin kimden emir ve yoner-
ge alacagi, ne tiir yetki ve sorumluluklara sahip
olduklar1 acik bir sekilde bilinmektedir; komuta zin-
cirinde diizey arttikca yetki ve orgiitsel hedeflere
ulagmadaki sorumluluklar da artmaktadir. Kigi ya da
birimler, kendilerinden bir iist konumda olan kisi ya
da birimlere hesap vermekle yiikiimliidiirler.
Alternatif bir modelde ise, farkli uzmanlik dallarini
temsil eden birimler, aralarindaki koordinasyonu
kolaylastirict bir sekilde yatay bir yapilanma icinde
var olabilirler. Ilk 6rnekte yer alan 6rgiit tipinden
farkli olarak, yatay yapilanmanin oldugu orgiitlerde,
sayilar1 gorece kisith olan amirlerin sorumlu olduk-
lar1 calisan sayis1 daha fazladir. Analiz edilen orgiitii
en iyi temsil eden oOrgiit model tipinin belirlen-
mesiyle birlikte, var olan (ve de olmasi gereken)
orgiitsel semanin da olusturulmas: gerekmektedir.

I Analizi

Is analizi, bir isin kapsadigi gorevlerin, isin
yapildig1 fiziksel ve sosyal kosullarin ve kapsanan
gorevleri basarili bir gekilde gerceklestirebilmek igin
calisanlarda bulunmasi gereken temel o6zelliklerin
belirlendigi bir siiregtir (Ghorpade, 1988; Cascio,
1991). Is analizi teknikleri, ig-odakli ve calisan-
odakli olmak iizere iki ayr1 grupta toplanabilir. Ig-
odakli is analizlerinde cevaplanmaya calisilan “Ne
yapilmakta?” sorusudur. Analizin odak noktasi iste
yapilan temel aktivitelerdir ve is, isi yapan kisilerde
olmas1 gereken Ozellikler temelinde degil, yapilan
aktiviteler temelinde tanimlanir (Muchinsky, 2000).
Is-odakli is analizi tekniklerinin en tipik 6rnegi Fine
tarafindan gelistirilmis Fonksiyonlara Yonelik Is
Analizi teknigidir (Fine, 1995). Bu teknikte, grup
miilakat1 ve diger veri toplama yoOntemleri
kullamlarak isi olusturan ve NE, NEYE/KIME,
NICIN ve NASIL sorularina cevap verebilecek
sekilde acik ve net bir gekilde ifade edilen temel
fonksiyonlar 10 boyut iizerinde bir degerlendirmeye
tabi tutulur. Calisan-odakli is analizinde ise,
“Calisanda bulunmasi gereken ozellikler nelerdir?”
sorusuna cevap aranir ve yapilan is, elemanlarda
bulunmas1 gereken bilgi, beceri, yetenek, ve diger
ozellikler cergevesinde tanimlanir (Harvey, 1993).

Caligsan odakli is analizi tekniklerine ornek olarak
Pozisyon Analiz Anketi (Position Analysis
Questionnaire, McCormick, Jeanneret ve Mecham,
1972; McCormick ve Jeanneret, 1988), Profesyonel-
ler ve Yéneticiler Igin Pozisyon Anketi (Professional
and Managerial Position Questionnaire, Mitchell ve
McCormick, 1979), Ortak Olgiim Birimi Anketi
(Common Metric Questionnaire, Harvey, 1990,
1991, 1993) gosterilebilir. Calisan-odakl i§ analizi
tekniklerinde standart anketler araciliiyla, isin
gerektirdigi temel davranis ve/ya ozellikler tespit
edilmektedir. Bu yolla, her bir is i¢in ayr1 gelistiril-
mesi gereken ig-odakli tekniklerden farkli olarak,
farkli bircok is aym ara¢ kullanilarak karsilastirila-
bilmektedir. Dolayisiyla, temel gorevler agisindan
birbirinden ¢ok farkli olan iki isin, calisan-odakl bir
yaklasim sonunda, gerektirdikleri dzellikler agisin-
dan benzer profillere sahip olduklar tespit edilebilir
(Harvey, 1993).

Is analizinin iki temel iiriinii bulunmaktadir.
Bunlar is tammi ve is gerekleri (is icaplarndir. Is
tanimi, is analizinin en temel sonucu olan ve o iste
calisan kisilerin ne yaptigini, nasil ve nicin yaptigini
anlatan bir tamimlamadir. Diger bir deyisle, is tanimi,
isin temel misyonunu, kapsadigi gorevleri, isin
yapildig1 kosullari, iste kullanilan temel arag, gereg
ve ekipmanlari, igin kapsadigi denetleme/ denetlen-
me fonksiyonlarini igeren temel bir dokiimandir. Bir
is taniminda yer almasi beklenen temel bilgiler; Isin
Adi ve Analiz Tarihi, Isin Ozeti, Temel Gérev ve
Sorumluluklar, Fiziksel Calisma Kosullari, Is Iliski
Ag1, Kullanilan Arag, Gereg ve Aletlerdir. Is gerek-
leri ise, tanimlanan isi yapan caligsanlarda bulunmast
gereken, egitim, tecriibe, bilgi, beceri, yetenek ve
diger ozellikleri (ya da kisaca yetkinlikleri) kap-
sayan bir dokiimandir. Is analizinin bu iki temel
lirinli, bir¢cok insan kaynagi yonetimi faaliyetinin
gerceklestirilmesinde yararlanilmasi gereken bilgi-
leri kapsamaktadir (Ghorpe, 1988). Ornegin, is
tanimlari, elemanlara verilecek egitimlerin igeriginin
belirlenmesinde ve de egitim etkililiginin
degerlendirilmesinde kriter olarak kullanilmalidir.
Ayni gekilde, eleman secimi siirecinde; is gerek-
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lerinde yer alan bilgi, beceri, yetenek ve diger ozel-
likleri 6lcmeyi hedefleyen test, teknik ve yontemler
gelistirilmeli ve kullanilmalidir.

Giincel is analizi yazininin odaklandigi 6nemli
bir konu, is analizi bilgisinin dogrulugu ve gecerligi
iizerinedir (Harvey ve Wilson, 2000; Lindell,
Clause, Brandt ve Landis, 1998; Morgeson ve
Campion, 1997; 2000; Sanchez, Zamora ve
Viswesvaran, 1997; Sanchez ve Levine 2000). Or-
negin Sanchez ve arkadaslar1 is analizi siirecinde
farkli kaynaklardan (Orn., amirler ve g¢alisanlarin
kendisi) elde edilen bilginin ¢elisik olmasinin, anali-
zin Olclim kalitesinin olumsuz bir gostergesi olma-
yacagini, farkli kaynaklarin sahip olduklart bilginin
farkli olmasi nedeniyle bu tiir tutarsizliklarin ya da
celiskilerin beklendik oldugunu ifade etmektedirler.
Bu yazarlara gore, is analizi bilgisinin kalitesinin asil
gostergesi  sonugsal gecerliktir (consequential
validity). Sonugsal gegerlik; elde edilen iiriinlerin,
temel insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin
gerceklestirilmesine ne oranda hizmet edebildigine
isaret eder. Ornek olarak, is analizi sonunda
olusturulan ig gereklerinin, etkili bir personel se¢me
sisteminin gelistirilmesinde temel bir girdiyi
olusturmasi, yapilan analizin sonugsal gecerliginin
bir gostergesidir. Buna karsin, Harvey ve Wilson
ise, is  analizinin  dogrulugunun  gorece
olamayacagini, gecerligin en 6nemli gostergesinin
alinan bilginin dogrulugu ve tutarligr oldugunu ileri
siirmektedirler. Bu yazarlar, is analizi siirecinde
dogrulugu maksimize etmeye yonelik olarak,
kullanilan gorev/6zellik maddelerinin ve bu
maddelerin degerlendirildigi olgeklerin somut ve
mutlak olmasi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Norm Kadro

Norm kadro, sunulan hizmetlerin gerektirdigi
kadro sayisinin ve bu kadrolarin gerektirdigi 6zellik-
lerin olabildigince nesnel olgiitler temelinde belir-
lenmesini kapsamaktadir. Norm kadro, kurum ve
kuruluglarin ihtiya¢ duydugu calisan sayisinin (ve
dogal olarak gerekli olan temel niteliklerin) tespit
edilmesini iceren bir siirectir (Bagbakanlik Devlet
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Personel Bagkanligi, 2000). Bu anlamda norm
kadro, is analizini de kapsayan bir siirectir. Norm
Kadro kavraminin 6ziinde, insan kaynaginin etkili
ve verimli bir sekilde kullanilmasi, her is i¢cin uygun
nitelikteki kisilerin secilmesinin saglanmasi, gerekli
kadro sayisinin nesnel kriterler temelinde belirlen-
mesi ve dolayisiyla kadro yigilmalarinin 6nlenmesi
ve daha adil bir {icretlendirme sisteminin yerlestiril-
mesi hedefleri yatmaktadir. Kadrolarin niteliksel
ozelliklerinin tespit edilmesinde is analizi yaklagima,
niceliksel tespitler icin ise 1is etiidii temelli
yaklasimlar onerilmektedir.

Gerekli kadro sayilarinin belirlenmesi siirecinde
genel ilke olarak, is etiidii temelli yaklasimlarin kul-
lanilmasi; ortaya cikan temel iiriin ve harcanan
zamani esas alan cesitli 6lgme ve hesaplamalar
temelinde norm kadro esaslarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu yaklagimlarda, isin temel gorev-
leri ya da iriinleri ve bu goérevler ya da iiriinler i¢in
harcanan zaman esas alinarak cesitli 6lcme ve
hesaplamalar sonunda her kadro unvani ve/ya is
altinda bulunmasi1 gereken eleman sayist tespit
edilmektedir. Diger bir deyisle, isin kapsadigi
gorevler / iirlinler ve gorevlere / iirlinlere harcanan
birim zaman hesaplanarak, ¢alisanlarin ig basinda
harcadiklar1 toplam zaman tespit edilmektedir. Is
basinda gorevlere harcanan toplam zaman, is
basinda gecirilen standart zaman (giin / yil) bil-
gisiyle karsilagtirilarak o ig i¢in gerekli olan eleman
sayisina ulasilmaktadir. Burada amag, olabildigince
nesnel olgiitler kullanarak, gerekli olan kadro
sayilarinin belirlenmesidir. Her bir isin, uzman
kisiler tarafindan kapsamli olarak uzun bir siire
gozlenmesini gerektiren bu yaklasimin miimkiin
olmadig1 ya da uygun olmadigi durumlarda ise,
norm kadro esaslari, her bir pozisyonda calisan
kisilerden secilen temsili bir 6rneklemde yer alan
kisilerin beyan ettikleri gorevler ve bu gorevler i¢in
harcadiklari zaman temel alinarak da yapilabilmek-
tedir (Meyers ve Stewart, 2002).

Orgiit analizi, kamu kurum ve kuruluglarinda
yeniden yapilanmaya makro bir yaklagimi temsil
ederken, is analizi ya da daha kapsamli tanimlanmasi
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ile norm kadro calismalar1 mikro diizeydeki diizen-
lemelere karsiik gelmektedir. Orgiit analizi ile,
kamu kurum ve kuruluglarinin daha etkin ve verimli
olabilmeleri icin gerekli ideal yonetimsel yapinin
tespit edilmesi hedeflenirken, norm kadro/is analizi
caligmalar: araciligiyla da, bu yapilanma icinde kap-
sanan “iglerin” niteliksel ve niceliksel olarak
tanimlanmasi hedeflenmektedir. ideal olarak, orgiit
analizi sonunda Onerilen yeni yap1 i¢inde yer alacak
iglerin analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Bu
igler var olan yapida zaten yer alan isler olabilecegi
gibi, onerilen yapilanma ile tutarli yeni isler de ola-
bilmektedir. Bununla beraber, Orgiit analizi
siirecinde, var olan yapinin anlagilmasi ve sorunlarin
tespit edilmesinde orgiit i¢inde halihazirda yer alan
birimlere ve bu birimler i¢inde yer alan islerin temel
fonksiyonlarina yonelik bilgiye gereksinim vardir.
Diger bir deyisle, orgiit analizinin, var olan islere
yonelik temel bilgilerden bagimsiz olarak yapilmasi
miimkiin degildir. Dolayisiyla, kadrolarin sayisal ve
niteliksel olarak tespit edilebilmesini amaglayan
norm kadro caligmalar1 ve orgiit analizi caligmalari
iilkenin giindeminde olan kamu kurum ve
kuruluglarinin yeniden yapilandirilmas: siirecinde
birbirini tamamlayici uygulamalar olarak diistiniil-
melidir.

Caligmanin Amaci

Sunulan c¢alismada, bir kamu kurumunda
yiiriitiilen ve orgiit analizini de iceren kapsamli bir
yeniden yapilanma projesinin norm kadro siireci
asamalar1 ile aktarilmakta, siiregte yasanan prob-
lemler ve gelistirilen ¢oziim yollar1 paylasilmakta ve
de ileride yapilacak benzer caligmalar icin bazi1 6ner-
iler sunulmaktadir. Calismanin 6nemli amaglarindan
biri, ililke giindeminde yer alan kamu kurumlarinda
norm kadro esaslarinin belirlenmesi siirecinde En-
diistri ve Orgiit (E/O) Psikologlarmin iistlenebilece-
gi role yonelik tecriibeleri paylagsmaktir. Norm
Kadro caligmalari, islerin nitelik ve niceliksel gerek-
lerinin tespit edilmesini kapsamaktadir. Agirlikli
olarak beyaz yaka ¢alisanlarin oldugu kamu kurum-
larinda norm kadro esaslarinin belirlenmesinde,
ozellikle de gerekli kadro sayilarinin tespit

edilmesinde kullanima hazir yontemsel receteler
bulunmamaktadir. Bu calisma, bilim insani-uygula-
mac1 modelinin benimsendigi E/O psikolojisi temel
yaklagim ve yontemlerinin, norm kadro esaslarinin
belirlenmesi siirecinde nasil kullanilabilecegine
yonelik bir ilk adimdir.

Caligmanin yiiriitiildiigii kamu kurumunun kuru-
lus amaci, yerel yonetimlere alt ve iist yap1 hizmet-
lerinin (Orn., kanalizasyon, icme suyu, yap1 ve hari-
ta) benimsenen yiiksek standartlar cercevesinde
gotiiriilmesini saglamak ve yerel yonetimlere alt ve
ist yap1 ihtiyaglart ve hizmetleriyle ilgili teknik
kontrolorliik ve danigsmanlik yapmaktir. Memur ve
is¢i statiilerinde yaklasik 4000 calisanin bulundugu
kurumun, genel miidiirliigiiniin yan1 sira, 18 Bolge
Miidiirliigti bulunmaktadir.

Calismanin yiiriitiildiigii kamu kurumunda daha
once kapsamli bir is analizi ve/ya norm kadro
calismasinin yapilmamig olmasi nedeniyle, norm
kadro caligmasi ve Orgiit analizi (Aksoy ve
Polatoglu, 2002) birbirlerine paralel olarak baglatil-
magtir. Yiiriitiilen norm kadro caligmasi kapsaminda,
kurum icinde var olan ve aktif olarak yiiriitiilen
iglerin analizi yapilmis, is tanimlar1 ve is gerekleri
olusturulmusg ve her bir is icin gerekli kadro sayisi
belirlenmistir. Bu ¢alismada, gerekli kadro sayisinin
tespitinde, asagida tartisilan pratik nedenlerden
otiirti, geleneksel is etiidii yaklasimi benimseneme-
mis, onun yerine c¢alisanlarin beyan ettikleri,
“gdrevlere harcanan zaman” kriteri ve nesnel is
hacmi indeksleri kullanilmistir.

Kurumlardaki kadrolarin nicelik olarak tespiti
stirecinde ideal olarak is etiidii yaklagiminin kul-
lanilmas1 gerekmektedir (Bagbakanlik Devlet
Personel Baskanligi, 2000). Is etiidii, metot etiidii
ve is olclimii olmak iizere iki ayr1 teknik araciligiyla
gerceklestirilebilir (Ghorpade, 1988). Metot etiidii,
bir isi yapmanin en etkin yolunu bulmay:1 ve isi
yaparken sarf edilen caba kaybinin engellenmesini
amaclar. Hareket etiidii olarak da tanimlanan metot
ettidii belirli bir isin yapilmasinda en uygun ¢alisma
yonteminin tasarimi, uygulanmasi ve standartlagtiril-
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masinda kullanilan bir yodntemdir (Bagbakanlik
Devlet Personel Bagkanligi, 2000). Is 6lciimii ise bir
isi yapmak ic¢in gerekli olan standart zamani tespit
etmeyi ve boylece is yerlerindeki fiili zaman
kayibin1 ortaya cikarmayi hedefler. Is olgiimii
araciligr ile, personelden kaynaklanan zaman
kayibint 6nleyici iiretim ve insan kaynagi planlama
programlarini gelistirmek miimkiin olmaktadir.

Is ©l¢iimi  calismalar1  farkli  teknikler
kullamlarak gerceklestirilebilir (Bkz., International
Labour Office, 1979). Bu tekniklerden en yaygin
olarak kullanilanlar zaman etiidii ve is Ornekleme-
sidir. Zaman etiidii tekniginde oncelikle, incelenecek
isin kapsadig1r 6geler, yani temel faaliyetler belir-
lenir. Daha sonra, ¢aliganin her bir is 6gesine har-
cadigr zaman, calisanin isi yaparken gozlenmesi
veya video-kamera ile kayit edilmesi sonucu kro-
nometre ile Olgiilerek hesaplanir. Kronometre
Olciimii sonucu elde edilen siireler ile caliganin
calisma hizi, yani performans seviyesi, carpilarak
normal zaman, yani isin yapilmas: i¢in gerekli net
zaman elde edilir. Standart zaman ise, ¢alisanlarin
performansin etkileyebilecek faktorlerin (dinlenme,
is arkadaslariyla konusma, gecikme vb.) hesapla-
narak, normal zamana eklenmesi ile tespit edilir
(Niebel ve Freivalds, 1999).

Is 6rnekleme tekniginde ise, calisanlar belirli bir
siire zarf1 i¢inde rast gele gézlemlenir. Bu gézlemler
sirasinda caliganin ig baginda veya bos oldugu zaman
sikligi kayit edilir. Calisanin is basinda olarak
kaydedildigi gozlem sayisinin toplam goézlem
sayisina orani personelin ¢alisma yiizdesini verir.
Boylece, isyerindeki personelin ortalama olarak
zamanlarmin ne kadarmi calisarak, ne kadarini ise
bos gecirdiklerinin saptanmast miimkiin olur
(Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi, 2000).

Literatiir incelendiginde, yukarida bahsedilen is
Olciimii yontemlerinin yaygin olarak iiretim sek-
toriinde mavi-yaka isler i¢in uygulandig1 goriilmek-
tedir (Barnes, 1968; Kanawaty, 1992; Meyers ve
Stewart, 2002; Mundel, 1985). Bu kapsamda
yapilan ig dl¢limii caligmalari, iiretim hattinda gorev
alan calisanlar1 hedef almakta ve fabrika tiretim
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hattinin en etkin ve seri sekilde ¢aligmasini saglamak
ve planlamak amaciyla yapilmaktadir.

Bu calismanin yiiriitiildiigi kurumun icerdigi
islerin ¢ogunlugu teknik ve idari bilgilerin zihinsel
olarak islenmesini gerektiren, ancak makine kul-
lanimim veya fiziksel ¢abay1 fazla gerektirmeyen
tiirden iglerdir. Diger bir deyisle, kurumda var olan
iglerin cogunlugu icin, is Ol¢iimiinde zaman etiidii
yonteminin uygun olmadigi ileri siiriilebilir. Buna
ilaveten, caligma kapsaminda analiz edilen islerin
bir¢ogu uzun zaman dilimlerinde gerceklestirilen is
aktivitelerinden olusmaktadir. Islerin bu o6zelligi,
oldukca uzun bir gozlem siiresi gerektirdigi igin
zaman etiidii yonteminin kullanilmasini giiclestiren
bir diger faktor olmustur. Ayrica, zaman etiidii yon-
temi, diger is 6l¢iimii yontemlerine oranla daha ytik-
sek maliyetli bir yontemdir (Burke, McKee, Wilson,
Donahue, Batenhorst ve Pathak, 2000).

Literatiirde, zaman etiidii yonteminin uygulan-
masinin miimkiin olmadig1 yoneticilik, miihendislik,
ofis igleri gibi makine baginda caligmay1 gerek-
tirmeyen isler icin yiiriitiilen is 6l¢timii caligmalarin-
da bizzat ¢alisanin gerceklestirdigi gorevlere ve her
bir gorev icin harcadigi zamana yonelik Kkisisel
beyanlarina dayanilabilecegi belirtilmistir (Arling,
Nordquist, Brant ve Capitman, 1987; Burke ve ark.,
2000; Meyers ve Stewart, 2002; Parker, 1954).

Izleyen boliimlerde, oncelikle yaklasik bir yil
siiren calismanin asamalar1 6zetlenmekte, daha
sonra da genel onerileri de kapsayan bir degerlendir-
me yer almaktadir.

Asama I Insan Kaynaklari Yénetimi Egitimi ve
Miilakat Formunun Hazirlanmasi ve Uygulama
Egitimleri

Calisma, yaklasik olarak 80 saat siiren bir egitim-
le baslamistir. Ug boliimden olusan egitimin ilk
boliimiinde, baslangicta 40 kurum calisanindan
olusan bir gruba, genel bir insan kaynaklari yonetimi
egitimi verilmigtir. Bu kisiler, kurum i¢i birim (farkla
daire baskanliklar1) ve uzmanlik alanlarini (teknik ve
idari personel) temsil edecek sekilde personel daire-
si tarafindan secilmistir. Is Analizi, Eleman Secme
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ve Performans Degerlendirme basliklar1 altinda veri-
len bu egitimin amaci, grupta yer alan Kkisilere,
cagdag insan kaynaklari yoOnetiminin kapsamini,
icerdigi temel bazi faaliyetleri aktarmak ve yer ala-
caklari is analizi ve norm kadro caligmasinin genel
insan kaynaklar1 yonetimi icindeki rolii ve dnemini
gosterebilmekti. Egitimin bu boliimiiniin tamamlan-
masinin ardindan, egitime katilan 40 kisiye bir anket
aracilifiyla, is analizlerini de kapsayacak olan norm
kadro calismasinda yer almak isteyip istemedikleri
sorulmug ve verilen cevaplar temelinde, calismaya
aktif olarak katki saglayacak 20 kisilik (15 erkek, 5
kadin) cekirdek grup olusturulmustur. Calisma
Grubu olarak adlandirilan bu grup, kurumun farkl
birimlerinde calisan farkli uzmanlik alanlarina sahip
teknik ve idari personelden olugsmustur. Caligma
Grubu iiyelerinin 17’si iiniversite, 1’1 iki yillik yiik-
sek okul, 2’si ise lise mezunudur. Calisma Grubu
tiyeleri projede siiresince islerinde izinli sayilmiglar
ve mesailerini tam zamanl olarak proje ¢aligmalari-
na ayrrmiglardir.

Egitimin ikinci boliimiinde, norm kadro
calismasinda yer alacak Calisma Grubuyla birlikte,
kurumun merkez ve tagra teskilatinda kullanilacak is
analizi miilakat formlar1 gelistirilmistir. Kurumun
hizmet verdigi temel sektorleri, genel idari isleri,
yardimci teknik isleri ve yoneticilik agirlikli isleri
dikkate alarak, yonetici ve calisgan formu olmak
tizere 2 farkli miilakat formu gelistirilmistir. Bu
formlar gelistirilirken Calisma Grubu icinde yer alan
uzmanlar on ¢aligmalar yapmis ve gruba sunmuslar,
ayrintili tartigmalar ve degerlendirmeler sonunda
formlar son hallerine getirilmistir.

Miilakat formlar1 li¢ temel boliimden olusmustur.
Bu boliimler: I. Kisisel Bilgiler (Orn., cinsiyet,
egitim, fiili gorev, meslek, kadro unvani, ¢aligma
siiresi), II. Temel Gorevler, Sorumluluklar ve Is
Gerekleri (Orn., isin kapsadigi temel ve diger
gorevler ve bu gorevlere harcanan zamanlar, temel
sorumluluk alanlari, temel nitelikler, is iliski agi,
fiziksel ¢aligma kosullari, bedensel ve zihinsel ¢aba),
III. Kadro Eksiklikleri ve Fazlaliklar: (Orn.,
algilanan is yiikii, eksik ve fazla olan kadrolar).

Sorularin yaklagik yarist acik uglu iken (Orn.,
gorevler), diger yarisinda calisanlardan bir derece-
lendirme yapmalar1 istenmistir (Orn., bedensel ve
zihinsel ¢aba derecesi). On bir sayfa olan miilakat
formunun iic sayfasi, alman bilgilerin teyidi
amaciyla, miilakatlarin ardindan, birinci derece
amirlerle paylasilmistir. Paylasilan ilk iki sayfada,
calisanlarin listeledikleri tiim gorevler ve bu
gorevlere harcadiklarini séyledikleri zaman bilgileri
yer almistir. Uciincii sayfada ise, isin gerektirdigi
temel nitelikler (ve varsa dereceleri) yer almustir.
Amirlerden yalnizca bu ii¢ sayfadaki bilgileri goz-
den gecirmeleri ve de varsa diizeltmelerini farkli bir
renk kalemle yapmalari istenmigtir. Miilakata alinan
her calisana, amirlerin teyit edecegi boliimler once-
den bildirilmistir. Bu uygulamanin amaci, oncelikle
gorevler ve bu gorevlere harcanan zaman konusunda
calisanlan gercekci beyanlar vermeye tesvik etmek
ve bu uyariya ragmen verilecek abartili beyanlar1 ve
yanliliklart amir teyitlerinde tespit edip, diizelte-
bilmektir.

Miilakat formlarinin gelistirilmesinden sonra,
egitimin li¢iincii asamasinda Calisma Grubu iiyeleri-
ne, is analiz miilakat1 yapma konusunda 6n tecriibe
kazandirmak ve onlar1 veri toplama asamasina
hazirlamak amaciyla uygulamalar yapilmistir. Her
uygulamadan sonra uygulamanin degerlendirmesi
yapilmis ve uygulamay1 yapan kigiye geribildirimler
verilmigtir.

Agama II: Veri Toplama ve Veri Girigi

Ikiser ya da iicer kisilik gruplar halinde ayrilan
Calisma Grubu iiyeleri Kasim 2001 tarihinde 6nce-
likle kurumun Bolge Miidiirliiklerine gitmigtir.
Miilakata alinacak kisiler, bolgelere gitmeden once,
Genel Miidiirliik Personel Dairesi Bagkanliinca
saglanan listeler kullanilarak belirlenmistir. Bu
belirleme siirecinde, s6z konusu pozisyonlardaki/ig-
lerdeki calisan sayis1 ve bu caliganlarin kidemi
(calisma stiresi) dikkate alinmig ve her is igin,
calisanlarin en az yaklasik 1/3’iinii temsil edecek
orneklemler olusturulmustur. Daha 6nceden belir-
lenen kisilerin; izin, rapor, arazide olma ya da her-
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hangi bagka bir nedenle ulasilabilir olmamas1 duru-
munda ise, yine ayni kriterler dikkate alinarak aym
isi yapan baska bir calisan miilakata alinmistir.
Miilakat oOncesi, miilakata alinacak her calisana,
calismanin amacini anlatan standart bir agiklama
yapilmig, amirler tarafindan gozden gecirilecek
bildirilmigtir. ~ Bolge  Miudiirligi
calisanlarindan veri toplanmasinin ardindan Genel
Miidiirliikte veri toplanmigstir. Sonug olarak, 837’si
Bolge Miidiirliikleri caliganlarindan, 673’ de Genel
Miidiirliik caliganlarindan olmak iizere toplam 1510
kisiden veri toplanmugstir. Veri toplanan kisiler,
Genel Miidiirliikteki daire bagkanliklari ¢alisanlari

boliimler

ve Bolge Miidiirliiklerindeki ilgili sube ¢aligsanlarini;
kadro unvani, fiili gérev ve calisma yili kriterleri
temelinde temsil edecek sekilde se¢ilmistir.

Toplanan is analizi bilgilerinin bir veri tabani
olusturacak sekilde bilgisayar ortaminda kaydedil-
mesinde Access 2000 programi kullanilmistir.
Calisma Grubu iiyeleri tarafindan yapilan veri girisi,
iki asamal1 olarak gerceklestirilmistir. Ilk olarak,
Bolge Miidiirliiklerinde yapilan miilakatlar, daha
sonra da Genel Miidiirliikte yapilan miilakatlar veri
tabanina girilmistir.  Veri girisi sirasinda amirler
tarafindan gozden gegirilen (gorevler, gorevlere har-
canan zaman ve gerekli nitelikler) boliimlerde
calisanin ve amirin beyanlari arasinda farkliliklarin
olmasi durumunda, amir beyani esas alinmis ve veri
tabanina girilmigtir. Bu tercihin nedeni, ayni isi
yapan birden fazla calisani denetleyen ve s6z konusu
isle ilgili tecriibe sahibi kisiler olan amirlerin,
gorevler, gorevlere harcanan zaman ve gorevlerin
gerektirdigi nitelikler konusunda daha gergekgi ola-
caklar1 beklentisidir. Girilen verilerin (miilakat
formlarmin) % 10’u segkisiz olarak secilerek giris
hatalarina ve veri girisindeki olas1 kaymalara kars1
kontrol edilmis, gozlenen kaymalar ve diger prob-
lemler giderilmistir.

Asama III: Is Tamimlarinm ve Is Profillerinin
Olugturulmasi Iglemi

Calisma Grubu iiyelerine is tanimlari ve is gerek-
lerinin (is icaplarinin) olusturulmasina yonelik 6
saatlik bir egitim daha verilmistir. Bu egitimde, is
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tanimi ve is gereklerinin amaglar1 ve icerikleri
aktarilmis, bazi dérnekler paylasilmistir. Daha sonra,
veri giren kisiler disinda kalan Calisma Grubu ele-
manlari, is tanimlarini ve ig icaplarini olusturmak
tizere iki gruba ayrilmistir. Bu iki gruba, veri tabani
kullanilarak gerekli olan bilgiler “¢cikt1” (kullanilan
programin terminolojisi ile “rapor”) olarak
saglanmigtir. Her is i¢in, li¢ grup rapor alinmuistir.
Birinci grup raporlarda, o isi yapan ve miilakat edil-
mis olan tiim calisanlara ait temel kimlik bilgileriyle
(isim, ¢alisilan bolge/birim, meslek, kadro unvani ve
fiili gorev gibi) birlikte, miilakat edilen kisilerin
yaptiklarini sdyledikleri gorevler yer almigtir. Ikinci
raporlarda, is icin gerekli olan bilgi, beceri, yetenek
ve diger ozelliklerle birlikte, koordineli calisilan
kurum i¢i ve kurum digt kisi ve birimler ve
kullanilan alet, arag ve geregler yer almistir. 1k iki
raporda, s6z konusu isi yapan her kiginin bilgisi ayr1
bir sayfada sunulmustur. Son raporda ise, ayni isi
yapan ve miilakat edilmis olan kisilerin belirli soru-
lara (gerekli yabanci dil diizeyi, bilgisayar bilgisi
diizeyi, isin gerektirdigi farkli sorumluluklarin dere-
cesi, igin gerektirdigi zihinsel ve bedensel ¢abanin
yiizdeleri ve dereceleri, fiziksel calisma kosulu fak-
torlerinin zorluklar1 gibi) verdikleri cevaplarin arit-
metik ortalamas1 yer almigtir.

Ayni fiili gorevi yapan kisilerin iglerinin bir
parcasi olarak yaptiklarint sdyledikleri gorevlerden
yola ¢ikarak, ig tanimlarinin en énemli unsuru olan
temel goreyler listesini olusturmada ¢ok asamali bir
yaklagim uygulanmustir. Ilk olarak, ikinci rapordan
elde edilen ve ayni isi aynt ya da benzer birimlerde
yapan kisilerin (o isi yapan kisilerin en az 1/3’iinii
temsil eden orneklemin) listeledikleri gorevler ince-
lenmigtir ve gorevler en siklikla sdylenenden en az
sOylenene dogru siralanmigtir. Bu noktada bazi
kisilerin gorevleri ayr1 ayr1 yazmak yerine gorev
biitiinleri olarak ifade ettikleri, bazilarinin ise daha
spesifik ve ayrintili aktiviteler olarak aktardigi
gozlenmigtir. Daha genel ve birlesik sekilde ifade
edilen gorevler, bir sonraki asamada o is konusunda
uzman Kkisilerin (Calisma Grubu iiyelerinin, ve/ya
Bolge Miidiirliiklerinden ya da Genel Miidiirliikten
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uzmanlarin) bilgisine bagvurularak ayristirilmistir.
Gorevlerin ifade edilisindeki bu farkliliklara
ragmen, ayni fiili isi yapan Kkisilerin ifade ettikleri
gorevlerin biiyiik oranda ortiistiigli gozlenmistir.
Son asamada, listelenen temel gorevler, Caligma
Grubu iiyeleri ve gerekli oldugu durumlarda da ig
konusunda tecriibeli uzmanlar tarafindan isi temsil
eden anlamli gorev biitiinleri (task clusters) haline
getirilmis ve listelenmistir.

Bazi1 durumlarda, caligilan bolgenin bir 6zelligi
olarak o bolgede calisan kisilerin diger bolgelerde
aymn fiilli goérevi yapan kisilerden daha farkli gorev-
leri ifade ettikleri gozlenmistir. Ornegin, deniz
desarji islevinin miimkiin oldugu Bolge Miidiirliikle-
rinde calisan cevre miihendisleri, bu islevle ilgili
ozel gorevler siralamistir. Calisilan bolgeye has olan
gorevler gorev biitiinleri haline getirilerek, gorev lis-
tesinin sonunda o gorevlerin gecerli oldugu bolge /
bolgeler vurgulanilarak listelenmistir.

Gruplar, is tammmlarini ve i gereklerini,
hazirlanmig olan sablonlar1 dolduracak sekilde
olusturmaya baglamustir. [s tanumlarinin ve is gerek-
lerinin kapsadig1 bagliklar Ek’te sunulan sablonda
yer almaktadir.

Isin / Gérevin Adi, Caligma Yeri ve Analiz
Tarihi her tanimin baginda yer alan temel bilgilerdir.
Isin Ozeti, analiz edilmis olan iste yapilan temel
gorevlerin bir ya da birkag climle ile 6zetlendigi, isin
ana fikri olarak nitelendirilebilecek kisa bir tanimla-
madir. Temel Gorev ve Sorumluluklar boliimii, o
iste yapilan temel faaliyetlerin ve sorumluluklarin
onem sirasina gore dizildigi boliimdiir. Diger bir
deyisle bu bolimde, “Bu iste ne yapilir?” ve
“Yapilan gorevlerde iistlenilen sorumluluklar neler-
dir?” sorularma cevap vermek hedeflenmistir.

Kullanilan Arag, Gere¢ ve Techizat basligi
altinda, s6z konusu isi yaparken kullanilan arac,
gerec, alet, makine ve koruyucu malzemeler
siralanmistir. Bu boliimiin amaci, bir 6nceki baglik
altinda siralanan gorevlerin yerine getirilis sekilleri
hakkinda ek bilgi saglamaktir. Ayrica; kullanilan
arag, gere¢c ve malzemeler bilgisi; is gereklerinde

siralanan bazi 6zel beceri ve yeteneklerin neden
gerekli oldugunun anlagilmasini kolaylastirmaktadir.

Fiziksel Calisma Kosullari, igin yapildig: fiziksel
ortam ve kosullarin (iklim ve cografi kosullarin
zorlugu, zehirlenme riski, asir1 1s1, nem ve/ya
giiriiltiiye maruz kalma gibi) tanimlandig1 boliimdiir.
Bu boliimiin, bu calismada is tanmimlarinda yer
almasinin iki temel amaci vardir. Birinci amag, o is
icin daha onceden siralanmig olan temel gorevlerin
yapildig1 ortam hakkinda fikir vermektir. Ikinci
amac¢ ise, birinci amagcla ilintili olarak, islerin
ticretlendirme amagh (ya da diger insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerine yonelik olarak) siniflandiril-
masinda ya da puanlanmasinda temel bir veri
saglamaktir. Ornegin, bir i, belirli bir birim ya da
yerde zorlayict fiziksel ¢alisma kosullari altinda
yapiliyor, ancak diger yerlerde ayni is ofis ortaminda
gerceklestiriliyorsa (Merkez Teskilati-Tagra Teskila-
t1 aymrmmi gibi), zorlayict kosullar altinda
gerceklestirilen durumlarda ise verilen fiziksel
kosul/zorluk puani daha farkli (yiiksek) olmalidir.

Is Mligki A1, baghg altinda, isin gerceklestiril-
mesi sirasinda, calisanin kurum icinden ve disindan
iligki kurmak, bilgi aligverisinde bulunmak duru-
munda oldugu, kisi, grup, birim, kurum ve
kuruluglar tanimlanmaktadir.

Isin Gerektirdigi Bedensel Caba ve Zihinsel
Caba boliimiinde, oncelikle igin kapsadig1 gorevler
bir biitlin olarak diisiiniildiigiinde, o isi yapan kisinin
harcadig1 bedensel ve zihinsel ¢aba, toplam1 100 %
edecek sekilde (Orn., % 65 bedensel caba, % 35
zihinsel ¢aba seklinde) ifade edilmektedir. Daha
sonra ise, harcanan bedensel ve zihinsel ¢abanin
dereceleri (agirlig1 ya da karmagsiklig1) 5 basamakl
(hafiften agira / yiiksege giden) bir 6lcek iizerinde
gosterilmektedir. Caba boliimiiniin amaci, ayni
kurumda yapilan farkli bir ¢ok isi temel iki boyut
tizerinde degerlendirerek, daha sonra islerin aynm
Olcek lizerinde birbirleriyle kargilastirilmasina,
siralanmasina ve siiflanmasina izin vermektir.

Is gerekleri baghg1 altinda yer alan, Gerekli
Egitim ve Tecriibe boliimlerinde, o isi yapmak igin
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calisanlarin sahip olmasi gereken egitim ve tecriibe
diizeyleri belirtilmektedir. Gerekli egitim diizeyi
boliimiinde, bazi isler i¢in, s6z konusu isi yapan
kisilerde bulunmas: gereken minimum egitim
diizeyiyle birlikte tercih edilmesi gereken egitim
diizeyi de belirtilmistir. Ornegin, bazi isler igin
teknik lise mezunu olmak minimum diizeyde gerek-
li iken, On lisans derecesine sahip olmak tercih sebe-
bi olarak belirtilmis olabilir. Diger bir deyisle, s6z
konusu is i¢in eleman secme asamasinda, diger
kosullar1 da saglayan 6n lisans mezunlari, teknik lise
mezunlarina tercih edilmelidir. Tecriibe diizeyi, bir
isi etkili bir sekilde (belirlenmis standartlari
kargilayacak sekilde) yapabilmek igin “o igte” ne
kadar ay ya da yil calismak gerektigi bilgisini ver-
mektedir. Bu projede is analizi verileri toplanirken,
bazi calisanlar, isleri icin gerekli tecriibeyi ifade
ederken, o is Oncesi calisilmas1 gereken islerde har-
canan zamani da hesaplamalarina dahil etmislerdir.
Boyle durumlarda, gerekli tecriibe bilgisi saglikli
olarak alinamamis, bu nedenle de is gereklerinde o
boliim bog birakilmigtir.

Bilgi, Beceri, Yetenek ve Diger Ozellikler
boliimiinde ise, is tanimminda yer alan gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirebilmek i¢in o isi yapan
kisilerin sahip olmalar1 gereken temel bilgi alanlari,
zihinsel ve bedensel (motor) beceri ve yetenekler,
kisilik ozellikleri ve diger ozellikler yer almaktadir.
Devlet Personel Baskanligi Norm Kadro El
Kitabi’nda (2000) ozellikle vurgulanan iki 6zellik
olan bilgisayar bilgisi ve yabanci dil bilgisi ve
diizeyleri de (az, orta ya da yiiksek) gerekli olan
isler icin belirtilmistir. ~ Bilgisayar bilgisi icin
diizeyler bu kurum icin su sekilde tanimlanmustir:

Gerekli Degildir

Az / Baglangi¢ Diizeyinde - Hazir programlari
kullanarak veri girmek, yazi yazmak

Orta - Hazir programlari kullanarak yazi yazmak,
grafik ve tablo hazirlamak, hesaplama yapmak

Yiiksek - Isini agirlikli olarak bilgisayar
ortaminda yapmak, uzmanlik alanmna 6zgii 6zel
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programlar1 kullanmak, program dil(ler)ini bilmek,
program yazabilmek

Yabanci dil bilgisi icin diizeyler ise su sekilde
tanimlanmigtir:

Gerekli Degildir
Az/Baslangi¢ Diizeyinde - Meslekle ilgili temel
terimleri bilmek, taniyabilmek

Orta - Meslekle ilgili yazili dokiimanlart oku-
mak, anlamak ve iletigim kurabilmek

Yiiksek - Rahat okuyabilmek, yazabilmek ve
kendini ifade edebilmek

Olusturulan ilk is tanimlar1 ve is gerekleri
Calisma Grubu ile birlikte gozden gecirilmis,
degerlendirilmis ve degerlendirmeler ve geri-
bildirimler dogrultusunda degistirilmistir. Grup
olarak yapilan bu goézden gecirmelerin hedefi,
yapilacak olan is tanimlarinda ve is gereklerinde
icerik, dil kullanimi ve format olarak belirli bir stan-
dard1 olusturmak ve koruyabilmektir.

Is tanimi ve Is gerekleri olusturulurken, kadro
unvanlarindan cok, aktif olarak yapilan islerin ken-
disine odaklanilmistir. Dolayisiyla farkli kadro
unvanlari altinda ayni isi yapan kisilerin verisi bir
arada degerlendirilmistir. Ayni sekilde, farkli unvan-
lar ve/ya igler alinda aymi / benzer isi yapan
kisilerin is tamimlart ve is gerekleri bir arada
hazirlanmustir.

Bu calisgmanin sonunda, 121’i Genel Miidiirliik-
teki, 42’si de Bolge Miidiirliiklerindeki toplam 162
isin analizi yapilmis, bu isler icin is tanimlart ve is
gerekleri olusturulmustur.

Asama IV: Gerekli Kadro Sayilarinin (Norm Kadro
Esaslarinin) Belirlenmesi Islemi

Yukarida da ifade edildigi gibi, analiz edilen
islerin dogas1 ve de zaman kisitlamasi nedeniyle
kurum icin gerekli personel sayilarinin tespitinde,
geleneksel is etiidii yaklagimi benimsenememistir.
Alternatif bir yaklasim kullanilarak, Genel Miidiir-
liikte yer alan isler icin gerekli ¢alisan sayilarinin
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belirlenmesinde, ¢aligsanlarin yaptiklari her bir goérev
icin beyan ettikleri (ve amirlerin teyit ettigi) har-
canan zaman (toplam harcanan is giinii / y1l cinsin-
den) dikkate alinmistir. Bolge Miidiirliikleri igin
gerekli personel sayilarinin tespitinde ise, i baginda
harcanan zaman bilgisiyle birlikte, ilgili Bolge
Miidiirliigiiniin is hacmi de dikkate alinmistir.

Her bir is isin, is baginda harcanan zaman tespi-
tini yapabilmek amaci ile, yukarida da belirtildigi
gibi is analizi miilakatlarinda kullanilan biitiin for-
malarin ikinci boliimiinde miilakat edilen kisilere,
gorevlerinde siirekli olarak (ve daha sonra, belirli
araliklarla) yaptiklar1 gorevleri/fisleri 6nem sirasina
gore belirtmeleri; daha sonra da belirtilen her bir
gorev icin ortalama olarak, bir giin, bir hafta, bir ay
ya da bir yilda; arazi, biiro ve yolda harcadiklar
toplam zamani saat ya da giin cinsinden (1 giin = 8
saat) soylemeleri istenmistir. Calisanlarin, islerinin
bir parcas: olarak yaptiklarini soyledikleri her bir
gorev ya da “ig” icin ortalama harcanan zaman saat
ya da giin / giin, hafta, ay, ya da yil olarak kaydedil-
mistir. Veri girigi tamamlandiktan sonra ise, her bir
calisanin is basinda, gorevlerini yaparken harcadigi
toplam zaman ¢aligma giinii / 1 yil olarak hesaplan-
mistir. Ayn1 Bolgede/Baskanlikta ve ayni birimde
calisip, ayni/benzer isleri yapan kisilerin is basinda
harcadiklar1 zamanlarin ortalamalari, ortancalari,
standart sapmalari, maksimum ve minimum
degerleri tespit edilmistir.

Devlet Personel Bagkanligi;; T.C. kamu
caligsanlart i¢in, hafta sonu, resmi ve dini tatiller
ciktiktan sonra kalan briit ¢alisilan giin sayisint 250
giin / 1y1l olarak; senelik izin ve diger Ozel izinler
ciktiktan sonraki net calisilan giin sayisini da 200
giin / 1 yi1l olarak belirlemistir. Bu ¢aligmada, norm
kadro esaslarin1  belirlemeye yonelik bilgi
toplanirken, calisanlarin bazi durumlarda, gorevleri-
ne harcadiklar1 zamana iligkin tahminlerinin
gercegin iistiinde oldugu gozlenmistir. Bu gozlem,
miilakatlarin ardindan, caliganlarin birinci derece
amirleriyle yapilan teyit goriismelerinde ortaya
cikmistir. Bazi amirler, ¢aliganlarin gérevlerine har-
cadiklarin1 soyledikleri zamani fazla bularak

diizeltme yoluna gitmistir. Bazi amirler ise, verilen
zamanlarm abartilt oldugunu ifade ettikleri halde
diizeltme yapmay1 tercih etmemistir. Gozlenen bu
egilimi destekler nitelikte literatiirde bazi
degerlendirmeler bulunmaktadir. Calisanlarin yap-
tiklar1 islere/gorevlere, bu gorevlerin 6nemine ve
gorevlere harcanan zamana yonelik “abartili”
degerlendirmelerde bulunma egilimlerinde olduklari
belirtilmektedir (Orn., Morgeson ve Campion,
1997; Muchinsky, 2000). Abartil1 bilgi sagladig
diisiiniilen ¢aligsanlara ya da diizeltme yapmay1 tercih
etmeyen amirlere veri toplama asamasinda miida-
hale edilmemistir.  Ancak, gorevlere yonelik
saglanan ve abartili olabilen bilgilerin norm kadro
esaslart belirlenirken yapacaklart olumsuz etkiyi
azaltabilmek amaciyla, ¢alisma grubu tiyeleri ve per-
sonel dairesi uzmanlarinin goriisleri de alinarak bir
yilda calisilmasi gereken net giin sayisi, 200 yerine
220 olarak kabul edilmistir.

Ayni sekilde, bir¢ok calisganin beyan ettigi is
baginda harcanan zaman degerinin asir1 uclarda
olmasi, aritmetik ortalamanin tek bir is icin
calisanlarin is baginda harcadiklar1 ortalama zamani
yansitmada saglikli bir oOl¢iim saglamayacagini
diisiindiirmiistiir. Aritmetik ortalamaya kaynak olan
veriler arasinda asir1 ucta degerlerin olmasi duru-
munda, aritmetik ortalamanin merkezi egilimin
saglikli bir ol¢iitii olamayacagi bilinmektedir. Bu tiir
durumlarda, merkezi egilimin ya da ortalama
degerlerin bir yansiticist olarak aritmetik ortalama
yerine ortanca degerlerin kullanilmas1 gerekmekte-
dir. Bu nedenle de bu ¢alismada, her bir is i¢in, o isi
ayn1 birimde yapan kisilerden alinan, ig basinda har-
canan zaman degerlerinin ortancalari, o iste har-
canan zamanin (giin / yil cinsinden) yansiticisi
olarak kullanilmustir.

Genel Miidiirliik icin norm kadro hesaplamalari
yapilirken, Calisiimas: Gereken Giin Sayist (220)
temel kriteri, sz konusu isi (sd6z konusu birimde)
yapan toplam Kkisi sayis1 bilgisi ve o is icin ig basinda
harcanan ortanca zaman degeri bilgisi ile birlestiril-
mis ve ¢alisan sayisinin soz konusu is icin yeterli, az
ya da fazla olup olmadig1 tespit edilmeye
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cahistlmistir.  Ornegin, bir Daire Bagkanliginda bil-
gisayar igletmeni olarak calisan 8 kisi varsa ve bu
kisilerden 4’ii ile goriisiilmiis ise ve de goriisiilen
kisilerin ortanca ig basinda harcadiklar1 giin sayist
120 giin / 1 y1l ise, Calisiimast Gereken Giin Sayisi
= 220 standardindan yola ¢ikarak, o Bagkanlikta
ihtiya¢c duyulan bilgisayar isletmeni sayisinin 4-5
oldugu, asagidaki formiil araciligiyla bulunmustur.

Onerilen Eleman Sayis1 = (Birimde Ortanca
Calisilan Giin Sayist X Toplam Calisan Sayist) /220

Onerilen Eleman Sayis1 = (120 X 8) /220 = 4-5

Bu esitlikte yer alan Ortanca Caligilan Giin
Sayisi, soz konusu birimde ayni gorevi yapan ve
miilakata alinmig olan kisilerin (Orn., Arastirma
Planlama Koordinasyon - APK uzmanlarinin) bir yil
icinde is basinda harcadiklart giin (1 giin = 8 saat)
cinsinden zamanin ortancasina (ortalamasina degil)
karsilik gelmektedir. Toplam Caligan Sayisi, o bi-
rimde ayni isi yapan toplam kisi sayisina (miilakat
edilmis ya da edilmemis) karsilik gelmektedir.
Paydada yer alan 220 ise her bir kurum ¢alisanindan
bir yilda beklenen net c¢aligilmasit gereken giin
sayisidir.

Yukarida belirtildigi gibi Bolge Miidiirliikleri
icin norm kadro hesaplamalar1 yapilirken Bolge
Miidiirliigiiniin is hacmi de dikkate alinmustir. Is
hacmi degerlerinin hesaplanmasinda asagida sirala-
nan ii¢ temel is hacmi kriteri dikkate alinmistir.

1. Son 5 yil icinde hizmet gotiiriilen belediye
sayi1s1

2. Son 5 yil icinde gergeklestirilen is adedi

3. Son 5 yil icinde gerceklestirilen yatirim mik-
tar1 (Milyar TL cinsinden)

Her bir Bolge Miidiirliigiinde, hizmet sunulan her
bir is alani/sektor (Orn., Icmesuyu ve Kanalizasyon)
icin yukarida yer alan i¢ kriter {izerinde degerler
tespit edilmistir. Her bir Bolge Miidiirliigiinde yer
alan igler icin norm kadro hesaplamalar1 5 asamali
bir yaklagimla yapilmistir:

1. Her bir sektor icin, o sektdrde hizmet sunan
Bolge Midiirlikklerinin  ti¢c is hacmi kriteri
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degerlerinin (lic ham kriter puanlarmin - hizmet
gotiiriilen belediye sayisi, gerceklestirilen is adedi ve
yatirim miktart) ayri ayri ortalamasi hesaplanmistir.

2. Her bir bolge ve her bir sektér i¢in, i hacmi
ham kriter puanlari, tiim bolgelerin ortalamasina
boliinerek, her bir bolge ve her bir sektor icin ii¢ is
hacmi indeksi hesaplanmistir. Ornegin, A Bolge
Miidiirligiinde, icmesuyu sektorii icin ig adedi,
belediye sayisi, yatirim miktart ham kriter puanlari,
biitiin bolgelerin icmesuyu sektorii i¢in ortalama ig
adedi, belediye sayist ve yatirnm miktar1 ortala-
malarma boliinerek, A Bolge Miidiirliigii, icmesuyu
sektoril icin ii¢ is hacmi indeksi hesaplanmstir.

3. Her bir bolgedeki her bir sektor i¢in, olugturu-
lan is hacmi indekslerinin ortalamasi alinarak, o
bolgedeki, s6z konusu sektoriin genel is hacmi
indeksi/puan1 hesaplanmistir.

4. Her bir teknik meslek grubu i¢in, sadece ilgili
sektorlerin is hacmi puant ortalamasi alinarak, o
bolgedeki o meslek grubu icin ig hacmi indeks puani
belirlenmistir.

5. Is hacmi indeks puanlar asagidaki formiile
yerlestirilerek, o bolgedeki s6z konusu meslek
grubu i¢in onerilen eleman sayis1 belirlenmistir.

Onerilen Eleman Sayist = (Biitiin Bolgelerde
Ortanca Calisilan Giin Sayist X Birimdeki O Isi
Yapan Eleman Sayis1) X Bolgenin Is Hacmi indeks
Puani /220

Yukarida goriildiigii gibi, Genel Miidiirliik icin
kullanilan formiilden farkli olarak, Bolge
Miidiirliikleri norm kadro hesaplamalarinda
kullanilan formiilde, analiz edilen her is icin kul-
lanilan ortanca calisilan giin sayisinda; s6z konusu
Bolgenin ortancast degil, biitiin Bolgelerde ayni isi
yapan Kkisilerin ortancasi kullanilmistir. Bu uygula-
manin amaci, is hacmi indeksi temelinde Bolgeler
arasi ig yiki farklarimi goz ontinde bulundurarak
norm kadro onerilerine ulagabilmektir.

Bolge Miidiirliiklerinde calisan idari ve yardimci
teknik elemanlar i¢in yapilan norm kadro hesaplan-
malarinda ise, bolgelerde islerligi olan temel sektor-
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lerin is hacmi indekslerinin birlestirilmesiyle olusan
bir birlesik is hacmi indeksi temel kriter olarak kul-
lanilmustir.

Genel Miidiirliik icin yapilan hesaplamalarda,
bazi durumlarda, herhangi bir birimde belirli bir
kadroda gorev yapan toplam kisi sayist bilindigi
halde, miilakatlarda bu kadrolardan hi¢ bir
calisandan gorevlere harcanan zaman bilgisi saglikli
olarak almmamamuistir. Boyle durumlarda, o kadro
icin oOnerilen eleman sayisini belirlerken Genel
Miidiirliikte olup benzer birimlerde ayn1 kadrolarda
gorev yapan biitiin diger calisanlarin istatistikleri
(ortanca c¢aligilan giin / 1 y1l) temel alinarak, o birim-
de o kadroda bulunmasi gereken eleman sayisi belir-
lenmistir.

Tartigma ve Oneriler

Yapilan norm kadro ¢alismasinin amaci, ncelik-
li olarak sdz konusu kamu kurulusunda var olan
iglerin analizini yaparak, is tanimlarini ve is gerek-
lerini olusturmak ve daha sonra da kurumda var olan
her bir is icin gerekli olan personel sayisini tespit
edebilmekti. Bu bdliimde, ¢caligmanin hem ig analizi
hem de kadro sayisi tespit edilmesi asamalarinin
genel bir degerlendirilmesi yapilacak ve ilerideki
caligmalar icin bazi oneriler sunulacaktir.

Calismanin is analizi safhasi agirlikli olarak,
temel IKY konularinda ve ozellikle de is analizi
konusunda yogun bir egitim almis kurum caliganlari
tarafindan gerceklestirilmistir. Kirk kisiden olusan
on grup, IKY alaninda temel bir egitim almus,
calismanin ama¢ ve kapsami konusunda bil-
gilendirilmigtir. Bu bilgiler temelinde, grup iiyeleri
Calisma Grubuna katilip katilmama kararim
vermislerdir. Diger bir deyisle Caligma Grubunun
olusturulmasinda, bilingli bir goniilliilik esasina
dayanilmigtir. Calisma Grubu iiyeleri daha sonra,
calismada kullanilan ig analizi miilakat formlarinin
olugturulmasina, is analizi  miilakatlarinin
yapilmasina ve is tanimlarmin ve i§ gereklerinin
olusturulmasina aktif olarak katilmislardir.

Kurum i¢inden elemanlarin bu tiir ¢aligmalarda
aktif olarak kullanilmasmin birka¢ 6nemli avantaji

oldugu diisiiniilmektedir. Birinci olarak grup iiyeleri;
caligma amac1 ve kapsami konusunda ve ilgili diger
konularda bilgilendirildikten sonra katilip katilma-
maya karar vermiglerdir. Verilen egitim, Caligma
Grubu iiyelerinin gercekci beklentilerle calismaya
katilmalarina neden olmustur. Bu nedenle de cok
yogun bir tempoyla yaklagik bir yil siiren ¢aligma
sirasinda oldukga yiiksek bir motivasyonla (siirecin
sonuna dogru emekli olan bir kisi hari¢) ¢aligmay1
tamamlamiglardir. Tkinci olarak, kurum ¢alhiganlari-
nin is analizi miilakatlarinin yapilmasi ve daha sonra
da is tammlarinin ve ig gereklerinin olusturulmasi
agsamalarinda aktif katilimlarinin, ¢alismanin kalite-
sine onemli bir katkida bulundugu diisiiniilmektedir.
Calisanlarin, kurumu, amacini ve faaliyet alanlarini
¢ok iyi biliyor olmasi, teknik ve karmasik bir¢ok isin
kapsaml bir sekilde analiz edilmesine izin vermistir.
U(;iincii olarak, norm kadro esaslarinin belirlenmesi
gibi, bircok kurumda calisanlar arasinda kaygi
kaynagi olan bir konudaki calismanin, kurum
calisanlarindan bir grubun aktif katilimiyla
yapilmasi, kurum i¢inde ¢aligmaya yonelik giivenin
ve destegin artmasina neden olmustur. Son olarak,
¢ogunlugu iiniversite mezunu olan veya yonetici ya
da yonetici olma potansiyeline sahip olan Caligma
Grubu iiyeleri, verilen IKY egitiminin ve ¢aligma
siirecine aktif katilimin, bireysel mesleki gelisimleri-
ne 6nemli bir katkida bulundugunu ifade etmislerdir.

Bu avantajlarla birlikte yasanan bir dezavantaj
da, Calisma Grubu iiyelerinin zaman zaman kendi
calisma arkadaglarindan hissettikleri baskidir.
Calisma konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan ve
dogal olarak kurum igindeki geleceklerinden endise
duyan bir ¢ok kurum caligani, Calisma Grubu
iyelerinden bilgi almaya calismis ve onlar iizerinde
zaman zaman bir bask1 olusturmustur. Bu tiir sorun-
larin yaganmamast icin, kurum calisanlarinm
dogrudan ilgilendiren sonuglar dogurabilecek
caligmalar Oncesi ve sirasinda, farkli yontemler kul-
lanilarak (kurum ic¢i biiltenler, yazismalar ve bil-
gilendirme toplantilar1 gibi) calisanlar bil-
gilendirilmelidir. Bu yolla, hem Caligma Gruplari
tizerindeki baski azalacak, hem de calisma hakkinda
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yanhs bilgilerin yayilmasinin o©niine gecilebile-
cektir.

Bu calismanin 6nemli bir kisitliligi, is basinda
harcanan zamanin hesaplanmasinda, abartili olma
olasiligt  yiiksek olan bireysel beyanlara
dayanilmasidir. Is analizi sirasinda caliganlarin,
islerine (isin gerektirdigi ozelliklere ve gorevlere)
yonelik abartili bilgi verme egiliminde olduklari bil-
inmektedir (Morgeson ve Campion, 1997;
Muchinsky, 2000). Ancak, yukarida da belirtildigi
gibi, analiz edilen islerin dogasindan dolayr bu
calismada gerekli personel sayisinin tespitinde
geleneksel ig Olciimii yaklagimlart kullanilamamustir.
Geleneksel ig olctimii yaklagimlarinda, caliganin is
basindayken izlenmesi ve her hangi bir is aktivite-
sine harcadigi zamanin dogrudan oOlciilmesi s6z
konusudur. Dolayisiyla, bu yontemlerde 6lgme
hatasinin gorece olarak daha diigiik olmasi beklen-
mektedir. Geleneksel is Ol¢iimii ydntemlerinin,
kisisel beyan ve tahminlere dayali yapilan is
Olctimiine onemli bir dstiinligl, goézlemlenen
calisanlarin performans seviyelerini de géz oniinde
bulundurarak is aktiviteleri i¢in standart zaman One-
rilerinin getirilmesidir. Ornegin, gozlemlenen bir
calisganin performanst 0,90 ise, yani ortalamanin
ylizde on altinda ise, bu calisanin gozlemlenmesi
sonucu elde edilen “is aktivitelerine harcanan
zaman” 0,90 ile carpilmakta; bdylece soz konusu
aktivitelerin gercekte gerektirdigi zaman siiresi
tespit edilmektedir. Norm kadro hesaplamalarinin
geleneksel is etiidii yontemleri araciligi ile yapilmasi
durumunda, kurumun belli bir zaman birimindeki
ortalama is yiikiiniin, yani kuruma yapilan ortalama
is talebinin, tespit edilmesi ve kadro sayilarinin bu
veri 15181inda hesaplanmasi gerekmektedir.

Kadro sayisi = (zaman etiidii sonucu hesaplanan
ortalama standart zaman) X (kurumun bir yillik ig
yiikii) / (calisanin bir yilda is baginda gecirebilecegi
toplam zaman)

Calisanlarin beyanlarma dayanmanin yaratacagi
potansiyel kisithiliklarla bas edebilmek igin,
calismada yontemsel bazi onlemler alinmustir. ilk
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olarak, her bir birimde ayn1 ya da benzer isi yapan
kisilerin en az 1/3’ii ile goriisiilmeye caligilmis ve
goriisme yapilacak kisiler segilirken de kidem ve fiili
gorev kriterleri 6zellikle dikkate alinmistir. Ayni bi-
rimde, ayni isi yapan miimkiin oldugunca cok
kisiden bilgi alma yontemi aracilifiyla, yapilan ise
harcanan zamanin gergekg¢i bir tahminine ulagilmaya
calisgtlmistir.  ikinci olarak, “bir yilda calisiimasi
gereken giin” say1s1, 200 degil, 220 giin olarak kabul
edilmigtir. Ugiincii olarak, bir ig icin harcanan
zaman bilgisinin belirlenmesinde bilgi alinan
kisilerin “ig baginda harcanan zaman (giin/y1l cinsin-
den)” bilgilerinin ortalamalar1 degil, ortancalari
dikkate alinmistir. Son olarak, miilakat edilen her
calisana, isinin bir parcasi olarak yaptigini soyledigi
gorevlere ve bu gorevlere harcadigi zamana (ve de
isin gerektirdigi 6zellikler ve bu 6zelliklerin derece-
sine) yonelik verecegi tiim bilgilerin birinci derece-
den amiri tarafindan gozden gegirilecegi miilakat
esnasinda iletilmistir. Bu bilgilendirmeyle tutarli
olarak da, miilakatin tamamlanmasiin ardindan;
gorev, gorevlere harcanan zaman, gerekli nitelikler
ve bu niteliklerin derecesi, ¢alisanin birinci derece
amiri tarafindan kontrol edilmis ve gerekli diizeltme-
ler yapilmistir.

Literatiir incelendiginde, amirlerin 6zellikle isin
kapsadig1 gorevler konusunda, giivenilir bilgi kay-
naklart oldugu goriilmektedir (Orn., Mueller, 2000).
Amir teyitleri araciligi ile bu calismada gorevlere
harcanan zaman konusunda daha gercekci bilgi elde
edebilmeye, dolayisiyla da gerekli personel sayisinin
tespitinde daha saglikli “is basinda harcanan
zaman” bilgisi kullanilmaya caligilmigtir. Diger yan-
dan, amirler her ne kadar, giivenilir bilgi kaynagi
olsalar da, is analizi sirasinda, caligan ve amirler
arasinda gozlenen tutarsizliklar da dikkatle yorum-
lanmalidir. Ornegin Sanchez ve arkadaslari
(Sanchez ve Levine, 2000; Sanchez, Zamora ve
Viswesvaran, 1997), calisanlar ve amirleri ya da
diger is analizi bilgisi veren kisiler arasindaki
uyusmazligi, mutlaka kaynaklardan birinin yanlis
bilgi verdigi anlamma gelmeyecegini belirtmekte-
dirler. Bu yazarlar, farkli bilgi kaynaklarinin, farkli
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bilgilere maruz kaldiklarini, dolayistyla da hemfikir
olamamalarinin son derece dogal olacagini soyle-
mektedirler. Ayrica, is analizi degerlendirmelerinde,
caliganlar ve diger bilgi kaynaklari arasindaki
tutarsizliklarin anlagilmasinda, tecriibe diizeyi, is
doyumu ve isin zorluk derecesi gibi potansiyel araci
(moderator) degiskenlerin de dikkate alinmasi
gerektigi vurgulanmaktadir.

Dikkat edilmesi gereken onemli bir diger nokta
da, bu calismada hesaplanan ortalama veya ortanca
“is baginda harcanan zaman” verilerinin, islerin
yapilmasi i¢in gerekli ideal zaman olarak yorumlan-
mamast gerektigidir. Normalde, zaman etiidiiniin
ana hedefi, kadro sayisinin tespitinden ¢ok, bir isin
yapilmasi i¢in gerekli olan ideal zamani hesaplamak
ve boylece kurum ve s6z konusu is i¢in performans
hedefleri belirlemektir. Dolayisiyla, calisanlarin
beyanlarina dayali olarak yiiriitiilen is Olciimii
calismalar1 kurumlar i¢in performans hedefleri belir-
lemekten uzaktir, ancak varolan personelin perfor-
mans diizeylerine paralel olarak kadro sayis1 oneri-
leri getirebilir. Yontemin bu tiir eksikliklerini
kismen giderebilmek i¢in, bu ¢alismada yapildigi
gibi ig ol¢limii verilerinin temsili bir érneklemden
toplanmast bir zorunluluktur. Boylece, gorevlere
harcanan ortalama zaman bilgisinin, caligsanlar
arasindaki performans diizeyi farkliliklarindan etki-
lenmesi Onlenebilir ve iglere harcanan ortalama
zaman tespit edilebilir. Bu nedenle, kisisel beyana
dayali ig Olctimii tekniginin kullanilmig olmasinin,
projenin amaclarina ulagmasinda bir engel tegkil
etmedigi diistiniilmektedir.

Son olarak, bu calismanin 6nemli bir katkisi,
norm kadro hesaplamalarinda geleneksel is etiidii
yontemlerinin uygulanamayacagi kamu sektorii
igleri igin alternatif bir hesaplama yoOntemi sun-
masidir.  Onerilen yontemde, is yiikiiniin nesnel
kriterler temelinde ol¢iildiigii birimler i¢in norm
kadro sayilarinin tespitinde, calisanlarin gorev
basinda harcadiklar1 zaman beyani bilgisiyle birlik-
te, nesnel bir ig hacmi indeksi de kullanilmakta,
dolayisiyla daha saglikli oldugu diisiiniilen norm
kadro sayilarina ulagilabilmektedir. Bu yolla kuru-

mun farkli birimlerindeki is yiikii farkliliklarim
dikkate alan kadro sayisi1 onerileri yapilabilmistir.
Kullanilan formiil, zaman i¢inde Bolge Miidiirliikle-
rinin ig yiiklerindeki degisimlerin gerektirecegi per-
sonel sayilarinin hesaplanmasina da imkan tanimak-
tadir.
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Ek
Is Tanimi ve Is Gerekleri Sablonu
IS TANIMI
(Pozisyon Adi)
Caligma Yeri: Analiz Tarihi:
Isin Ozeti:
I. Temel Gorev ve Sorumluluklar:
1.
2.
B. Temel Sorumluluklar:
2.
II. Kullamlan Arag, Gere¢ ve Techizat:
1.
2.
III. Fiziksel Calisma Kogullari:
IV. Is Hligki Ag:
1. Kurum Ici:
2. Kurum Dast:
V. Bedensel ve
Zihinsel Caba %  Derece/Diizey
1. Ofis ortaminda/kapali mekanda genellikle oturarak is yapma
2. Ofis ortaminda/kapali mekanda cogunlukla ayakta ya da yiiriiyerek is yapma
veya ¢ogunlukla ofis ortaminda zaman- zaman da agik alanda is yapma
Bedensel Caba 30 3. Acik alanda/arazide genellikle ayakta durarak is yapma, yliriime ya da arac
kullanma
4. Tamir, bakim, servis agirlikli is yapma ya da is makinesi kullanma
5. Tasima, yiikleme ya da bosaltma iceren igleri yapma
1. Bilgiyi kaydetme ve/ya kopyalama
L 2. Bilgiyi karsilagtirma, siniflandirma
Zihinsel Caba 70 3. Hesaplama, tetkik/kontrol etme
4. Bilgiyi analiz etme, birlestirme ve/ya degerlendirme
5. Tasarlama, sentezleme
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IS GEREKLERI
(Pozisyon Adi)
ahisma Yeri: Analiz Tarihi:
Calig
Egitim:
Tecriibe:

Bilgi, Beceri, Yetenek ve Diger Ozellikler:

Bilgi:

SNk PN

Beceri ve Yetenek:

1.

2.
3.
4

Diger Ozellikler:
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Summary

Reorganization Efforts in the Public Sector: A Position Norm
Analys is Study

H. Canan Siimer*

Tugba Erol

Orta Dogu Teknik Universitesi

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 Personnel

Department, 2000).

Ministry

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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E-posta: hcanan@metu.edu.tr
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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 & Polatoglu, 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
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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 I: HRM Training, Selection of People to the
Project Group (PG), and Development of Job
Analysis Interview Forms

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 II: Job Analysis Data Collection and 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 III: Developing Job Descriptions (JD) and Job
Specifications (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 IV: Determining the Optimum Number of
Positions Required 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
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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.

Recommended Number of Personnel = (median
number of days worked X number of incumbents in
the unit) X job volume / 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
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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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