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GİRİŞ 

Yazan: Louise Söderlund 
 
 
TUSENET – çalışma süreci ve yatay amaçlar 
TUSENET Projesi Kasım 2006 tarihinden beri sürdürülmektedir. İnsan Kaynakları Yönetimi ve 
Mali Yönetim konu başlıklarında çalışan ortaklar projeye Şubat 2007 tarihinde dahil 
olmuşlardır. 2008 Yılının sonlarında Mali Yönetim konusu Avrupa Birliği tarafından fonlanan 
TUSEPART projesine aktarılmıştır. 
İnsan Kaynakları konusunda yapılan çalışma çalışma ziyaretleri, seminerler ve iş gölgeleme 
yoluyla deneyim ve bilgi paylaşımı şeklinde olmuştur.  
Süreç boyunca yatay amaçlar da sürekli göz önünde bulundurulmuş ve tüm aşamalarda 
önemli bir bakış açısı olarak kullanılmıştır. 
 
El Kitabı Fikri 
El kitabı, proje kapsamında yapılan işin bir özetini çıkartmak ve katılan belediyelerden (İsveç: 
Umeå, Türkiye: Altındağ, Nilüfer, Osmangazi, Tepebaşı ve Yıldırım) örnekler sunmak amacıyla 
hazırlanmıştır. El kitabı bu belediyelerdeki insan kaynakları yönetimi uygulamalarından kısaca 
bahsetmektedir. 
 
İnsan Kaynakları Yönetimi konusunda tanımlar 
Aşağıdaki tanım Wikipedia İngilizce versiyonundan alınmıştır: 
İnsan Kaynakları Yönetimi bir kuruluşun en değerli varlıkları olan, bireysel ve toplu iş 
hedeflerine ulaşılmasına katkı koyan çalışanların yönetimi için stratejik ve tutarlı bir 
yaklaşımdır. İnsan kaynakları yönetimi (İKY) ve "insan kaynakları" (İK) kavramları 
organizasyonlarda insanları yönetmek ilgili işlemleri açıklamada "personel yönetimi" 
teriminin büyük ölçüde yerini almıştır. Basit bir deyişle, İKY insanları istihdam etmek, 
kapasitelerini geliştirmek, organizasyona ve işlerine uygun olarak çalışmalarını sağlamak, 
bunu sürdürmek ve bedelini karşılamaktır. 
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Belediye Tanıtımları 
 
Altındağ Belediyesi 
Tarihi M.Ö 4000’lere kadar uzanan Türkiye Cumhuriyeti’nin başkenti Ankara’nın merkez ilçe 
belediyesidir. 56 Mahalledeki 367 340 nüfusa hizmet vermektedir. İlçe alanı toplamda 16 700 
hektardır. Altındağ, kültürel ve tarihsel zenginlikleriyle, camileri, kiliseleri ve havrasıyla, 
Anadolu mozaiğinin en zengin örneklerindendir. Ankara’nın en önemli tarihi yapılarından 
olan Ankara Kalesi de ilçe sınırları içinde yer almaktadır. Altındağ Belediyesi’nde 467 personel 
çalışmaktadır. 
 
Nilüfer Belediyesi 
Nilüfer Türkiye’nin 4. büyük şehir olan ve Marmara’nın güneydoğusunda bulunan Bursa’nın 
merkez ilçelerinden biridir. Adını Nilüfer çayından ve Osmanlı İmparatorluğunun kurucusu 
Orhan Gazi’nin Bizanslı eşinden almıştır. 2009 Yılı verilerine göre 42 mahallede yaşayan 282 
991 ve 22 köyde yaşayan 13 620 nüfusa sahiptir. Nilüfer, toplamda 50 757 hektar büyüklüğe 
sahip olup, Bursa’nın batısında yer almaktadır. Nilüfer sınırları içinde yeni kentsel alanlar, 
arkeolojik alanlar, sanayi alanları, tarımsal alanlar ve Uludağ Üniversitesi bulunmaktadır. 
Nilüfer Belediyesi’nde 493 personel çalışmaktadır. 
 
Osmangazi Belediyesi 
Mücavir alanları ile birlikte 70 783 hektar alanla Bursa’nın en büyük merkez ilçe belediyesidir. 
Osmangazi Belediyesi sınırları dahilinde 108 adet mahalle ve 30 adet mücavir alan köyü 
bulunmaktadır. 2009 Yılı verilerine göre 752 155 nüfusa ulaşan ilçenin sosyal ve ekonomik 
açıdan merkez konumu nedeniyle gündüz nüfusu bir milyonu aşmaktadır. 
 
Osmangazi; tarihi kültürel zenginlikleri, dağı ve kaplıcalarıyla bir turizm kenti, eşsiz tabiatı ve 
verimli ovasıyla bir tarım kenti ve aynı zamanda endüstriyel tesisleriyle de bir sanayi ve 
ticaret kentidir. Osmangazi Belediyesi’nde 777 personel çalışmaktadır. 
 
Tepebaşı Belediyesi 
Tepebaşı Belediyesi, iki üniversitesiyle, demiryolu ve karayolu ulaşımının kavşak noktası olan 
ve gelişen organize sanayi bölgesiyle önemli bir sanayi ve kültür-sanat kenti olan Eskişehir’in 
merkez ilçe belediyesidir. Tepebaşı Belediyesi 1993 Yılında kurulmuş olup, 51 mahallede 
oturan 272 495 kişiye hizmet etmektedir. İlçe, lokomotif ve uçak fabrikaları ile lojistik bir 
merkez olup, tuğla ve kiremit endüstrisi de ayrı bir öneme sahiptir. Tepebaşı Belediyesi’nde 
369 personel çalışmaktadır. 
 
Umeå Belediyesi 
Umeå Belediyesi, İsveç’in kuzeyindeki Västerbotten bölgesinde, coğrafi sınırları Umeå kenti 
ve çevresindeki geniş bir alanla belirlenmiş olan bir idari kurumdur. Mevcut belediye, 1952 
ve 1974 yılları arasında yürütülen bir dizi reformla birlikte birleştirilen eski yerel yönetim 
birimlerinde oluşmuştur. 
 
65 Üyeli Umeå belediye meclisi dört yıllık bir dönem için nispi temsile göre seçilmektedir. 
Belediye meclisi, 15 üyeli yürütme komitesini ve 3 yönetim komisyonu üyesini seçer. 
Yürütme komitesi ve yönetim komisyonu komite başkanı tarafından yönetilir. 
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Umeå Belediyesi’nin yaklaşık 10 000 çalışanı ve 112 000 nüfusu vardır. Umeå Üniversitesi 
1965 yılında kurulmuştur. Şu anda 2700 öğrencisi bulunmaktadır. Umeå 2014 yılı Avrupa 
Kültür Başkenti seçilmiştir. 
 
Yıldırım Belediyesi 
Yıldırım İlçesi, Bursa merkezinde 1987 yılında kurulmuştur. Adını 4. Osmanlı Padişahı Yıldırım 
Beyazıt’ tan alan Yıldırım ilçesinde 67 mahalle, 602 505 nüfus bulunmaktadır. 6 479 hektar 
alana sahip Yıldırım’da Osmanlı döneminin en önemli eserleri yer aldığı gibi, yeni yerleşim 
birimleri de bulunmaktadır. Bursa’nın ilk toplu konut bölgesi, Yıldırım’daki Kaplıkaya’da 
kurulmuştur. Türkiye’nin en gözde kış sporları merkezi Uludağ ile teleferik bağlantısı da 
Uludağ’ın eteklerine kurulmuş olan Yıldırım’dan yapılmaktadır. Yıldırım Belediyesi’nde 515 
personel çalışmaktadır. 
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Belediyelerin Rolleri - Türkiye 
Yazan: Mustafa Kemal İlhan 
 
Türkiye’de Belediyelerin Tarihçesi  
Ülkemizde Fransız örneğinden etkilenen ilk belediye idaresi Osmanlı taşra yönetiminin 
merkeziyetçi yapısına uygun olarak İstanbul'da 1854 yılında kurulmuştur. Geçen zaman 
içerisinde belediyelerle ilgili çok sayıda düzenleme çalışmaları yapılmışsa da en kapsamlı 
düzenleme Cumhuriyetin kuruluşundan sonra 1930 yılında çıkarılan 1580 sayılı Belediye 
Kanunudur. Büyükşehir belediyelerinin kurulmasına dair 1984 yılında çıkarılan ve yeni bir tür 
belediye öngören 3030 sayılı Kanun dikkate alınmazsa 1580 sayılı Kanun belediyelerin 
kuruluş ve görevlerini düzenleyen temel kanun olmuştur.  Daha sonraki süreçte ise 
belediyeleri yeni bir temelde ele alan ve bu çerçevede mahalli müşterek hizmetleri yeni bir 
anlayışla düzenleyen yasal çalışma 5393 sayılı Belediye Kanunu ve 5216 sayılı Büyükşehir 
Belediye Kanunudur.  
  
Mahalli İdare Sisteminin Anayasal Esasları 
Ülkelerin idari sistemlerinin temel olarak anayasalarında düzenlendiğini biliyoruz. Her 
ülkenin tarihi geçmişleri ve yönetime egemen olan gelenekleri bu manada anayasalarına da 
yansımaktadır.  
 
Türk İdaresinin temel yapısı Türkiye Cumhuriyeti Anayasası’nda oluşturulmuştur. Buna göre; 
idarenin kuruluş ve görevleri bir bütün olarak, merkezden yönetim ve yerinden yönetim 
esaslarına dayalı olarak kanunla düzenlenmekte ve idari yapı içerisinde her türlü eylem ve 
işlemler yargı denetimine açıktır. 
 
İdare, Merkezi İdare ve Mahalli idareler olarak 2 temel ayrıma tabi tutulmaktadır. 
Merkezi idare; Türkiye, merkezi idare kuruluşu bakımından, coğrafya durumuna, ekonomik 
şartlara ve kamu hizmetlerinin gereklerine göre, illere; iller de diğer kademeli bölümlere 
ayrılmış olup; İllerin idaresi yetki genişliği esasına dayanmaktadır. 
 
Merkezi yönetim dediğimizde; Cumhurbaşkanlığı, Başbakanlık ve bakanlıkların yanı sıra, 
başka bir çok kurum merkezi idare içinde yer almaktadır. Merkezi idarenin ülke genelinde 
temsili il(Valilik) ve ilçe(Kaymakamlık) yönetimleriyle sağlanmaktadır.  
 
Mahalli idareler; il, belediye veya köy halkının mahalli müşterek ihtiyaçlarını karşılamak üzere 
kuruluş esasları kanunla belirtilen ve karar organları, gene kanunda gösterilen, seçmenler 
tarafından seçilerek oluşturulan kamu tüzel kişileridir. 
 
Mahalli idarelerin kuruluş ve görevleri ile yetkileri, yerinden yönetim ilkesine uygun olarak 
kanunla düzenlenmektedir. 
 
Merkezi idare, mahalli idareler üzerinde, mahalli hizmetlerin idarenin bütünlüğü ilkesine 
uygun şekilde yürütülmesi, kamu görevlerinde birliğin sağlanması, toplum yararının 
korunması ve mahalli ihtiyaçların gereği gibi karşılanması amacıyla, kanunda belirtilen esas 
ve usuller dairesinde idari vesayet yetkisine sahiptir. 
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Belediye Tanımı, Belediyelerin Görevleri 
 
Belediye: Belde sakinlerinin mahalli müşterek nitelikteki ihtiyaçlarını karşılamak üzere 
kurulan ve karar organı seçmenler tarafından seçilerek oluşturulan, idari ve mali özerkliğe 
sahip kamu tüzel kişiliğidir. 
 
 Belediye, mahallî müşterek nitelikte olmak şartıyla; 
            a) İmar, su ve kanalizasyon, ulaşım gibi kentsel alt yapı; coğrafî ve kent bilgi sistemleri; 
çevre ve çevre sağlığı, temizlik ve katı atık; zabıta, itfaiye, acil yardım, kurtarma ve ambulans; 
şehir içi trafik; defin ve mezarlıklar; ağaçlandırma, park ve yeşil alanlar; konut; kültür ve 
sanat, turizm ve tanıtım, gençlik ve spor; sosyal hizmet ve yardım, nikâh, meslek ve beceri 
kazandırma; ekonomi ve ticaretin geliştirilmesi hizmetlerini yapar veya yaptırır. Büyükşehir 
belediyeleri ile nüfusu 50.000'i geçen belediyeler, kadınlar ve çocuklar için koruma evleri 
açar. 
            b) Devlete ait her derecedeki okul binalarının inşaatı ile bakım ve onarımını yapabilir 
veya yaptırabilir, her türlü araç, gereç ve malzeme ihtiyaçlarını karşılayabilir; sağlıkla ilgili her 
türlü tesisi açabilir ve işletebilir; kültür ve tabiat varlıkları ile tarihî dokunun ve kent tarihi 
bakımından önem taşıyan mekânların ve işlevlerinin korunmasını sağlayabilir; bu amaçla 
bakım ve onarımını yapabilir, korunması mümkün olmayanları aslına uygun olarak yeniden 
inşa edebilir. Gerektiğinde, öğrencilere, amatör spor kulüplerine malzeme verir ve gerekli 
desteği sağlar, her türlü amatör spor karşılaşmaları düzenler, yurt içi ve yurt dışı 
müsabakalarda üstün başarı gösteren veya derece alan sporculara belediye meclisi kararıyla 
ödül verebilir. Gıda bankacılığı yapabilir. 
 
 Türkiye’de beş farklı idari tipte belediye vardır; 
  1-Büyükşehir Belediyesi,  
  2-Büyükşehir İlçe Belediyesi,  
  3-İl Belediyesi,  
  3-İlçe Belediyesi,  
  4-Belde Belediyesi, 
 
 2009 ADNKS- NÜFUS SAYIMINA GÖRE TÜRLERİNE VE NÜFUSLARINA GÖRE BELEDİYELERİN DAĞILIMI 
 

 BELEDİYE NÜFUSU: BÜYÜKŞEHİR İL MERKEZİ BÜYÜKŞEHİR İLÇE 
İLÇE 

MERKEZİ 
BELDE TOPLAM 

0-1999 ARASI    52 875 927 

2000-4999 ARASI    218 915 1133 

5000-9999 ARASI   5 177 145 327 

10000-24999 ARASI  2 11 175 39 227 

25000-49999 ARASI  6 19 61 3 89 

50000-99999 ARASI  23 17 55 1 96 

100000-249999 ARASI  24 32 11  67 

250000-499999 ARASI 1 10 43   54 

500000-999999 ARASI 7  16   23 

1000000’DAN BÜYÜK 8     8 

TOPLAM 65 143 749 1978 2951 65 
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Belediyelerin Rolleri - İsveç 
Yazan: Ingemar Lilienblad 

 
İsveç 290 belediye, 18 bölge meclisi ve 3 büyük bölgeden oluşmaktadır. Tüm bu kurumlar 
arasında hiyerarşik bir ilişki bulunmamaktadır. Hepsi farklı hizmetlerden sorumlu özerk yerel 
yönetim kurumlarıdır. Yürürlükte olan yerel yönetimler kanunu, 1992 yılında kabul edilmiş 
olup, yerel yönetimlerin rollerini şu 3 aşama ile tanımlamıştır: 

 Belediyeler vatandaşları ve onların çevresini ilgilendiren konulardan sorumludur 

 Bölge meclisleri ve bölgelerinin ana sorumluluğu sağlık işleridir 

 349 üyeli İsveç parlamentosu en yüksek siyasi karar organıdır 
 
Belediyeler diğer birçok ülkeye göre daha fazla sorumluluğa sahiptir. Belediye faaliyetlerinin 
dörtte üçü; vatandaşların sayısı, yaş durumu ve sağlık durumu, yani demografi ile ilgilidir. 
 
Belediyeler bütün ilk ve orta öğretimden sorumludurlar. Çocuk bakımı, kreş ve anaokulları ve 
okullar bütçenin %40’ından fazlasını kapsarlar. 

 Çocuk bakımı, kreş ve anaokulları: 1-6 yaş grubu 

 9 Yıllık zorunlu eğitim: 7-16 yaş grubu 

 3 Yıllık ortaokullar 
 
Belediyeler ayrıca zihinsel engellilere yönelik okullardan, yetişkin eğitiminden ve göçmenlere 
yönelik İsveççe dil kurslarından sorumludurlar. Tüm sistemde eğitim ücretsiz bir hizmet 
olarak verilmektedir. Yaşlı bakımı ve engellilere yönelik endişe belediye bütçesinin 
%30’u için muhasebe, belediyeler için de önemli görevleri vardır. Bakım ve kişisel ihtiyaçları 
hastaların evlerinde veya özel kurumlarda bir görülmektedir. 
 
Belediyelerin çeşitli alanlarda sorumlulukları olması aynı zamanda çeşitli rolleri olması 
demektir: 
 
İşveren: Belediyelerin kamu sektörünün büyük bir kısmını oluşturduğundan İsveç iş 
kanunlarını uygulamak ve ilgili personel yönetiminde bir işveren olarak sorumluluğu vardır. 
Belediyeler büyük işverendirler, her beşinci çalışan bir belediye içerisinde çalışmaktadır. 
Belediye çerçevesinde toplamda yaklaşık 800 000 kişi çalışmaktadır. Bu kişilerin çoğunluğu 
kadınlardan oluşmaktadır.  
 
Servis sağlayıcısı: Belediye bakım, sosyal hizmetler, eğitim ve altyapı alanlarında servisi ya 
firmalar aracılığıyla ya da kendi imkânlarıyla sağlamaktadır. 
 
Kamu gücü: Belediyeler su ve hava kontrol ve gıda kontrolü gibi alanlarda yetki ve 
sorumlulukları vardır. 
 
İsveç Belediyeleri aşağıdakileri sunmak zorundadırlar; 

 Bireysel ve aile bakımını içeren sosyal hizmetler 

 Okulöncesi ve çocuk bakımı 

 Okul öncesi, ilköğretim, ortaöğretim ve özel okullar 

 Yaşlı ve engellilere için bakım 
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 Kentsel planlama ve yapılanma soruları 

 Sağlık ve çevre koruma 

 Sanitasyon ve atik yönetimi 

 Acil Servisler 

 Su ve kanalizasyon 
 
Başka faaliyetler belediyeler tarafından gönüllü olarak sunulmaktadır, örneğin;  

 Eğlence faaliyetleri 

 Kültürel faaliyetler (Kanuni bir görev olan Kütüphane hariç) 

 Konaklama 

 Enerji üretimi  

 Sanayi ve ticari faaliyetler 
 
Diğer AB üyesi ülkeleri ile karşılaştırıldığında, İsveç belediyeleri hizmetleri kullanan 
vatandaşlar tarafından ödenen yerel vergi ve kullanım ücretleri ile büyük ölçüde kendilerini 
finanse etmek gibi uzun vadeli bir sorumluluğu vardır. Yerel özerklik demokratik acısından 
önemlidir. Vatandaşların karar vericilere yakınlığı bilgiye ulaşma ve kararları etkileyebilmek 
için yerel politikacılarla tanışma fırsatını kolaylaştırır. Bu da yerel servisin yapılanmasını ve 
yerel verginin nasıl kullanılacağını etkileme fırsatı verir.  
 
Belediyelerin kendi vergilendirme yetkisi vardır, böylelikle kendi kurumlarını finanse eder. 
Vergi tutarı vatandaşların gelirlerinin yüzdesi olarak hesaplanır. Belediyeler kendi vergi 
yatırımını kendisi belirler. Ortalama yerel vergi %30’a ulaşmaktadır, %20 belediyeye %10 ise 
il genel meclisine gitmektedir. 
 
İsveç’te vatandaşların her nerde otururlarsa otursunlar ayni hizmetten faydalanmaları 
gerektiğini hedefleyen geniş bir politik katilim vardır. Aynı zamanda il genel meclisi ve 
belediyeler arasında ilişkiler değişmektedir ve ayni zamanda bu hedefe varmak için ekonomik 
koşullar da. Problemi çözmek için İsveç’te Avrupa’nın en kapsamlı sistemlerinden biri olan 
vergi ayarlaması ödeneği var. Amaç belediyelerin ve il genel meclislerinin kurumları için eşit 
ekonomik koşullar garantilemektedir. Sistem belediye ve il genel meclisini, örneğin yas 
yapısı, sosyoekonomik ve coğrafik faktörler, örneğin dağınık nüfus gibi insanların 
etkileyemeyeceği faktörlere bağımsız kılmak için yapılandırılmıştır. 
 
Belediyeler ve il genel meclisi özel firmalardan hizmet temin edebilir. İl genel meclisi veya 
belediyeler tarafından görevlendirilme ile özel firmalar tarafından yürütülen faaliyetler 
kamuya açık kaynaklar ile finanse edilmektedir. Özel üreticiler tarafından sunulan ve vergi 
kaynakları ile finanse edilen faaliyetler sanki bir kamu kurulusu tarafından üretilen faaliyetler 
gibi yasayanlara sunulmalıdır. Bu da üretimin kamusal veya özel yönetim tarafından mı 
gerçekleştirildiğinin fark etmediği, vatandaşın aynı ücreti ödediği anlamına gelmektedir. 
Belediyeler ve il genel meclisi bazı bölgelerde atik yönetimi, toplu taşıma ve diş bakımı gibi 
bazı alanları uzun suredir dışarıdan temin etmektedir. Bu özel şirketler sadece son 
zamanlarda çocuk yuvaları, okullar ve bakım kurumları işletmeye başlamıştır. 
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Üretim faktörü olarak çalışanlar  
Yazar: Ingemar Lilienblad 
 
Ekonomistler, insanların istedikleri şeyleri oluşturmak için kullanabilen üç farklı faktörleri; 
toprak, emek ve sermaye girişini uzun süredir üretim faktörü olarak kabul etmektedirler. Her 
bir faktör hizmet ve ürünün üretiminde kendi rolünü oynamaktadır ve her faktör öteki 
ikisinden ayrılmazdır.  
 
Geçmişte, toprak ürün ve ürün hayatta kalmak için yiyecek verdiğinden topraktan 
faydalanma olanağı en anlamlı faktördü. Sanayi devrimi sırasında sanayi üretimini 
gerçekleştirmek için gerek yapıyı oluşturmak için sermayenin para biçiminde olması daha 
anlamlı oldu. Modern zamanda, hizmet toplumuna geldiğimizde is gücü ve personel en çok 
etkili faktördür üretimde. 
 
İsveç belediyelerinde personel masrafları toplam yıllık bütçesinin %60’ına varmaktadır. Is 
alım, geliştirme ve personeli korumak belediyenin hizmet ve servis üretiminde kesin ilerleme 
faktörleri olduğu anlamına gelmektedir. 
 
İsveç belediyelerinde 800 000’den fazla kişi çalışmaktadır. İl genel meclisinin personeli ile 
çalışan halkın yaklaşık %29 u yerel ve bölgesel kurumlar tarafından görevlendirilmiştir. Bu 
görevliler sunulan servisin kalitesini de cevaplamaktadır. 
 
Personel giderlerinin toplam giderlerin büyük bir çoğunluğunu oluşturduğundan kamu 
sektöründeki maaş geliştirmesi ulusal ekonomiyi büyük ölçüde etkilemektedir. Personelin 
kamu sektöründe oynadığı önemli rol ödeme oluşum anlamına gelmektedir ve ücret 
politikasının yerel ve bölgesel kurumun nasıl yüksek kaliteli güçlü rekabetli çalışma gücü 
edinmesi ve koruması üzerinde etkisi vardır.  
 
İşveren politikasının yapısal koşulları, iki sistem arasındaki yaklaşım için kararlaştırılmıştır. 
Sistemlerden biri personelin motivasyon ve katılımı ile ve ötekinin resmi kanun sistemiyle 
karakterize edilir. Bireysel ve yerel sorumluluk arttığında odak çalışanlar ve yaptıkları 
faaliyetler üzerine yoğunlaşır. Bu da işyeri, birey, kar ve şirketin ödeme ve şirket politikası 
üzerine daha da yoğunlaşmaya yol açmaktadır. İşin içeriği, bireyin katılımı ve olgunlaştırma 
eğitimine fırsat ve geliştirme önemli bir şekilde artar.  
 
Çalışanların maaşları yerel bütçe içerisinde en büyük özel kısmıdır. Son 15 yıl içerisinde maaş 
yapısı radikal bir değişimden geçmiştir. Eskiden, kamu sektöründeki tüm maaş artışları için 
merkezi maaş anlaşmaları yapılırdı. Son senelerde hedef, her bir çalışanın kendi maaş artışını 
ve aynı zamanda iş arkadaşlarıyla olan ilişkisini etkileyebilmek olmuştur. 
 
Çalışma motivasyonu ve genç çalışanların nasıl kariyer seçimi yaptıkları hakkında araştırma 
ve çalışmalar onlar için önemli olan birkaç faktörü açığa vurmaktadır: İş güvencesi, eşit maaş, 
anlamlı iş, iyi atmosfer, özgürlük ve inisiyatif kullanma, uygun seviyede iş ağırlığı, kişisel 
gelişim gibi faktörler. Yaşanacak çok şey var ama aynı zamanda iyileşme ve gelişme için 
fırsatlar sunar. 
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Her yıl belediye 50 000 ila 60 000 yeni çalışan ise almaktadır. Bu büyük bir meydan okumadır. 
Gelecek işe alım sonuçları yerel servis üretiminin kalitesini belirtmektedir. 
 
Bu gerçek yerel servis için bir üretim faktörü olarak işe alım, geliştirme ve çalışanları 
korumanın önemine vurgu yapmaktadır.  
 

 

İK Yönetimi ve Genel Amaçlar – Türkiye 

Yazan: Ali Gülbay  

 

İnsan kaynakları yönetiminin amacı genel olarak organizasyonu verimli ve hedeflere ulaşmak için 
verimliliği ve rekabeti artırmaktır.  

 

İnsan kaynakları yönetimi, özel olarak da birtakım amaçları gerçekleştirmeye çalışır. Bunlar; insan 
kaynaklarını etkin bir şekilde kullanmak, kurumda doğru insanları, doğru işlerde, doğru zamanda 
çalıştırmak, kurumda insanların performanslarına uygun işlerde yükselmelerini sağlamak, kurum 
çalışanlarını takdir ve motive etmek, kurum çalışanlarının performans değerlendirilmesini bilimsel 
esaslar ve standartlara göre yürütmek, kurumda ücret ve maddi teşviklerin takdir edilmesinde adil 
olmak, kurum çalışanlarını bugün ve yarın endişelerinden uzakta tutmak ve nihayet insan kaynakları 
yönetiminde kurum kültürü oluşturarak kurum ile çalışanlarını bütünleştirmektir. 

 
Türk Kamu Kurumlarında İnsan Kaynakları Tarihçesi  
 
Türk Yerel Yönetimlerinde İnsan Kaynakları Yönetimi Anayasa ve Yasalar çerçevesinde belirlenmiş ve 
son derece karışık ve merkezi bir yapıdadır. Bu çerçevede tüm kamu çalışanlarının yönetim süreci 
merkezi hükümet tarafından belirlenmekte olup 657 sayılı kanunla şekillenmiştir. Bu kanun 1961 
Anayasasının 117’nci maddesine istinaden hazırlanan ve Devlet Memurlarının nitelikleri, atanmaları, 
görev ve yetkileri, hakları ve yükümlülükleri, aylık ve ödenekleri ile diğer özlük işlemlerinin bir kanun 
çatısı altında toplanması amacıyla hazırlanan 14.07.1965 tarih ve 657 sayılı Kanun 23.07.1965 tarihli 
Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe girmiştir (Mali hükümleri 1970 yılında yürürlüğe 
konulmuştur).  657 sayılı Kanun, uygulanmaya başladığı 1965 yılından bu yana birçok değişikliğe 
uğramış, hatta mali hükümleri değiştirilerek yürürlüğe konulmuştur. 

Türk kamu hizmetlerinin gerçekleştirilmesi 657 sayılı Kanun 4 üncü maddesinde kamu hizmetlerinin; 
1-Memurlar,2-Sözleşmeli Personel, 3-Geçici Personel, 4-İşçiler eliyle gördürülmesi öngörülmüştür. Bu 
istihdam şekilleri dışında kuruluşların hizmet alımı kapsamında doktor ve avukat çalıştırdıkları, bir 
kısım işleri taşerona yaptırdıkları da görülmektedir. 

Personel Çeşitleri 

1.1- Memur: 

Mevcut kuruluş biçimine bakılmaksızın Devlet ve diğer kamu tüzel kişilerince genel idare esaslarına 
göre yürütülen asli ve sürekli kamu hizmetini ifa ile görevlendirilenler memur olarak 
tanımlanabilmektedir. 
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1.2- Sözleşmeli personel: 

Kalkınma planı, yıllık program ve iş programlarında yer alan önemli projelerin hazırlanması, 
gerçekleştirilmesi, işletilmesi ve işlerliği için şart olan zaruri ve istisnai hallere münhasır olmak üzere 
özel bir meslek bilgisine ve ihtisasına ihtiyaç gösteren geçici işlerde çalıştırılan ve işçi sayılmayan 
personeldir. 

1.3- Geçici personel: 

Bir yıldan az süreli veya mevsimlik hizmet olduğuna Devlet Personel Başkanlığı ve Maliye Bakanlığının 
görüşlerine dayanılarak Bakanlar Kurulunca karar verilen görevlerde sözleşme ile çalıştırılan ve işçi 
sayılmayan kimselerdir. 

1.4 -İşçiler: 

İşçiler, yukarıda tanımlanan çalışanların dışında kalan kişilerdir. Bunlar hakkında (Deniz İş Kanunu ve 
Basın İş Kanununa tabi olarak çalışanlar ile hava taşıma işlerinde çalışanlar hariç) 1475 sayılı İş Kanunu 
hükümleri uygulanır. 

Bugün için işçi ve memur ayırımı yeterince yapılamamış, aynı işi yapan kişilerin bir kurumda memur 
statüsünde, bir başka kurumda ise işçi statüsünde veya sözleşmeli statüde istihdam edildiği 
görülmektedir. 

Sonuç: 

Türkiye’de merkeziyetçi personel yönetimi anlayışında gelişim sağlanması için birkaç önlem alınması 
gerekir.  

 

Gerçekleştirilecek Kamu Yönetimi Reformu ile yerinden yönetim anlayışına geçilerek kamu personel 
rejiminde daha şeffaf, takım çalışma anlayışı ile hedef bazlı çalışma anlayışına geçilmeli.  

 

İnsan kaynakları yönetimi anlayışının uygulanmasını kolaylaştıracak, stratejik yönetim, toplam kalite 
yönetimi ve performans yönetimi gibi modern teknik ve yöntemlerin kamu sektöründe de 
uygulanmasıdır.  
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İnsan Kaynakları yönetimi ve genel amaçları – İsveç 
Yazar: Birgitta Forsberg 
 
İsveç belediyelerinin görevi vatandaşlar için çocuk bakımı, eğlence ve kültür, eğitim, yaslı 
bakımı ve mahalle hizmeti gibi çeşitli alanlarda refahı sağlamaktır. Belediyeler şehirdeki en 
büyük işverendir ve yerel vatandaşların yaklaşık %10 u belediyenin kurumlarında kadroya 
sahiptir.  
 
Umeå belediyesi 10 615 çalışanıyla büyük bir işverendir. 8273 kişi daimi görevi 
bulunmaktadır, 682 kişi geçici görev ve 1660 kişi de saat hesabıyla çalışmaktadır. Bilgiler 
2009 personel bilançosu kaynağından.  
 
Bizim öğretmen ve bakım personeli gibi büyük iş gruplarımız vardır, fakat örneğin IT ve çevre 
planlanması içerisinde birkaç küçük görevler de vardır. Bu düzen personel politikası stratejik 
yönetim sorusu olmaktadır. Nasıl işe aldığımız, koruduğumuz ve çalışanlarımızı geliştirdiğimiz 
faaliyetimizde nasıl başardığımız ve vatandaşlarımız ve müşterilerimize verdiğimiz hizmet için 
merkezidir.  
 
Bizim yönetme modeli 
 
Umeå Belediyesi, basit bir yönetim biçimi olan dengeli skor kartı kullanarak hedef ve sonuç 
yönetimi ile çalışmaktadır. Bizim gücümüzün dört perspektifi bulunmaktadır: kaynak, başarı, 
kurum dışı kalite ve kurum içi kalite. 
Genel hedefler ve belediyenin bütçesi en yüksek karar mercii olan belediye meclisi 
tarafından belirlenir. Her bir sonuç birimi ise sonradan yönetim modelinden yola çıkarak 
kendi hedeflerini ve sonuç talepleri yerine getirir. Bizim, organizasyonda şeflere ve 
çalışanlara güvenmeye dayanan bir yerinden yönetilen bir organizasyonumuz vardır.  
 

Personel politik hedefler 
Personel politik hedefleri, belediye meclisinin bütçe ve kurum yönergesi diye adlandırılan, 
yıllık karar verilmiş genel hedeflerinden bir kısmıdır. 2011 için şunlar geçerlidir:  
 

Belediye örgütü gelişiminin genel hedefleri, kurum içi kalite 

Personel politikaları kalite ve verimliliği teşvik etmelidir ve belediyenin vatandaşları için 
değerler yaratmada katkıda bulunmalıdır. Kurumun hedefleri, her çalışanın kendi rolünü ve 
misyonunu bir bütün olarak anlaması için tartışılıp iyi tanınmalıdır. 
 
Her çalışan kendisinin farkında olunduğunu, duyulduğunu, saygı duyulduğunu ve yaratıcı 
hissetmelidir. 
 

 Sağlık teşvik eden ve çekici is yerleri 

 Doğru yetenekli alakalı çalışanlar 

 Açık ve ulaşılabilir işyerleri 
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Personel politik hedefleri, kısmen iş hukuku ve kısmen belediye yönetiminin personel 
politikası için var olan niyet alanına dayanmaktadır. 
 
Belediyenin niyeti, doğru becerileri korumak ve rekabetçi maaş ile işe alıma neden olması 
için çekici bir işveren olmaktır. İyi çalışma koşulları ve destekleyici bir liderlik sayesinde kendi 
rollerinde başarılı ve uygun kalitede hizmet veren, alakadar çalışanlar edinmek istiyoruz. Biz 
çeşitlilik ve eşitliğe inanıyoruz ve personel kompozisyonunun Umeå’da olan nüfusu, yani 
farklı yaslarda ve farklı kültürlerden gelen kadın ve erkeklerin karışımı, yansıtmasını istiyoruz. 
 

İş hukuku  

İş hukuku 1970’li yıllarda güçlü bir şekilde gelişmiştir ve işveren ve isçilere üzerinde duracak 
kararlı bir temel vermektedir.  
 
1976’dan olan ortak belirleme kanunu işveren ve isçi arasındaki ilişkiyi düzenler. Kanun 
işveren ve isçiye kendilerini organize etme hakki verir – sendika yasası. Bu bilgi ve pazarlık 
hakkı da verir. Örneğin işverenin kurumun önemli değişimlerinde veya iş ya da işe alım 
koşulları değişiminde isçi organizasyonuyla pazarlık yapma sorumluluğu vardır. 
 
Çalışma ortamı yasası rehabilitasyon ve sağlık teşviki için açık bir aktivite ile bir çalışma içinde 
sağlıklı ve güvenli bir çalışma ortamı sağlama isteminde bulunur. Yasanın amacı hastalık ve iş 
kazalarını önlemek için başka sağlıklı bir çalışma ortamı sağlamaktır. İşveren ve isçi iyi bir 
çalışma ortamına ulaşmak için beraber çalışacaklardır. 
 
Ayrımcılık yasası işyerinde istismar ve tacize karsı ve işverenin olumlu önlem almasını talep 
eden bir yasadır. 
 
Bundan ziyade, isçilerin tatil haklarını, anne-babalık izinlerini, öğrenim izinlerini düzenleyen 
birtakım tatil yasaları vardır. İş hukuku işgücü piyasasının çeşitli sektörler için toplu 
sözleşmeler tarafından desteklenir. 
 

Uygulama ve En iyi tatbik 
Her kurum sorumlusu şef kurumunun içerisindeki personel politik hedeflerine ulaşması için 
çalışması ve haberdar olması gerekmektedir. Bazı şefler yıllık bir liderlik gününde belediyenin 
genel hedefleri hakkında sözel bir demeç alır. Ondan sonra personel politik hedefler 
belediyenin şef eğitimlerinde önemli bir kısım içerisinde yer alır. Bütçe ve kurum direktifleri 
kendi kapsamında belediyenin intraneti ve ana sayfasında yer alır. Bir popüler versiyon 
belediyedeki bazı çalışanlara basılı halde verilir. 
 
Yıl içerisinde hedefler takip edilir. Hastalık izinleri ve mesai gibi durumlar aylık olarak tüm 
şeflere sunulur. Belediyenin ortak insan kaynakları birimi her çeyrek yılda belediye 
yönetimine personel politik hedeflere ne kadar ula sildiğinin bir raporunu yapar. Her hedefe 
birçok sonuç ölçüsü, kadın ve erkekler arasında personel hareketliliği, hastalık izinleri gibi, 
vardır. 
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Personel politikasının önemli bir kısmı ve kurum içi kalitenin takibi tüm çalışanlarla yapılan 
kurum içi anket ile yapılır. Çalışanlar anketi is tatmini ve etkiler hakkında sorular sorar ve 
sistematik is ortamı çalışmasının işe yaradığını takip eder, örneğin birimlerde sürekli işyeri 
toplantıları ve her bir ayrı çalışanın yıllık gelişme mülakatı ve bireysel gelişim planının olup 
olmadığını. 
 
Belediyeni güç ve hedefleriyle çalışmayı hızlandırmak için belediyenin yıllık kalite ödülü 
vardır- Yılın kurumu. Orda bireysel işyerleri personel politik hedeflerini de içeren hedeflerle 
nasıl çalıştıkları ve nasıl vardıkları ve de performans yönetimi değerlendirmesini katılabilirler. 
Kalite ödülünü kazanan işyeri her isçi için 10.000 SEK, maksimum 200.000 SEK alır. En iyi beş 
birim ise çeşitli seminerlerde ”En iyi tatbik” i paylaşır. 
 

Sonuç 

Umeå belediyesinin personel politik hedefleri yönetim modelimizle iyi çalışılmış ve 
bütünleşmiş edilmiştir. Personel politikasının mümkün mertebe belediyenin sonuçlarına 
katkıda bulunması için her yıl tekrarlanır. Bu bize, çalışanların yetenek ve ilgisini artıran çekici 
ve sağlıklı iş yeri olmasının önemi hakkında canlı bir diyalog olmasına imkân sağlıyor. 

 

Liderlik - Türkiye 
Yazan: Yiğit Bağdaş  
 
Liderlik, farklı kişiler tarafından, farklı şekilde değerlendirilebilen, çok yönlü ve zengin bir 
kavramdır. Bu nedenle liderlikle ilgili çok sayıda farklı tanım ortaya çıkmıştır. Bu tanımlardaki 
ortak noktalar toplandığında; bir topluluğun belirli bir amaç doğrultusunda toplanması ve 
harekete geçirilmesidir. 
 
Günümüzde liderlik; kurumların sürekli daha iyiye gitme beklentileri, kişilerin de ortak bir 
faydada buluşmak için motivasyonlarının sağlanması gerekliliği nedeniyle giderek 
zorlaşmaktadır. Özel şirketlerde rekabetin artması ile ortaya çıkan liderlik ihtiyacı, kamu 
kurumlarında bürokrasi temelli yaklaşımın sona ermeye başladığı 2000’li yılların başında 
belirmiştir. Toplam Kalite Yönetimi uygulamalarının kamuda yaygınlaşmaya başlamasıyla 
yenilikçi, insan odaklı, çalışanlara örnek olan, ileriyi gören ve ileriye yönlendiren liderlik 
özellikleri önem kazanmıştır. 
 
Türkiye’de değişim içinde olan belediye sisteminde ortak bir liderlik uygulamasından 
bahsetmek zordur. Bununla birlikte, belediye başkanlarının kişisel özelliklerinin, 
belediyelerdeki en üst düzey lider olarak çok fazla etkisi olduğu söylenebilir. Bu da 
belediyelerin, ilgili mevzuatla sınırlandırılmış görev ve sorumluluklar ve belediye 
başkanlarının vizyonu arasında, bürokratik-lider odaklı yapılanmalarını doğurmuştur. 
2005 Yılında yürürlüğe giren yeni Belediye Kanunu ile nüfusu 50.000’in üzerinde olan 
belediyelerde stratejik plan hazırlama zorunluluğu getirilmiştir. Ek mevzuatla da bu konuda 
daha ayrıntılı düzenlemeler yapılmıştır. Stratejik planların hazırlanma süreci de belediye 
seçimleri ile uyumlu yapılandırılmıştır. Bu da belediye başkanlarının kuruluşun vizyon, misyon 
ve değerlerinin belirlenmesindeki önemini göstermektedir. 
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Liderlik, Nilüfer Belediyesi’nin 2003 yılından itibaren uygulamakta olduğu EFQM 
Mükemmellik Modeli açısından önemli kavramlardan biridir. Modele göre kurumdaki liderlik 
anlayışı aşağıdaki alt kriterlere göre sistematik olarak değerlendirilmekte, gözden 
geçirilmekte ve iyileştirilmektedir: 

 Kuruluşun vizyon, misyon ve değerleri 

 Kuruluşun yönetim sistemi 

 Dış paydaşlarla ilişkiler 

 Kurum kültürü ve çalışanlar 

 Kurumsal değişim ve yönetim açısından liderler 
 
Bu kapsamda Nilüfer Belediyesi’ndeki iyi uygulama örneklerinden bazıları aşağıda 
anlatılmıştır: 
 
Liderler stratejilerin, vizyon, misyon ve değerlerin oluşturulmasında rol almaktadırlar: 
Nilüfer Belediyesi’nde stratejik planlama çalışmaları kalite yönetim sisteminin kurulmaya 
başlandığı 2000 yılına dayanmaktadır. 2002-2005 Stratejik planı kalite sisteminin bir parçası 
olarak hazırlanmıştır. Bu çalışmada, başkan dışında belediyede lider olarak tanımlanan meclis 
üyeleri, başkan yardımcıları ve danışmanları, birim müdürleri, büro sorumluları ve proje ekip 
liderleri de aktif olarak yer almışlardır. Bu uygulama, yasa ile birlikte zorunlu hale gelen diğer 
2 SP döneminde de geliştirilerek sürdürülmüştür. 
 
Nilüfer Belediyesi kurum içinde liderlik uygulamalarının ne kadar etkin olduğunu anketler ve 
performans değerlendirme sistemi ile ölçmekte ve değerlendirmektedir. Her yıl tekrarlanan 
çalışan memnuniyet anketi sonuçları hem yönetimin gözden geçirme toplantılarında hem de 
müdürlüklerin kendi içlerinde yaptığı toplantılarda değerlendirilmektedir. Böylece liderlikle 
ilgili daha iyi uygulamaların nasıl yapılabileceği de kurumun tamamında görüşülmüş 
olmaktadır. Ayrıca kurum dışındaki iyi uygulamaların öğrenilmesi amacıyla diğer başarılı 
kurumlarla kıyaslamalar yapılmaktadır. 
 
NB liderleri, özellikle de Başkan, müşteriler (vatandaşlar) ve işbirliği yapılan kuruluşlarla 
etkileşim içindedir. Liderler işbirliklerini yönetmek ve hedeflere ulaşmak ilgili projede aktif 
olarak görev alarak sorumluluk üstlenmektedir. 
 
Tutarlı bir açık kapı politikası sayesinde, NB liderleri ulaşılabilirlik ve hızlı çözüm oluşturma 
kültürü oluşturmuş ve bu sayede çalışanların planlarını, amaç ve hedeflerini 
gerçekleştirmelerine katkı sağlamaktadır. 
 
NB değişim yönetimine ilişkin yapılandırılmış bir yaklaşım sergilemekte ve değişim süreciyle 
ilişkili olan tüm paydaşlarla etkili bir iletişim içindedir. Değişim yakında takip edilmekte ve 
yerel, ulusal ve uluslararası seviyedeki birçok kamu kurumu ile karşılaştırılmaktadır. Liderler, 
değişim yönetimine ilişkin olarak, vizyon ile paralel, tutarlı ve yapılandırılmış bir yaklaşım 
uygulamak suretiyle, belediye hizmetlerindeki değişime öncülük etmektedir. 
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Tablo 1: Nilüfer Belediyesi Liderlerin Çalışanlar ile İletişim Ortamları 

Yaklaşım Katılımcı Lider Periyot 

Müdürler toplantısı Bölüm Müdürleri Belediye Başkanı Ayda bir 

Komisyon toplantıları 
İlgili Meclis üyeleri ve 
müdürler 

Belediye başkanı ve/veya 
yardımcıları 

Yıl boyunca değişik 
periyotlarda 

Faaliyet Raporları değerlendirme 
toplantıları 

İlgili Bölüm müdürleri Belediye Başkanı Yılda bir 

Süreç İyileştirme toplantıları Proje Grupları 
Kalite/Çevre yönetim 
Temsilcisi 

En az yılda bir 

Yönetim sistemi geliştirme 
toplantıları (Ohsas, Çevre vb) 

Proje Grupları Yönetim Temsilcisi 
Gerektiği zaman 
haftada bir 

Yönetimin Gözden Geçirmesi 
toplantıları 

Tüm bölüm müdürleri Yönetim Temsilcisi 3 Ayda bir 

Yıllık bütçe ve proje toplantıları Tüm bölüm müdürleri 
Belediye Başkanı ve 
Yardımcıları 

Yılda en az-6 kez 

Meclis Toplantıları 
Meclis Üyeleri-
Çalışanlar-Paydaşlar 

Meclis Başkanı Ayda bir 

Başkan-Çalışan Toplantıları 
Bölüm Müdürü 
haricinde çalışanlar 

Belediye Başkanı-Başkan 
Yardımcısı 

Yılda bir 

Açık Kapı Politikası Tüm Çalışanlar Belediye Başkanı Sürekli 

Çeşitli Kutlamalar İlgili çalışanlar 
Belediye Başkanı-Başkan 
Yardımcısı 

Sürekli 

Liderlerin Verdiği Eğitimler İlgili çalışanlar İlgili Liderler Sürekli 

Microsoft Outlook Sistemi Tüm Büro Çalışanları Çalışanlar Sürekli 

 
Tablo 2: Kurumun ve Çalışanların Kutlama Etkinlikleri 

Ödül/Kutlama Törenleri Katılan Liderler 
Başlangıç 

Yılı/Periyot 

Doğum günü kutlamaları Başkan imzalı ve İK tarafından gönderilen kartlar 1999/Sürekli 

Evlilik yıldönümü kutlamaları Başkan imzalı ve İK tarafından gönderilen kartlar 1999/Sürekli 

Bayram / Başkan tarafından gönderilen e-posta 1999/Sürekli 

Özel Gün kutlamaları (DKG, Sevgililer Günü) 
Başkanın Kadınlar Gününde bayan çalışanlara 

çiçek vermesi 
1999/Sürekli 

Belediye kuruluş yıldönümü kutlamaları Tüm yönetim ekibi 1989/Yılda 1 

Belgelendirme kutlamaları (ISO 9001, 18001 
belgesi, Çevre Belgesi, e-TR, Mükemmellikte 

Yetkinlik, Avrupa Jüri Özel Ödülü) 
Tüm yönetim ekibi 2002/Sürekli 

Emekliye ayrılanlar için kutlama Tüm yönetim ekibi 1989/Sürekli 

Cenaze taziyeleri Tüm yönetim ekibi 1999/Sürekli 

İftar Yemekleri Tüm yönetim ekibi 1999/Yılda 1 

Yeni doğan kutlamaları Tüm yönetim ekibi 1999/Sürekli 

Diğer Organizasyonlar Başkan 1999/Sürekli 

Hedef performansına göre kutlamalar (Temizlik, 
Veteriner, Gelir Müdürlüğü) 

Başkan ve Bölüm Yöneticileri 2002/Her yıl 
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Liderlik - İsveç 
Yazan: Gunilla Hägglund Sjöström  
 
Genel çerçeve ve başlangıç noktaları: Kent Yöneticisi Ofisinin temel görevi belediyede ortak 
ve yaygın bir liderlik gelişimi sağlamaktır. 
 
Önemli Noktalar: Belediyenin genel amaçları ve değerleri 
        Belediyenin yönetim politikası 
 
Günümüzde liderlik becerileri ile ilgili talepler arasında belirsizlik, değişim ve kaos 
ortamlarında ayakta durabilmek için donanımlı olmak da var. Bir başka deyişle; 

- Kişisel olgunluk ve duygusal istikrar (örneğin farkındalık, ve kendi ihtiyaçları 
dengeleme, amaçları ve motivasyonları, neye nasıl  tepki vereceği ve başkaları 
tarafından nasıl algılanacağı hakkında kendini tanıma) 

- Öğreten liderlik ve sosyal beceriler (örneğin, öğrenme yaklaşımı, açık ve önyargısız, 
duyarlı ve şeffaf, iyi ilişkiler oluşturmak) 

- Stratejik düşünme (olayları analiz etme ve bütünü görebilme, politik süreçlere ilgi ve 
anlayış, amaç doğrultusunda kendini motive edebilme, görev ve roller, değer temelli 
liderlik) 

- Değişime açıklık (süreç yönetimi, öğrenen organizasyon, sürekli gelişme) 
- Kendi liderliğine ve liderlik ettiği aktivitelere ilgi, istek ve inanç. 

 
Strateji: Tasarım ve uygulama önemlidir ve liderlik politikasının verdiği mesajı güçlendirir. 
Liderlik her bireyin günlük yaşamını, birbirlerinin yeteneklerine olan inancı, kurum kültürünü 
ve durumu temel alır (günlük hayata yakın, tecrübeye dayalı, kuruma kapsayan). 

- İlk kademedeki liderleri güçlendirmek 
- Liderlere günlük destek 
- Liderlik eğitiminden lider yedeklemesine 

 
Liderlik Gelişimi Programı 
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Organizasyon temelli gelişim / yaparak öğrenme 

Sağlık ve yaşam biçimi programı 

Kurum kültürünü - Grup görüşmelerini temel alan liderlik 

Görüşme teknikleri - işbirliği 

Medya iletişimi 

Denetim 
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Eğitimler sadece dış danışmanlıklarla yapılmamakta iç kaynaklar da büyük ölçüde 
kullanılmaktadır. Kendi kaynaklarımızı kullanmamız neticesinde eğitim maliyetleri düşmekte,  
yöneticilerimizin büyük kısmının eğitimlere katılımı sağlanmaktadır. Yöneticilerimize yönelik 
bazı eğitimler ise bütçeden karşılanmaktadır. Bu eğitimlere dışarıdan katılımlarda da eğitim 
ücreti alınmaktadır. Belediyemizin “komşu belediyeler ve bölgedeki diğer kuruluşlarla 
ortaklık yapma” politik stratejisi kapsamında bir çok eğitim programımıza bölgedeki kamu ve 
özel sektörden katılım olmaktadır. Yapılan faaliyetlerin değerlendirilmesi sürekli olarak 
yapılmaktadır. 

Liderlik Günleri 

Belediyenin tüm liderlerinin davetli olduğu liderlik günleri ilkbahar ve sonbahar olmak üzere 
senede 2 kez düzenlenir. Liderlik günlerinin amacı liderlik ile ilgili bütüncül bir görüş sağlama 
ve belediyenin farklı bölüm ve faaliyetlerindeki liderler arasında deneyim paylaşımı 
sağlamaktır.  
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İŞE ALIM SÜRECİ - Türkiye 
Yazan: Nilüfer Ayhan 
 
İşe alım süreci, farklı örgüt modelleri içinde farklı şekilde uygulanan, örgüt yapısına göre 
belirli anayasal sınırlamalara tabi olan bir sürece işaret etmektedir. Buna göre kamu kurum 
ve kuruluşları ile özel sektör olarak tanımlayacağımız yarı bağımsız kurum ve kuruluşlar, 
çalıştıracağı personelin seçiminde belli başlı bazı süreçlerin içinden geçmektedir. Bu süreçler 
personelin hangi statü ile kurumda çalışacağına göre değişiklik göstermekle birlikte, anayasal 
bir temele dayanmaktadır.  
 
Belediyelerin yerel düzeyde, insanların ortak gereksinimlerini karşılamak amacıyla kurulan ve 
hukuki bir düzene bağlı olarak çalışan anayasal birer kuruluş olmalarına bağlı olarak, işe alım 
süreçlerini de anayasal yönetmeliklere bağlı olarak gerçekleştirmektedirler.  
 
Buna göre, hizmet odaklı bir kamu kurumu olan belediyelerde işe alım süreci; “hizmetleri 
gerçekleştirmek üzere bu hizmetleri sunabilecek yeterlilikteki memur, işçi ve sözleşmeli 
personel alımlarını kapsayan, anayasal hükümlere bağlı bir süreç” olarak tanımlanmaktadır.  
 
Memur Alımları 
 
Memur alımlarıyla ilgili hükümler, 28 Temmuz 2009 tarihli 27302 sayılı Resmi Gazete’de 
yayınlanan Kamu Personeli Genel Tebliği’nde bildirilmiştir.  
 
Bu tebliğe göre belediyelerde memur alımları, tüm kamu kurum ve kuruluşlarını bağlayıcı 
olan, 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu ile gerçekleşmektedir. Bu kanuna tabi memur 
statüsünde çalışmak isteyen vatandaşlar aynı kanunun 50. Maddesinde belirtilen “Devlet 
kamu hizmet ve görevlerine Devlet memuru olarak atanacakların açılacak Devlet memurluğu 
sınavlarına girmeleri ve sınavı kazanmaları şarttır" hükmü ile Kamu Personeli Seçme Sınavına 
girme zorunluluğu belirtilmiştir.  

Belediyeler, belirli dönemlerde devlet memurluğu statüsünde ihtiyaç duyulan kadroyu ilan 
ettikten etmekte ve belediyelerde memuru statüsünde çalışmak isteyenler, KPSS puanı ile 
başvurularını yapmaktadırlar. Başvuruların ardından, ihtiyaç duyulan kadro sayısına bağlı 
olarak KPSS puanı en yüksek olan aynı sayıda kişinin, mevzuat hükümleri çerçevesinde 
yerleştirmesi yapılmaktadır.  

Diğer yandan Belediyeler yukarıdaki maddelerde belirtilen dezavantajlı kesimler için norm 
kadroda ayrılan yüzde kadar alım yapmakla yükümlüdürler.  Buna göre her belediye, 
personel sayısının %3 lük kısmını Engelli personel için, % 0,1’lik kısmını korunmaya muhtaç 
çocuklar için, %1’lik kısmını terör eylemleri nedeniyle şehit ve malûl olanların yakınlarının ve 
çalışabilecek durumdaki malûller için ayırmak ve bu kadroları doldurmakla yükümlüdür.  

İlk işe girecek memur kadrosuyla birlikte, memurluktan kendi istekleriyle çekilenlerin 
yeniden memur olabilmeleri, 657 sayılı kanunun 92. Maddesi ile mümkün olup; ayrıldıkları 
sınıfta boş kadro bulunması ve bu sınıfın niteliklerini taşıması şartıyla, işten ayrıldıkları 
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tarihteki aylık derecesine eşit bir derecenin aynı kademesine veya diğer bir sınıftaki eşit 
derecedeki kadroya alınmaları ile gerçekleşmektedir.   

Ancak belediyelerde de, diğer kamu kurumlarında olduğu gibi, bu durumda bulunan 
vatandaşların yeniden istihdamları, onların durumlarına uygun kadro bulunmasına ve 
hizmetlerine ihtiyaç duyulması halinde mümkün olup, işe alınmaları başvurulan kurumun 
takdirine bağlı olmaktadır.  

Belediyeler aynı zamanda,  657 sayılı kanunun 93. Maddesine göre emekli memur 
statüsünde olan vatandaşları da yeniden devlet memurluğu statüsünde göreve 
alabilmektedir. Bunun için diğer memur alımlarında olduğu gibi yazılı nitelikleri taşıması ve 
boş kadro olması koşulları yine geçerlidir. Yeniden bir kamu kurumunda memur statüsünde 
görev yapmak isteyen emeklilerin, bu koşulları sağladıktan sonra, 5335 sayılı kanunun 30. 
Maddesine göre atanmak istedikleri kamu kurum veya kuruluşuna bizzat başvurmaları 
gerekmektedir.  

Tepebaşı Belediyesi’nin 2009-2010 yılı içinde memurluktan çekilen ve yeniden memurluk 
görevi ile çalışmak üzere başvuruda bulunan 14 kişiyi, başka bir kamu kurumunda çalışmakta 
olup Tepebaşı Belediyesinde çalışmaya devam etme isteği ile başvuruda bulunan 19 kişiyi 
ilgili yönetmeliklere göre istihdam etmiştir.  

İşçi Alımları 

Belediyelerde işçi alım süreci, Toplu İş Sözleşmelerinin "İşverenlerin İşçi İsteklerini İş ve İşçi 
Bulma Kurumuna Bildirmeleri Hakkındaki Tüzük" hükümlerine göre, öncelikle İş-Kur’a ihtiyaç 
dahilinde işgücü talebi yapıldıktan sonra, İş-Kur tarafından yönlendirilen en yüksek puanlı 
kişilerle görüşme yapılarak işe alımları gerçekleştirilmektedir. İş-Kur tarafından ihtiyaçtan 
fazla ancak eşit durumda kişilerin gönderilmesi halinde, yönetmelikte bulunan 5 kişilik sınav 
komisyonu tarafından, işçinin alınacağı birime ve yapacağı göreve göre farklılık gösteren bir 
mülakat ile eleme yapılmakta ve işe alım süreci böylece sonlandırılmaktadır.  

Tepebaşı Belediyesinde 2009-2010 yılı içinde eski hükümlü kadrosu yönetmeliğine göre, işten 
ayrılan hükümlü işçi yerine 1 eski hükümlü, işçi kadrosu ile istihdam edilmiştir.  

Ayrıca, 2007 yılında çıkan bir kanuna kadar, belediyeler valilik vizesi ile geçici işçi 
çalıştırabiliyorken, 04.2007 tarihli 26500 sayılı Resmi Gazetede yayınlanan 5620 sayılı kanuna 
göre, geçici işçiler kadrolu işçi statüsüne alınmıştır. Tepebaşı Belediyesi’nde de vize ve tescil 
işlemleri hazırlanarak 2008 yılı başında tamamlanmıştır.  

Sözleşmeli Personel Alımları 

Belediyeler, Belediye Kanunun 49. Maddesi uyarınca çeşitli teknik kadrolarda çalışacak 
uzaman personeli, norm kadroda açık olması ve ilgili hizmet alanında başkanlık tarafından 
ihtiyaç olarak belirlenmesi halinde sözleşmeli personel alımı yapabilmektedir. Buna göre 
ihtiyaç olarak belirlenen kadro için başvuruda bulunan kişiler, ilgili görevi yapabilecek 
niteliklere sahip ve yeterli görülmesi halinde, yönetimin takdiri ile göreve alınmaktadır.   

Tepebaşı Belediyesi 2009-2010 yılı itibari ile toplam 46 sözleşmeli personeli uzman oldukları 
alanlarda belirlenen ihtiyaç dahilinde, hukuk, sağlık, çevre, bilişim, iletişim gibi teknik 
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konularda en iyi ve yeterli hizmeti sunmak üzere Başkanlık onayı ile istihdam ederek personel 
ihtiyacını karşılamıştır.  

Hizmet Alımı 

22.02.2007 tarihli 26442 sayılı Resmi Gazetede yayınlanan kanuna göre belediyeler, 
memurlar ve diğer kamu görevlileri tarafından yürütülmesi zorunlu olmayan hizmetleri satın 
alabilmektedir. Hizmet satın alma, belediye ve şirketler arasında ihale yolu ile 
gerçekleşmektedir.  

Tepebaşı Belediyesinde 2010 yılı itibari ile 750 işçi, Güvenlik, Temizlik, Ulaştırma ve Park 
Bahçeler birimlerindeki hizmet ihtiyacı nedeniyle hizmet alımları ile istihdam edilerek 
belediyenin bu birimlerinde görev yapmaktadırlar. 

 

İşe alım – İsveç 

Yazar: Carina Lindberg 
 
Yüzyıl öncesinde işe alım kelimenin tam anlamıyla iş gücü bulmaktı, insan bulabildiği en güçlü 
ve sıkı çalışan kişiyi işe almak istiyordu. İş hayatı işçinin dayanıklı ve kas gücünün olmasını 
gerektiriyordu.  
 
Bugün iş pazarı değişmiştir ve işler daha çok yetenek gerektiren nitelikte ve daha karmaşıktır. 
Güçlü olmak ve dayanıklılık nadir sorulmaktadır daha çok yetenek ve kişisel özellikler 
aranmaktadır. Meslek ayırt etmeksizin birlikte çalışmaya yatkın olma ihtiyacı belirgin bir 
şekilde artmıştır. Başka insanlarla beraber çalışabilme gerekmektedir.  
 
İşe alım bugün işyerinin gelişimini belirleyen bir süreçtir. 
 

İş alımı için müktesebat 

İsveç’te iş hayatında ne yapıp ne yapamayacağımızı yöneten bir kaç kanun vardır. Bunlardan 
birisi işe alım koruması hakkındadır (LAS). Bu hem işverenin hem de isçinin sorumlulukları ve 
hakları hakkında birçok şeyi yönetir. Kanun işe alımın nasıl yapılacağının, işçi olarak hangi 
haklara sahip olunduğunun ve ayrıca işin nasıl sonlandırılacağını düzenler. 
 
Sonra, işverenin ve işçinin yedi ayrımcılık temelinden (etnik köken, engellilik, cinsiyet, cinsel 
kimlik veya tercihler, din vs.) yola çıkarak ayrımcılığın önlenmesine yönelik bir Ayrımcılık 
kanunumuz vardır. 
 
Bizim bir de işçilerin işe alımını düzenleyen, birlikte karar alma kanunumuz (MBL) vardır. 
 
Bu kanunlar dışında işe alım çalışmasını, sendika ve işveren arasında yerel düzeyde İşbirliği 
Antlaşması etkilemektedir. Her bir organizasyonun işveren olarak hangi sorumluluklara sahip 
olduğu ve bunu nasıl eyleme döktüğünü gösteren bir personel politikası vardır, bu örneğin 
bir mülakatta hangi soruların sorulacağını ve değişik görevlerde hangi yetenek 
gerekliliklerinin olduğunu etkileyebilir.  
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İş piyasası da ortama yön verir. Eğer belirli bir yeteneğe sahip olan personele ihtiyaç varsa, 
yetenek gerekliliğini değiştirme ihtiyacı duyulabilir veya gerekli personeli edinmek için daha 
yüksek bir maaş ödemesi gerekebilir. Doğru yeteneği bulmak için durumlar farklı şehirler ve 
üniversitelerde arayışa gidilebilir. 
 

Kimi işe almalı?! 

İşe alımdan önce şef var olan organizasyonun nasıl olduğuna bakar. Bu, işe alan şefin kendi 
hedefleri ve nereye dogru gidildigini gözden gecirmesi icin iyi bir zamandır. Personel 
gücündeki bir boşluk varsa kurumsal yapı gözden geçirilebilir ve yeni bir yetenek için yer 
olduğunda yeni bir odaklanma konusu seçilebilir. 
 
Sonra insan kaynakları personeliyle birlikte şef istenen hizmet için bir yetenek profili hazırlar. 
O zaman yeteneklerin arasında nelerin bulunması gerektiği ve hangilerinin tercih edildiği 
belirlenir. Bu yetenek profili başvuranı ölçmek için bir ölçüm aracı olur. 
 
Sonrasında uygun olan kanallar aracılığıyla yayınlanan bir anons oluşturulur. Is piyasasındaki 
herkes başvurma imkânına sahiptir. Umeå belediyesinde tüm başvuruları internet bazlı bir 
işe alım sistemiyle yapmaktayız. Bu sistem daha sonra yöneticilere konulan yetenek 
profilinden yola çıkarak secim yapmasında destektir. Genelde 3-5 kişi mülakata çağırılır. Bu 
mülakatlar insan kaynakları personeli ile işbirliği içerisinde yapılır. Sonrasında hala ilgili olan 
kişilerin daha önce balistiği işverenlerin referansları alınır. Bu yapıldıktan sonra şef işe 
alınacak kişi için karar verir. 
 
İnsan kaynakları personeli sonraki idari işle ilgilenir, verileri arşivler ve işe alınmayan kişilere 
cevap gönderir. 

Kurumda görmek istediğimiz gelişmeyi destekleyen iyi işe alımlar yapmamız önemlidir. Birini 
işe almak büyük bir yatırımdır ve bu yüzden bize gerekli olanı seçmemiz işe alınan kişinin işi 
yürütebilmesi açısından önemlidir. İşe aldığımız kişinin işe alınan olarak ilk etapta neyin 
beklenildiğini gösteren iyi bir sunum edinmesi önemlidir. Başarılı bir işe alım birimin 
sonuçlarından görünür ve bu yüzden işçinin bizim yanımızda çalışmaya başlamasından 
itibaren bir yıl her işe alımını takip ederiz. 
 
 

Nitelik Geliştirme ve Eğitim – Türkiye 
Yazan: Süleyman Ertürk 

 
 
1. Tanım:  
Tüm çalışanlarımızı modern eğitim teknikleri ile eğiterek, değişen dünya şartlarına uyum 
sağlayan, kalite mantığını benimsemiş eğitimli çalışanlar yaratmak 
 
2. Tarihsel Gelişim:  
Belediyemizin kuruluşu olan 1989 yılından itibaren eğitim çalışmaları sürdürülmektedir 
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3. Mevzuat: 

 Aday Memurların Yetiştirilmelerine Dair Genel Yönetmelik 

 Kamu Kurum ve Kuruluşlarında Görevde Yükselme ve Unvan Değişikliği Esaslarına 
Dair Genel Yönetmelik 

 
4. Uygulama  

 Osmangazi Belediyesi bünyesinde personele yönelik olarak düzenlenen eğitimler 4 
başlık altında gerçekleştirilir 

 Kurum İçi Planlı Eğitimler 

 Kurum İçi Plansız Eğitimler 

 Oryantasyon Eğitimleri 

 Kurum Dışı Eğitimler 

 Yıllık Eğitim Planı hazırlanır 

 Her bir eğitimden önce Eğitim Programı hazırlanır 

 Eğitim sonrası anket yapılır  

 Katılımcılara sertifika verilir. 
 
 
5. Sonuç:  
Personelin bireyse gelişimi yönündeki çalışmalar çağın gereklerine uygun olarak sürdürülecek 
 

Yetenek Planlaması – İsveç  
Yazar: Lena Eriksson 
 
Çalışanların yetenekleri başarılı bir şirket veya organizasyon için en önemli faktördür. 
 
Su an ve gelecekte yüksek yeteneği sabitlemek için devamlı ve sistematik çalışma en önemli 
serttir. Yetenek planlaması organizasyonun kurum planına uygun olması gerekmektedir. 
Yönetim kadrosundan personele kadar organizasyondaki her basamakta cevaplandırılması 
gereken birkaç soru vardır.  
 
Yönetim kadrosu soruları bütünsel perspektiften yola çıkarak ve isçiler görevlerini ve rollerini 
dikkate alarak cevaplandırırlar. 
 
Yönetim kadrosunun cevaplandırması ve analiz etmesi gereken sorular: 

 Organizasyonda hangi yetenekler bulunmaktadır? 

 Konulan hedeflere ulaşmak ve başarılı olmak için hangi yeteneklere ihtiyacımız 
vardır? 

 Hangi yeteneğin belirli bir stratejik önemi vardır? 

 Hangi değişim tedbirlerine öncelik tanıyacağız? 
 
Bütün iş yerleri ve iş grupları aynı soruları tartışacaklar. 
 
Son adım aynı hususları bireysel düzeyde yapmaktır. Her bir çalışanın şefiyle yıllık gelişim 
mülakatı vardır.  



24 

 

 
Amaç, her bir çalışanın gelecek yılki çalışması için bir planı ve temel görevlere ve kişisel 
hedeflere dayanan gelişim planı olmasıdır. 
 
Bu adımlar her hiyerarşik düzeyde tamamlandığında, hedef herkesin bütün içerisinde ki 
rollerini anlamasıdır ve görevini tamamlaması için koşullar verilir. 
 
Umeå belediyesinde bu çalışma için çalışanların bireysel gelişim planı ile sonuçlanan 
geliştirme mülakatından notlar yazdığı bir internet bazlı sistem ”ProCompetence” 
kullanmaktayız.  
 
Tüm kurulusun dokümantasyon için aynı sistemi kullandığı gerçeği bu işin kalitesini sağlar. Bu 
takip etmemize de imkan verir. 
 
 

Yetkilendirme (Güçlendirme) – Türkiye 
Yazan: Süleyman Ertürk 
 
Belediyemiz Yetkilendirme konusunda yaşadığı sıkıntıları aşmak adına; Yönetim olarak uzun 
süren çalışmalar sonucunda 11.06.2010 tarihi itibariyle “İmza ve Yetki Devri Yönergesi”ni 
kabul ederek uygulamaya koymuştur. 
 
Yönergenin amacı;  
a. Belediye Başkanı adına imzaya yetkili makamları / görevlileri belirlemek,  
b. Verilen yetkileri belli ilke ve usullere bağlamak,  
c. Yetki devri yoluyla alt kademelere yetki tanıyarak, üst makamların önemli konularda daha 
etkin kararlar almasını kolaylaştırmak için kendilerine zaman kazandırmak, 
d. Hizmette sürat, verimlilik ve etkinliği arttırmak, 
e. Halka ve iş sahiplerine kolaylık sağlayarak, yönetime karşı güven ve saygınlık duygularını 
güçlendirmek ve geliştirmek, 
f. Alt kademelere yetki tanıyarak onların sorumluluk ve özgüven duygularını geliştirmektir. 
 
Yönergenin hukuki dayanağı; 
a. 5216 Sayılı Büyükşehir Belediyesi Kanunu’nun 18. Maddesi,  
b. 5393 Sayılı Belediye Kanunu’nun 15., 40., 42. ve 78. Maddeleri gereğince hazırlanmıştır. 
 
Yönergeye göre imza yetkilileri; 
a. Başkan, 
b. Başkan Yardımcıları, 
c. Müdürler. 
 
Yönergenin uygulanması:  
Bu yönergenin yürürlüğe girdiği tarihten önce yürürlükte olan İmza ve Yetki Yönergeleri 
içerikli dokümanlar yürürlükten kaldırılmıştır. 
Yönergenin uygulamaya konmasının ardından birimlerden geri bildirim alınıp gerekli 
güncellemeler yapılmıştır. 
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Sonuç olarak; Belediyemizde Yetki konusunda yaşanan olumsuzluklar yapılan çalışmalar 
sonucu yürürlüğe konulan bu Yönerge ile büyük ölçüde çözüme kavuşmuş ve Belediyemiz 
Yönetimi için bir kılavuz niteliği taşımaktadır. 
 

Yetkilendirme (Güçlendirme), işbirliği ve katılım – İsveç 
Yazar: Birgitta Forsberg 
 
Güçlendirme daha çok bireyin bir kurum, bölge veya gruptaki yetkisini tanımlamak için 
kullanılan bir terimdir. Başka bir deyişle birey kendisinin durumu ve işi üzerinde gücü 
olduğunu hissetmesidir. 
 
İsveç’te yetki kavramı devlet soruşturması SOU:1996.177 Yetki- her gün yeniden, dâhil politik 
sosyal yasamda kullanılmıştır. 
 
İş yaşamında yetki kelimesi sıklıkla her bir çalışanın kendi geleceği ve iş durumu üzerindeki 
yön verme imkânını etkileme becerisini tanımlamak için kullanılır. 
 
Bireyin kendi öz saygısı ve iç deneyimini oluşturma yeteneği genellikle bir güç ve işverene 
erişim olarak görülür. 
 
Umeå belediyesinde tüm çalışanların kendi işgününü ve iş durumunu etkilediğini hissetmesi 
önemlidir. Fakat bu sadece bireyin kendi yetkisi ile ilgili değildir, aynı zamanda önemli ölçütte 
çalışma grubunun kurumun gelişimi ve sonuçlarını etkileme ve yön verme hissi ile ilgilidir.  

 

Tutarlılık duygusu  

Umeå belediyesinde kurumda yetkilendirmeyi geliştirmek için Aron Antonovsky’nin teorisi ve 
araştırmasının büyük anlamı olmuştur.  
 
Antotnovsky kitabi Sağlığın Gizeminde 1991 bazı insanların neden ötekilerden daha sağlıklı ve 
bazılarının neden ötekilerden daha iyi stresin üstesinden geldiğini anlatmıştır. O tutarlılık 
duygusunun karsımıza çıkan problemleri nasıl çözdüğümüz üzerinde önemini bulmuştur. 
 
Tutarlılık duygusu – KASAM; 

 Anlama – karşımıza çıkan problemleri anladığımız 

 Yönetilebilirlik – karşımıza çıkan görevler için kaynaklar ve kurumlar olduğu  

 Anlamlılık – görevin anlamlı olması duygusu, ile ilgilidir 
 
İşveren olarak belediye tüm çalışanların kendi rollerini ve bütün için ne anlama geldiğini 
anlaması için belediyenin hedef ve gelişimini tanımlaması önemlidir. Bu belediyenin görevi 
bilgisini anlamak için giriş ve beceri geliştirmesinden başlayarak herşeyi geliştirmemiz 
gerektiği anlamına gelmektedir. Biz tutarlılık duygusunun bireyde stresi azalttığını ve böylece 
refah ve sağlığı arttırdığını biliyoruz, bu da vatandaşımız ve kullanıcılarımız için daha iyi bir 
sonuca yol açar. 
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Kontrol duygusu 

Bizim talep ve kontrol deneyimimiz iş yaşamında büyük önemi olduğunu göstermiştir. 
Araştırmacılar Karasek ve Theorell’in Talep-Kontrol modeli vasıtasıyla bunun iş ortamı 
gelişimi için, hangi taleplerimizin olduğu ve hangi kontroller ile karşılaştığımız açısından 
büyük önemi olduğunu göstermiştir.  
 
Araştırmalar gösteriyor ki: 

 İş içerisinde yüksek talep ve yüksek kontrol olumlu sonuç doğuruyor 

 yüksek talep ve düşük kontrol stres ve hastalığa yol açıyor 

 düşük talep ve düşük kontrol pasifliğe yol açıyor 
Stres, hastalık ve pasiflikten kaçınmak için en yakın şefin hedefe ve sonuca yön vermede 
böylelikle başarılara dikkati çekmede önemli fonksiyonu vardır. Bunlar çalışanlarda 
yetkilendirmeyi mümkün kılmak için önemli yeteneklerdir. 

 

Pratikte yetkilendirme  

Katilim ve işbirliği oluşturma üzerinde düşünceler pratikte değer ve teorileri çevirme 
üzerinedir. Bunun ile ilgili bir belirgin sinyal Umeå belediyesinin işveren ve sendika arasında 
yapılan işbirliği anlaşmasında vardır. 
İşbirliği anlaşması, ortak karar alma yasasından ve iş ortamı yasasından yola çıkar ve işveren 
ile iş kurumları arasında erken işbirliği oluşturmayı amaçlar. 
 
İşbirliği anlaşmasının amacı; 

 karardan önce bilgi, diyalog ve erken işbirliği oluşturmaktır 

 çalışanların katilim olanağını arttırmaktır 

 katılım sorunları ve iş ortamı kurum gelişimine entegre etmektir.  

 

İşbirliği Örgütü 

İşbirliği antlaşması şunlar üzerinde durmaktadır: 

 İş yeri toplantıları 

 Yerel irtibat takımları 

 Ortak belediye işbirliği 
 
İşyeri toplantısı işbirliği ve katılım için en önemli forumdur. Bu, kurum gelişimi ve yenilenmesi 
ve kurum ve personeli etkileyen iş ortamı sorunları üzerine şef ve çalışanlar arasında işbirliği 
yaratacaktır. İşyeri toplantısında direkt demokrasi hakimdir, yani bütün çalışanlar kendilerini 
temsil ederler. 
 
Yerel irtibat takımları büyük işyerlerinde bulunur ve kurumdaki önemli değişiklikleri 
yönetirler. Çalışanlar kendi sendikal örgütü tarafından temsil edilirler. 
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Belediyenin ortak irtibat grubu 
Ortak belediye işbirliği içerisinde, ortak belediye gelişimi ve çalışma ortamının hakkında ve 
işçi sorunlarının bunları nasıl destekleyebileceği hakkında bir diyalog yürütülür. Belediye 
başkanı ve personel müdürü sendikal örgütlerle birlikte görüşmeyi yürütür ve strateji 
geliştirirler. 

Sonuç 

Umeå’da kültürün ve insanların yeteneğinin toplum ve kurum için bir gelişim kuvveti - 
harekete geçiren kuvvet- olduğuna inanıyoruz. 2014 kültür başkentinin anahtar kelimesi 
vardır – Merak ve tutku – ve bu bireysel fırsat, işbirliği ve güven üzerine ilham verir. 
Örgüt içerisinde güçlendirme oluşturarak Umeå’yu geleceğe doğru geliştirebiliriz. 

 

İş Sağlığı ve Güvenliği – Türkiye 
Yazan: Elif Karadenizli 
 

Sanayileşmeye bağlı olarak çalışanların maruz kaldıkları iş kazası ve meslek hastalıkları riski 
artmaktadır. İş sağlığı ve güvenliği, dünyada olduğu gibi ülkemizde de en önemli konular 
arasında yer almaktadır.  
 
Ülkemizde iş sağlığı ve güvenliği ile ilgili olarak toplumu bilinçlendirmek amacıyla her yıl “İş 
Sağlığı ve Güvenliği Haftası” etkinlikleri düzenlenmektedir. Bu yıl, 4-5 Mayıs 2010 tarihleri 
arasında kutlanacaktır.  
 
Yapılan etkinliklerle çalışanların iş sağlığı ve güvenliğinin iş yaşantısındaki önemini 
kavramaları amaçlanmaktadır. İş güvenliğinin amacı  
 

a) Çalışanın bedensel ve ruhsal sağlığını korumak 
b) İşletmenin güvenliğini sağlamak 
c) Üretimin güvenliğini sağlamak olarak sayılabilir 

 
İşletmeler;  

İş Müfettişleri ve SSK Müfettişleri tarafından sürekli denetlenmektedir.  
 
İşletmelerin iş sağlığı ve güvenliğine ilişkin önlemeleri almaları, gerekli önlemlerin alınmaması 
nedeniyle meydana gelecek iş kazaları, meslek hastalıkları ve hastalıkların sonuçlarını telafi 
etmekten daha kolay, daha ucuz ve daha insancıldır.  

 
Amaç; 

İşyerlerinde sağlık ve güvenlik şartlarının iyileştirilmesi için alınacak önlemleri belirlemek. Bu 
amaçla;  

a)  Mesleki risklerin önlenmesi, sağlık ve güvenliğin korunması, risk ve kaza faktörlerinin 
ortadan kaldırılması 

b) İş sağlığı ve güvenliği konusunda işçi ve temsilcilerinin eğitimi,   bilgilendirilmesi, 
görüşmelerinin alınması ve dengeli katılımlarının sağlanması  



28 

 

c) Yaş, cinsiyet ve özel durumları sebebi ile özel olarak korunması gereken kişilerin 
çalışma şartları ile ilgili genel prensipler ve diğer hususlar bu yönetmelikle düzenlenmiştir.   
 
 
İşverenlerin Yükümlülükleri  
 
Genel Hükümler; 
İşverenlerin yükümlülükleri ile ilgili genel hükümler aşağıdaki gibidir.  
 

a) İşveren, işle ilgili her konuda işçilerin sağlık ve güvenliğini korumakla yükümlüdür.  
İşverenlerin Yükümlülükleri  

b)  İşverenin iş sağlığı ve güvenliği konusunda iş yeri dışındaki uzman kişi veya 
kuruluşlardan hizmet alması bu konudaki sorumluluğunu ortadan kaldırmaz 

c)  İşçilerin iş sağlığı ve güvenliği konusundaki yükümlülükleri, işverenin 
sorumluluğu ilkesini etkilemez. 
 
İşverenin Genel Yükümlülükleri; 

a) İşveren, işçilerin sağlığın ve güvenliğini korumak için mesleki risklerin önlenmesi, 
eğitim ve bilgi verilmesi dâhil gerekli her türlü önlemi almak, organizasyonu yapmak, 
araç ve gereçleri sağlamak zorundadır 

b) İşveren, sağlık ve güvenliğin korunması ile ilgili önlemlerin alınmasında aşağıdaki 
genel prensiplere uyacaktır  

• Risklerin önlenmesi, 
• Önlenmesi mümkün olmayan risklerin değerlendirilmesi, 
• Risklerle kaynağında mücadele edilmesi,  
• İşin kişilere uygun hale getirilmesi için özellikle işyerlerinin tasarımında iş ekipmanları, 

çalışma şekli ve üretim metotları ve üretim metotlarının seçiminde özen gösterilmesi, 
• Kullanılacak iş ekipmanının işverence alınacak önleyici tedbirler ile seçilen çalışma 

şekli ve üretim yöntemleri, işçilerin sağlık ve güvenlik yönünden korunma düzeyini 
yükseltmeli ve işyerinin idari yapılanmasının her düzeyinde uygulanmalıdır. 

• Bir işçiye herhangi bir görev verirken işçinin sağlık ve güvenlik yönünden uygunluğunu 
göz önüne alır. 

• Ciddi tehlike bulunduğu bilinen özel yerlere, sadece yeterli bilgi ve talimat verilen 
işçilerin girebilmesi için uygun önlemleri alır 

• İş sağlığı ve güvenliği ile iş hijyeni konusunda alınacak önlemler hiçbir şekilde işçilere 
mali yük getirmez. 

• Teknik gelişmelere uyum sağlanması,  
• Toplu korunma önlemlerine, kişisel korunma önlemlerine göre öncelik verilmesi, 
• İşçilere uygun talimatların verilmesi, 

 
İşçilerin Yükümlülükleri    

 
İşçiler; 

• Davranış ve kusurlarından dolayı kendilerinin ve diğer kişilerin sağlık ve güvenliğinin 
olumsuz etkilenmemesi için azami dikkati göstermek ve görevlerini işveren tarafından 
kendilerine verilen eğitim ve talimatlar doğrultusunda yapmakla, 
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• Makine, cihaz, araç gereç, tehlikeli madde, taşıma ekipmanı ve diğer üretim araçlarını 
doğru şekilde kullanmakla, 

• Kendilerine sağlanan kişisel koruyucu donanımı doğru kullanmak ve kullanımdan 
sonra muhafaza edildiği yere koymakla, 

• İşyerinde sağlık ve güvenlik için, ciddi ve ani bir tehlike olduğu kanaatine vardıkları 
herhangi bir durumla karşılaştıklarında veya koruma tedbirlerinde bir aksaklık ve 
eksiklik gördüklerinde, işverene ve/veya Sağlık ve Güvenlik İşçi Temsilcisine haber 
vermekle yükümlüdürler. 
 

Koruyucu ve Önleyici Hizmetler; 
İşveren, işyerindeki sağlık ve güvenlik risklerini engellemek ve koruyucu hizmetleri 

yürütmek üzere işyerinden bir veya birden fazla kişiyi görevlendirir. 
• İşyerinde bu görevleri yürütebilecek nitelikte personel bulunmaması halinde, işveren 

dışarıdan, bu konuda yeterlilik belgesi olan uzman kişi veya kuruluşlardan hizmet alır. 
 

Sağlık Gözetimi; 
• İşveren, işçileri, işyerinde maruz kalacakları sağlık ve güvenlik risklerine uygun olarak 

sağlık gözetimine tabi tutmakla yükümlüdür. 
• İşçilerin işe girişlerinde sağlık durumlarının yapacakları işe uygun olduğunu belirten 

sağlık raporu alınır. 
• Yapılan işin özelliğine göre işin devamı süresince düzenli aralıklarla sağlık muayeneleri 

yapılır. 
 

Risk Grupları; 
Kadınlar, çocuklar, yaşlılar, özürlüler ve diğer hassas risk grupları özellikle bunları etkileyen 
tehlikelere karşı korunurlar. 
   
Sağlık ve Güvenlik İşçi Temsilcisi; 
İşyerinde sağlık ve güvenlikle ilgili çalışmalara katılma, çalışmaları izleme, önlem alınmasını 
isteme, önerilerde bulunma ve benzeri konularda işçileri temsil etmeye yetkili, bir veya daha 
fazla sayıda işçi, Sağlık ve Güvenlik İşçi Temsilcisi olarak görev yapar. Bu temsilciler orada 
çalışan işçiler tarafından seçilir.  
 

Sağlık teşviki, işyerlerinde önlem çalışması, hastalık devamsızlığı ve 
iyileştirme. 
Yazarlar: Anna Holm, Fredrik Åberg, Karin Öberg  
 
İsveç’te iş hayati birçok iş hukuku kanunlarıyla düzenlenir, bunlardan biri iş ortamı kanunu. 
Bu kanun sağlık teşviki ve iş yerlerinde önlem çalışması üzerinde çok düzenleme yapar, 
işveren için geçerli olduğu kadar İsveç’te işçi için de geçerlidir.  
 
Kanunun son versiyonu, iş ortamı sadece sağlıksızlığı ve kazaları önleyeceğini değil iyi bir iş 
ortamı olması için de uygun olmasını vurgulamaktadır. 
 
İşveren iş ortamının baş sorumlusudur ve çalışanlar iyi bir iş ortamın ulaşmak için gerekli 
tedbirlerin uygulamasında iş ortamı çalışmasında yer almalıdır. 
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Biz sistemli çalışmaya büyük önem veriyoruz ve basit bir model kullanıyoruz: Araştır – analiz 
et – uygula – takip et. 
 
Bu modele göre çalıştığımızda, sağlık teşviki, önlem çalışması, hastalık devamsızlığı ve 
rehabilitasyon alanlarındaki gelişmelerimizde daha iyi kaliteye ulaşıyoruz. 
 
İş ortamı kanununun taleplerine ulaşmak ve kendi çabalarımıza sağlık teşvik edebilen işveren 
olmak için katkıda bulunmak için işveren olarak şeflere ve çalışanlara çeşitli şekillerde destek 
veririz. Örnek olarak İnsan kaynakları danışmanları ve iş sağlığından bahsedilebilir. Onların 
görevi lider ve işçileri desteklemektir. 
 

Sağlık Çalışması 

 
Umeå belediyesi olarak sağlıklı bir çalışan vatandaşlara iyi servis verdiğinin kanaatindeyiz. 
Buna paralel olarak ayni zamanda 1999’dan beri geçerli Belediye Meclisi tarafından karara 
bağlanmış bir sağlık politikası vardır. Orda açıkça sağlık teşvik eden çalışma işveren için 
stratejik bir sorun olduğu söylenmektedir. Devamında, iş sağlığının nasıl kanunun talebinden 
öteye gidebileceği söylenir- biz daha ötesine ulaşmak istiyoruz! 
 
Bizim sağlık politikamız sağlık teşvik eden çalışma işçiler olduğu gibi işveren için ortak bir 
fırsat ve sorumluluk olduğunu beyan eder. Birey kendi sağlığından sorumludur. İşverenin iş 
ortamı ve sağlıklı bir çalışma ortamı ve yasam tarzı için koşullar oluşturması sorumluluğu 
vardır. 
 
Sağlık politikası ardında sağlık beyannamemiz, sağlık fikrimiz yatmaktadır. Sağlığa holistik bir 
bakış çıkış noktasıdır. Bizim için sağlığı fiziksel, psikolojik, sosyal ve varoluşsal iyilik ruhsatı 
olarak gördüğümüz anlamına gelir. 
Her bölüm kendi içinde önemlidir, ama ayni zamanda etkileşim ve diğer faktörlerle birbirine 
bağlıdır. Biz sağlığı işçiler ve işveren için bir kaynak olarak görürüz.            
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Buna bir de bizim için önemli olan tutarlılık duygusunu ekliyoruz – uluslararası tanınmış 
araştırmacı Aaron Antonovsky tarafından tanımlanmıştır. Tutarlılık duygusu kavramı üç 
faktör üzerine kuruludur: anlaşılır olma, ele alınabilir olma ve anlamı olma. 
 
”Tutarlılık duygusu” iş veya hayatın hangi ölçüde - anlama, uğraşma ve anlam görme 
imkaninin olduğunu özetler. Antonovsky güçlü tutarlılık duygusu önemli olduğunu ve iyi bir 
sağlık için bir durum olduğunu kast eder. Bu yüzden bütün sağlık çalışmalarımızda bu modeli 
takip etmekteyiz. 
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Antonovski aynı zamanda bizim ”sağlık hattı” diye adlandırabileceğimiz ”sağlığın 
devamı”ndan bahseder. Bu paralelde hayatimiz boyunca her iki yönde hareket ederiz. 

 Yeşil alan sağlığı temsil eder – insan kendini sağlıklı ve iyi hisseder 

 Sarı alan daha hastalık ön sinyalleri ve semptomlarını temsil eder – insan tam olarak 
hasta değildir fakat iyi de hissetmiyordur kendisini 

 Kırmızı alan hastalık ve sağlıksızlığı temsil eder – insanine hiç iyi hissetmediği 
durumlar. 

 
 
Değişik alanlar içerisinde işveren olarak iyi sağlığı korumak veya desteklemek için (yeşil alan),  
ön teşhislerle önlem çalışmaları yapmak için (sarı alan) ve çalışanları işe geri getirmede 
rehabilite etmek için çeşitli önlem ve tedbirler alınabilir. Daha iyi açıklama için sistem trafik 
ışıklarıyla karşılaştırılabilir.  
 
Yukarıda açıklanan bizim sağlık modelimizi açıklamaktadır. Düzenin birinde sağlık paraleli 
açıklanabilir. Öteki düzen ise üç ayrı dereceyi açıklar – kurum, çalışma grubu- ve bireysel 
derecesi. Birlikte bunlar hangi alanda çalışıldığına bağlı hangi önlemin alınacağı bir dokuz 
alanlı oluşturur. 
 
Bizim bu çalışmayı süreklilik ve profesyonellik ve bununla çalışmak için iyi bir yol sağlamak 
için bir sağlık organizasyonumuz var. Örnek olarak, hepsinin bir amaca sahip ve etkileşim 
içerisinde çalışan sağlık geliştiricisi, sağlık aracısı, sağlık motivasyoncularından bahsedilebilir. 
Aynı zamanda sağlık teşviki alanı içerisinde büyük miktarda aktivite sunan mükemmel 
personel kurumumuz Sporren’e sahibiz. 

İşyerinde Önleme  

Tüm çalışanların belediyenin personel politikası paralelinde kendi yöneticileriyle 
yapılandırılmış bir mülakat yapmaları gerekmektedir – bir gelişim mülakatı. Mülakat şef ve 
çalışan tarafından düzenlenmelidir. Bu mülakat çalışan için kendi iş durumunu açıklaması ve 
şefin sağlıksızlık ön sinyallerinin farkında olması için ayrı bir fırsattır. Bu çalışanın kendi 
sağlığını koruması için tedbirler alınmasını kolaylaştırır.  
 
Çalışma grubunda yapılandırılmış mülakat – işyeri toplantıları – iş ortamı ve iş tatminini 
iyileştirme için alınan tedbirler üzerine ayrı bir örnektir. Bu toplantılar bir devamlılığı 
olmalıdır, en az ayda bir kez. Amaç planlama, ortak hedefler ve takibat hakkında bir diyalog 
ortamı oluşturmaktır. 
 
Yılda birken her çalışan liderlik, katilim, iş tatmini vs. hakkında bir ankete katılmaktadır. 
Anket yaklaşık 40 soru içermektedir ve anonim olarak cevaplanır.  

Hastalık izni ve rehabilitasyon 

Belediyenin personel politik hedeflerinden biri hiç bir çalışanın iş dolayısıyla hastalık izninde 
olmamasıdır. Bu birçok yönden önemlidir – hastalıktan ötürü yokluk iş arkadaşlarıyla kolay 
ilişkiyi kaybetme anlamına gelir, eğer sürekli hastalık izninde ise biri bu kendi ekonomilerinde 
negatif bir etki yaratır. Ayni zamanda kurumdaki daha düşük kalite ve işverenin ekonomisine 
yük olma anlamına gelir. 
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Umeå belediyesi, uzun süreli hastalık izninde olanlar için söz konusu ise geri dönüşte başarı 
elde etmiştir. Uzun hastalık izin şayileri beş yılda yarılanmıştır. 
 
Lider hastalık izin ve rehabilitasyon çalışmalarından sorumludur. Günlük çalışmada ön 
sinyallere açık ve mümkün olduğunca çabuk gerekli önlemleri almalıdır. Yukarıda da 
bahsedildiği gibi, çalışmayı desteklemek için insan kaynakları danışmanları ve iş sağlıkçıları 
vardır. 
 
Başarılı bir çalışma için anahtar kelimeler erken sinyaller, ortak çalışma, profesyonel destek 
ve takibattır. 
 
Görüldüğü gibi belediye, sağlık teşviki, işyerinde önleme çalışması, hastalık izni ve 
rehabilitasyon çalışmalarını ve modelini stratejik konular olarak görüyor. Biz çalışanların 
organizasyonun neresinde bulunursa bulunsun eşit ve kalite güvenceli destek almaşı için 
çalışmalarımızı geliştirmeye devam etmek istiyoruz.  
 
Bizim, yöneticilerin görevlerini yerine getirebilmesi için ve çalışanları kendi is durumu, 
sağlıkları, işyerinde gelişiminden sorumluluk almalarını teşvik etmek için basit araçlar 
geliştirmemiz gerekir. 
 
Tüm ortak cabalar daha sağlıklı çalışanlar ve müşteri ve vatandaşlara daha iyi hizmet 
götürmeye yol acar. 
 
 

Sonuç - Türkiye 
Yazan: Ali Gülbay 
 
Türkiye’de 80 yıllarda yaşanan hızlı nüfus artışı ve sürekli yükselen işsizlik belediyelerin işsizlik 
sorunu çözmek için bir araç olarak kullanılmaya başlamıştır. Bu yanlışlığın farkına varılmasıyla 
Türkiye’de belediyelere personel alımı yapılandırılarak merkezi ve çok karışık bir sisteme 
entegre edilmiştir. Türk belediyelerine kadrolu personel alımı Kamu Personeli Seçme Sınavı 
sonuçlarına göre gerçekleştirilmektedir.  Türk belediyeleri kamu hizmetlerinin yaklaşık onda 
birini üretmektedir,  İsveç Belediyelerine baktığımızda bu oran onda beşe kadar çıkmaktadır. 
Bu sebeple her iki ülkeyi karşılaştırdığımızda belediye personel oranlarında büyük bir fark 
görünmektedir. Türk belediyelerinde nüfusun binde birin belediye personelidir, İsveç’te ise 
nüfusun yüzde onu belediyelerde çalışmaktadır.  
 
Türkiye’de son zamanlarda insan kaynakları yönetimi daha bütüncül bir yaklaşıma 
yönlendirilmek istenmektedir. Fakat bu süreçte yaşanılan en önemli sıkıntılar insan 
kaynaklarının bilimsel yöntemlerle planlanmaması, ücretlendirme ve terfilerde bilimsel 
kriterlerin eksikliği, personelin eğitim seviyesinin düşüklüğü ve belediyelerde etkin eğitim 
planlamasının bulunmamasıdır.  
 
Açıkçası Türk Belediyelerinde etkin ve verimli bir insan kaynakları planlaması gerek ulusal 
düzeyde gerekse yerel düzeyde bulunmamaktadır. Bu sebeple Kamu Yönetimi Reformunda 
gerçekleştirilecek değişikliklerle daha etkin ve verimli bir insan kaynakları yönetimine ihtiyaç 
bulunmaktadır. 
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Sonuç – İsveç  
Yazar: Ingemar Lilienblad 
 
TUSENET projesi Türkiye ve İsveç’ten birçok belediye çalışanına politik ve idari sistemlerimizi 
karşılaştırmak için imkânlar sağlamıştır. Bir sonuç bizim farklılıklarımızı hesaplama olmuştur; 
ama benzerliklerimizi görebilme olmuştur.  
 
Farklılıklarımızı karşılaştırdığımızda farklılıklarımızın kendi geçmişimiz üzerinde temellendiğini 
sıklıkla gördük. Bu proje süresi içerisinde birçok ilginç görüşmeye imkân vermiştir. 
 
Mao’nun 2014 kültür başkenti olarak var olan bir teması merak ve tutkudur. Bu da bu 
projedeki çalışmayı tanımlayabilir. Meraklı olmak partnerini tanımak için gereklidir ve 
öğrenmeye tutkulu olmak karşılıklı anlayış edinmek için önemlidir. 
 


