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OZET

Giliniimiiziin degisen i¢ ve dis kosullar1 kuruluslar1 bilgi toplumuna gegisin gereklerini yerine getirmeyi zorunlu
kilmaktadir.“ Degisimde amag organizasyonun verimliligi olmalidir” gercegi dikkate alindiginda ,6zellikle kamu
sektoriindeki bugiinkii yonetim anlayiginin ¢aga uygun bir sekilde degismesi kaginilmazdir .Bu bildiride s6z konusu
degisimi gerceklestirebilmek i¢in,”Organizasyon ve Yonetim Sistemlerinin Gelistirilmesi ve Yeniden Yapilanma”
projesi kapsaminda bir kamu kurulusundaki yapilan ¢aligmalar 6rnek alimmustir. Yapilan ¢caligmanin siireglerinde yurt
dis1 ve yurt i¢i danigmanlik hizmetleri alinarak yeni bir yonetim anlayisi ve organizasyon yapisinin Kurulusta ne tiir
degisikliliklere neden olacagi incelenmistir.

1- GIRIS

Verimlilik en basit anlatimiyla girdi ile ¢ikti arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Verimliligin temel gdstergesi,
girdinin sabit ya da gelistirilmis kalitedeki ¢iktrya olan oranidir. Verimlilik ¢esitli mal ve hizmetlerin iiretimindeki
kaynaklarin etkili olarak kullanimidir. Bu durumda bir mal veya hizmetin {iretiminde emek, sermaye, arazi,
malzeme, enerji, zaman ve bilgi gibi kaynaklarin girdi miktarint artirirken, elde etti§imiz sonug¢ girdi miktar ile
paralel veya daha fazla artiyorsa, bu kurulusun verimli oldugunu séylemek miimkiindiir.(Emek miktarindaki artigtan,
emegin {retkenligindeki artis anlagilmaktadir.)Bu durumda bir mal veya hizmetin {iretiminde kullanilan insan
kaynaklarinin verimliligini arttirmak gerekmektedir. Bunun iginde insan kaynaklar1 planlamasinin yapilmasi ve bu
planlamanin verimli olarak kullanilmas1 gerekmektedir.

Verimliligin bir iilkede artmas1 milli gelirinde artmas1 anlamina gelmektedir. Insan kaynaklarmin verimlilige katkist
diger kaynaklardan daha fazla olmaktadir.Diger kaynaklarin ve kaynaklara yonelik verimlilik artirma tekniklerinin
saglayacagi imkanlarinin bir iist sinir1 vardir. Insan kaynaklar1 ve onlara yonelik verimlilik artirma teknikleri iginse
boyle bir iist sinirdan sdz etmek miimkiin degildir. Bu katkiy1 siirekli olarak artirma imkan1 vardir.

Kamu kurum ve kuruluglarinda insan kaynaklart yonetiminin birinci amaci, kurumun hizmet ve {iretim amaglarini en
iyi bigimde karsilayacak personelin faaliyetlerini nitelikli is giiciine doniisiimiinii saglamaktir. Kamuda yoneticilerin
basarisi ise bu amaglar1 gerceklestirmek icin sahip olduklari insan kaynaklarini en iyi sekilde organize etmeye ve
onlar1 en dogru bigimde kullanmalarina baghdir.

Tiirkiye’de kamu gorevlisi is giicii istthdami ve planlamasi, mevcut yasal diizenlemelere gore verimliligin
saglanmasinda yoneticilere yetki veren Avrupa sistemine daha yakindir. Yasal hiikiimler yonetici fonksiyonlarindan
farkl1 bir seyi dile getirmemektedir. Yonetici her biri digerinden farkli 6zellikleri olan insan kaynagini bir araya
getirip, uyumlu bir sekilde galistirtp verimli olmalarimi saglayan kisidir. Kamu hizmetlerinin organizasyonunda
basarilmasi en zor becerilerden biride budur.

Kamu hizmetlerinde isgiiclinlin olanca fazlalig1 is iiretme noktasindaki vatandaslarin memnuniyetsizligi herkesin
genel olarak kabul ettigi bir gergek olmasina ragmen bu alanda her hangi bir girisimde bulunulmamistir. Konunun
daha net olarak goriilebilmesi ancak Slgiilebilir hizmet iireten kamu iktisadi kuruluslarinin durumuna bakmakla
miimkiin olabilecektir. Istihdam sabit kalmak kaydiyla GSMH deki KiT’lerin pay1 8 yilda %12 den %8 e diigmiis,
personel gideri ise 1980-1991 de %34 iken 1991-1994 de %48’e ulagmistir. Boyle bir isletmecilik anlayist sadece
KiT’lerin sermayesini eritip, yok etmekle kalmayip, tiim kamu biitge dengelerini sarsmakta, her giin genisleyen
telafi edilemez kara deliklere neden olmaktadir.

ABD ve Ingiltere’de kamu hizmetlerindeki verimlilik reformlari 80°li yillarda baslatilmistir. Her iki {ilkede de daha
once mevcut olan “goérevlere gore yonetim” seklinden vazgegilerek sonug elde etmeye yonelik olan “hedeflere gore
yonetim” ilke ve anlayisina gecilmistir.



2- YAPILAN CALISMALAR.

2000 tarihinde Resmi Gazete'de yayimnlanarak yiiriirliie giren ve projenin baslatilmasina konu olan “Kamu'da
Yeniden Yapilanma ve Norm Kadro” kararnamesi, hem de Kamu Reformu Yonetimi ¢ergevesinde, mevcut
hiikiimetin Acil Eylem Plan1 olarak agiklanan faaliyetleri ile paralellik tasiyan proje 6zellikle de;

- Kamu yonetiminde biirokratik formalitelerin azaltilmasi, P

- Kamu kuruluslarinda alt kademelere yetki devri yapilmasi,

- Kurulus diizeyinde Stratejik Planlama uygulamalarina gegilmesi,

- Kamu yoneticilerinin atanmalarinda liyakatin esas alinmast,

- Vatandas memnuniyetini ve beklentilerini siirekli olarak 6lgecek sistemlerin kurulmasi”
konularini ele almaktadir.

Bu kapsamda ele alinan projenin uygulama asamalar1 asagida 6zetlenmistir:
I: Proje ekibinin olusturulmasi ve egitimi.
II: Kurulugsun mevcut yapisinin incelenmesi.
III: Is analizlerinin gerceklestirilmesi

IV:Toplanan veriler incelenerek kurulusun beklentilerine ve gereksinmelerine en uygun yapinin olusturularak
organizasyon semasinin ¢izimi.

V:Yeni kadro unvanlarina ait is tanimlar1 ve belgelerin yazildigi bu asamada organizasyon kitabi1 hazirlanmustir..

VI:Niteliksel kadro gereksinimi niceliksel olarakta tanimlanarak verimlilige bagli optimal is diizeni ve galisan
sayilarmin belirlenmesi

- Gilinimiizde tim yoneticiler, her tiir basarisizligi eleman azlifi, niteliksizlik ve siyasi baskilar olarak
yorumlamaktadir. Ancak ¢aligmalarimiz;

Yo6netim boslugu,

Yapisal zafiyet,

Egitimsizlik ve

Teknolojik yetersizlik

konularin1 en biiylik sorun olarak 6ne ¢ikarmistir.
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- Gorevleri kiigiik pargalara bolmek yerine, ¢alisanlart yaptiklar: isin tiim siirecinden kendilerini sorumlu ve
yetkili hissetmeleri ve inisiyatif kullanabilmelerini saglayan diizenlemeler gerceklestirilmistir.

- Ayrica Onerilen yapinin, yasayan gergeklere uygun ve ayni zamanda ydneticisi tarafindan desteklenen
ozelliklere sahip olmasina dikkat edilmistir.

- Onerilen organizasyon modelinde iist yonetim, stratejik planlar yapan, hedef gosteren ve sonuglarini denetleyen
bir sekilde tanimlanmustir.

- Orta kademe yoneticilerin ise, boliimlerinde “takim c¢aligmasi™ ilkelerini yerlestirmelerine olanak tantyan
yapisal diizenlemelere gidilmistir.

Kurulugun yapist hakkinda bilgi sahibi olabilmek i¢in ;
- 30 adet “ Orgiitsel ve Yonetsel Siireclerde Performans Analizi,
- 489 adet “Birim/Boliim Etkenliginin Degerlendirilmesi” anketi ,
- 132 adet “Teshis Calismas1”
389 adet “ Isletme Olusumunda Etkili Olan Kriterlere iliskin kili Karsilastirma Matrisi”,
- 52 adet “Ekip Etkenligini Degerlendirme Anketi”,
- 2077 adet “Is Analizi”

- 294 adet “Is Yiikii Analizi” ile toplam 3463 kiside analiz yapilmistir

Yapilan performans analizi sonuglarina gére karar alma kriteri %53 oranindadir.Calisanlarinin birbirlerine yalnizca
%356 oraninda gilivendikleri ger¢egi de bunu dogrulamaktadir.

Arastirmalarimiz  yonetici kadronun toplam Genel Miidiirliik personeline oraninin %28.11 oldugunu ortaya
cikarmigtir. Gorev ve yetki devri mekanizmasinin yetersiz islemesi bunu yaratan nedenlerden birisidir.

Misyon ve hedefler konusunda calisanlar1 da igine alan daha genis bir kitleye yaptigimiz performans analizi
sonuglart ise, ¢calisanlarin misyon ve hedefleri %65.5 oraninda bildiklerini ve paylastiklarini ortaya koymustur.



Iletisim iist diizey yoneticiler arasinda dahi acik ve saydam degildir (%69.6
Is tamimlar ve gerekleri hazirlannstir

Atil kadrolar yap1 digina ¢ikarilmis, kaldirilan kadrolardaki isler yok edilmemis; miikerrer, hatali, gereksiz ve yanlis
yerde olmamak kaydi ile yeni bir ig unvaninda yeniden tanimlanmuistir.

Kurulus genelinde mevcut yapida 14 olan hiyerarsik kademe sayis1 , 7 gesit olarak belirlenmistir.
Mevcut yapida 985 olan mevcut unvan sayisi dnerilen modelde 339 olarak belirlenmistir

Genel Miidiirliik'te 22 bagimsiz bdliimiin 12 bagimsiz bdliimle ifade edildigi organizasyon semasi, 3 Genel Miidiir
Yardimcisi ve 7 Daire Bagkanligi ile tanimlanmustir.

Higbir katma deger yaratmadigi saptanan Miidiir Yardimciligi kadro unvani kaldirtlmisgtir
Toplam 1585 Genel Miidiirliik personelinden 757 kisinin katma deger yaratmadig1 saptanmistir

Tanimlanan her kadro unvani i¢in belirlenen egitim diizeyleri ve deneyim siireleri KURULUS  igin hazirlanan
Egitim ve Deneyim Tablosu kullanilarak belli bir standarda oturtulmustur. Bu tablo verileri ayn1 zamanda Kariyer
Haritasinin ¢ikarilmasini saglamis ve daha sonra Yonetmeliklerinin hazirlanarak hayata gegirilmesini dnerdigimiz
rotasyon programi, egitim ve sinav sistemi ile birlestirilerek, gérevde yiikselmenin her tiirlii olumsuz dis etkiden
kurtarilarak basartya baglanmasi saglanmustir.

Isler siire¢ odakli diisiiniilmiis ve kisilerin ¢ok beceriklilige dayali bir yonetim tarzi ile calistirilacagi esas alinmustir.

Teknisyen kadrolarinin tiimiiniin memur kadrolar olarak diisiiniilerek yapilandirilan boliimlerde, teknik ve idari
sef/uzman ayrim1 yok edilmistir.

Taseron eleman kullanimi ise, yalnizca ve optimal sayida olmak kosulu ile temizlik, yemek, ulasim, konukevi, kres,
sosyal tesisler ve bakim/onarim hizmetleri i¢in dnerilmistir.

Ayni inangla mevcut yapida goriinen ve bulunduklari birim i¢inde katma deger yaratmadiklar gézlemlenen Uzman,
Bas Uzman, Kontrolor kadrolart da kaldirilmistir.

Genel Miidiirliigiin bugiinkii goriintiisiiniin tam tersi, bir beyin takimmdan olusan ¢ekirdek kadrosu ile yalnizca
strateji belirleyerek ve hedef vererek, sonuglar1 denetlemek ana hedefine uygun yapilanmasi saglanmustir.

Yonetim calisanlarina inisiyatif kullanma ve karar almada rekabet giiciinii tanimlayan;
= Miisteri odaklilik
»  Katilimeilik
=  Hedef birligi
=  Yiiksek motivasyon
= Kaliteli isgiicli
= Bilgi bazli islemler
* Plan ve program
=  Esneklik ve Dinamiklik
* Sorumlulugunun bilincinde yonetim
= Fonksiyonel yapilanma
= {leri sistemler. (Stratejik AR-GE, Kaliteli Karar, TKY, Performans Degerlendirme, Verimlilik Yo6netimi)
gibi 6geler kullanilmstir.

3-SONUC

Sonug olarak; Yeniden Yapilanma Projesi ile &nerilen degisiklikler, Yapisal ve Sayisal Diizenlemelere iliskin
Oneriler ile bir biitiindiir. Konu bir sistem yaklasimu ile ele alimip bir biitiin olarak uygulanmadikga degisiklik sadece
organizasyon semasi diizeyinde kalacaktir. Ozellikle insan faktoriine yonelik yonetsel ve organizasyonel
degisikliklerin 6zenle yapilmasi gerekir. Ciinkii bir kurulusun basarisinda en 6nemli rolii ¢alisanlar oynamaktadir.



KAYNAKLAR

- Kamu Yo6netimi Kanunu Tasaris1

- Kamu’da Insan Giicii Planlamasinda Verimlilik Yrd.Dog¢.Dr.M.Refik KORKUSUZ www.akader.org
- Egitim ve Danismanlik Raporu  MPM 2003

- Kar Amaci Giitmeyen Orgiitlerde Verimlilik Dog. Dr. BUYUKKILIC D. MPM 2004

** - A:Ozgen ONGEL

Makine Miihendisi, 30 yil 6zel sektor ve kamu sektoriinde yonetici olarak ¢alismustir.

Diinya Bankasi Kredisi ile yapilan “Termik Santral Rehabilitasyonu” ve”Insangiicii Planlamasi ve Egt. Gelistirme”
projelerinde yurtici ve yurtdigsinda ¢alismistir. Prosediir Gelistirme ve Egitimde Sistem Gelistirme(ISD) konularinda
uzmanlik sertifikalar1 vardir.May1s 2004 de Hizmet I¢i Egitim Merkezi Miidiirii olarak kamudan emekli olmustur.
Kisisel ve Kurumsal danigmanlik yapmaktadir.
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E.U. Fen Fak Kimya (1973)Yiik.Lisans (1978)

TEK izmir ve Soma Termik Santralinda Isl.Miih. ve Bas Miih. ,TEK Soma Egt. Mrk. Md.Yd.,TEDAS Izmir Egt.
Mrk.Md.,TEDAS Performans Yon. Dai.Bsk. olarak gérev yapmustir.

Diinya Bankasi Kredisi ile yapilan “Insangiicii ve Egitim Sistemlerini Gelistirme”Projelerinde (O.Hydro Kanada,SEI —
ABD)yurti¢i ve yurtdisinda ¢aligmistir. ISD (Ins.Sys.Dev.) IDW(Ins. Desing.Workshop) uzmanlik sertifikalarina
sahiptir. May1s2004 tarihinden itibaren danigmanlik yapmaktadir.



