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0z

Giinlimiizde isletmeler, teknolojik ilerlemeler dogrultusunda gelisen kiiresel
rekabet ortaminda, rakiplerine gore listiin olmak igin stratejik ySnetim anlayisim
benimsemekte ve bu dofrultuda isletmelerin esas faaliyet alanlarma odaklanarak,
diger alanlarda dig kaynaklarla isbirligine girmeleri yaygmlagsmaktadir. Stratejik
insan kaynaklari yOnetiminin 6nem kazanmasiyla birlikte, sadece idari nitelikteki
islerde degil, insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik Oneme sahip alt
fonksiyonlarinda da dig kaynaklardan yararlanilmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminde dig kaynaklardan yararlanma, tezin
konusunu olugturmaktadir. Tezde dig kaynaklardan yararlanma konusu, genel olarak
ve insan kaynaklan ydnetimi agisindan ele alinmistir. Isletmelerin bu konudaki
uygulamalarini incelemek amaciyla bankacihk sektorlinde yapilan arastirmaya 17
ticaret bankasi katilmis ve veriler anket yOntemiyle toplanmugtir. Aragtirmanin
tammlayict nitelifi sebebiyle verilerin analizinde frekans ve ylizde dagiim tablolar
yeterli bulunmus, bulgular yorumlanmustir. Arastirmada, bankalarn isletme
genelinde ve insan kaynaklar1 ySnetiminde dis kaynaklardan yararlandiklar alanlar
belirlenmis ve uygulamalardan genel olarak memnuniyet duyuldugu tespit
edilmistir.

ABSTRACT

Technological advances and effect of globalization are being introduced to
companies at an ever-increasing pace and in global competition companies own the
sense of strategic management. So most companies focus on their main areas and
outsource the rest. Today companies not only dutsource administrative areas but
also specific functions of human resource management that have strategic meaning.

The subject of the thesis is to investigate outsourcing practices in human
resource management. In order to examine outsourcing practices, a research is
undertaken in banking sector. 17 trade banks have participated in the research and
data has been collected by questionnaries. For its descriptive purpose, tables of
frequency have been found sufficent. As a result, the majority of banks outsource
general areas and specific functions of human resource management. Moreover,

there has been overall satisfaction as a result of outsourcing.



ONSOZ

Isletmelerin siddetlenen rekabet ortamunda temel yetkinliklerine odaklanarak
rekabet {stlinliifli saglama egilimi, temel yetkinliklerin kullamlmadigi alanlarda dig
kaynaklardan yararlanma uygulamalarimi ortaya ¢ikarmaktadir. Dig kaynaklardan
yararlanma, igletmelerin temel yetkinliklerine odaklanmasim, zaman ve kaynaklarm
etkin bir bigimde kullanmasini, maliyet avantaji elde etmesini ve hizmet kalitesini
arttirmasim saglayan bir ySnetim stratejisidir.

Son yillarda isletmelerin rekabet avantaji gelistirmelerinin yetkin isgiiciine
dayandifi anlayip Onem kazanmakta ve bu dogrultuda gelisen stratejik insan
kaynaklari yOnetimi ile, insan kaynaklan yOnetiminin rol ve sorumluluklan
degisiklife ugramaktadir. Bu yeni rol ve sorumluluklan yerine getirmek i¢in, insan
kaynaklar uzmanlarinin sahip olmas: gereken yetkinlikler de farkhlagmgtir.

Stratejik insan kaynaklan yOnetiminin gelismesiyle birlikte, bu alanda dig
kaynaklardan yararlamlan konular da gesitlilik gdstermeye baslamustir. Isletmeler
daba Onceleri sadece idari nitelikteki insan kaynaklan faaliyetlerinde dig
kaynaklardan yararlanmaktayken, giiniimiizde egitim ve gelistirme, insan kaynaklan
temin ve se¢imi, insan kaynaklari bilgi sistemleri gibi stratejik oneme sahip
islevlerde de di kaynaklardan yararlanma egilimi artmaktadir.

Bu tezin amaci, bu gelismeler dogrultusunda dis kaynaklardan yararlanma
konusunu ve insan kaynaklam yOnetimi alamnda dig kaynaklardan yararlanma
uygulamalarim incelemektir. Tezin ilk iki bdlimiinde bu konu, teorik acidan
incelenmistir. Tezin (i¢lincli bONimii ise, Tiirkiye’de faaliyet gOsteren ticaret
bankalarmmn bu konudaki uygulamalarmi inceleyen bir aragtirmay1 igermektedir.
Arastirmanin amaci, bankalarm genel olarak ve Ozellikle de insan kaynaklar
yonetimi alaminda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalan hakkinda bilgi
toplamaktir. Cabymanin bu konudaki bilgi birikimine smrh da olsa katkida
bulunacag imid edilmektedir.
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GIRIS

Giinlimizde diinya devletlerinin ekonomilerinin biitiinlesmesi, iilkelerarasi
siirlarin  etkisinin azalmasi ile mal ve sermaye akiginin kolaylikla saglanmasi,
isletmeleri uluslararas1 diizeyde rekabet etmeye zorlamaktadir. Ulasm ve
haberlesmede yasanan gelismeler ile birlikte ortaya ¢ikan kiiresel rekabet ortaminda,
isletmeler rekabet avantaji eclde etmek icin ¢esitli stratejiler gelistirmektedir.
Dolayisiyla stratejik yonetim anlayisi giderek 6nem kazanmakta, bu dogrultuda
isletmeler gicli ve zayf yanlanm, ayrica cevrelerindeki firsat ve tehditleri
degerlendirerek  sonu¢ta kendilerine rekabet stiinlii3ii saflayan temel
yetkinliklerine odaklanmaktadur.

Temel yetkinlikler, bir isletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde Snemli rol
oynayan, en iyi oldufu yetenek ve sistemlerin bir biitiiniidiir. Isletmeler, temel
yetkinliklerin kullamldif: esas faaliyet alanlarinda uzmanlagmaya yonelirken, kendi
faaliyet alanlan disindaki alanlarda da bu konularda uzman olan dis firmalarla
isbirligi kurmaya baslamuglardir. Temel yetkinlikleri dogrultusunda rekabet
Ustlinligl elde etmeyi amaglayan isletmeler, temel yetkinlidi olmayan alanlardaki
faaliyetleri, dis kaynaklardan saglamaktadir. Boylece isletmeler, zayif olduklari
alanlardaki faaliyetleri, o alanlarda uzman olan dis kaynaklardan saglayarak, hem
hizmet kalitesini saglamakta, hem de 6nemlivmaliyet tasarmﬂan elde etmektedir.

Diy  kaynaklardan yararlanma, genellikle is stireglerinin  yeniden
yapilandirilmasinin  ve Orgiitsel kiiclilmenin bir sonucu olarak stratejik bir
yaklagmla ortaya ¢ikmaktadir, I slireglerinin  yeniden yapilandirimasiyla
hedeflenen; maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin ve verimliligin arttinlmasidir. Bu
stiregte, isletme igin katma deferi olmayan faaliyetler en aza indirilmekte ve
isletmenin ana faaliyet alam digindaki faaliyetler dis kaynaklardan saglanmaktadir.
Bazi faaliyetlerin dig kaynaklardan saglanmasiyla birlikte isletmeler, giderek
kiigiilmekte ve degisen c¢evre kosullarma daha iyi uyum saglayabilecek esnek
birimler haline gelmektedir.



Dis kaynaklardan yararlanma, 1970°li yillardan beri 6zellikle ingaat ve imalat
sektorlerinde goriilmektedir. Fakat son yilarda dig kaynaklardan yararlanmamn
uygulama alam, hem sektér hem de islevler agisindan olduk¢a geniglemis, bu
baglamda insan kaynaklan yOnetimi, bilgi teknolojileri muhasebe-finans, sosyal
hizmetler, satiy ve pazarlama, sigortacihk, idari isler ve lojistik-nakliye gibi
alanlarda dig kaynak kullanim yaygin hale gelmistir.

Stratejik yOnetim anlayismin 6nem kazanmasiyla birlikte, insan kaynaklan
birimlerinin rol ve sorumluluklar1 da gelismis, stratejik insan kaynaklar yOnetimi
kavramn yaygmnlagmaya baglamistir. Insan kaynaklan Dbirimlerinin rol ve
sorumluluklarinin  de@ismesi, insan kaynaklari uzmanlarimin sahip olmasi gereken
temel yetkinlikleri de etkilemistir. Insan kaynaklari yOnetiminde stratejik bir
anlayisin yerlesmesiyle birlikte, bu alanda dis kaynaklardan yararlanilan faaliyetler
de gesitlilik gostermeye baglamustir. Ornegin birgok isletme, yillardan beri personel
tagimacilif, yemek, temizlik v.b. gibi idari islerde dig kaynaklardan
yararlanmaktadir. Son yillarda ise, bu faaliyetlere ek olarak, insan kaynaklari
yOnetiminin stratejik dneme sahip fonksiyonlarinda da dis kaynaklardan yararlanma
uygulamaian hem diinyada, hem de iilkemizde yaygmlagmaktadir.

Omegin; A.B.D."de 1990’h yillardan bu yana insan kaynaklan y®netimi
alaminda dig kaynaklardan yararlanma uygulamalan giderck artmaktadir. A.B.D’de
Insan Kaynaklan Y&netimi Toplulugu (The Society for Human Resource
Management) ve Ulusal igler Biirosu’nun (The Bureau of National Affairs) 1996
yiinda 1000 biiyilk kamu kurulusu izerinde y&iptlgl bir aragtirmada, arastrmaya
katilan kuruluslarin 1 / 5’inin daha &nceleri kendi i¢ kaynaklariyla yerine getirdikleri
insan kaynaklan faaliyetlerinden bir veya daha fazlasim dis kaynaklardan
saladiklan, ayrica kuruluglarm % 85°ten fazlasmin isletme genelinde dis
kaynaklardan yararlandiklan tespit edilmistir.

Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmasi
1999-2000 Tirkiye Raporu’'na gore, Tirkiye’deki yamtlayic1i isletmelerin
(258 isletme) % 72’si egitim ve gelistirmede, % 30’u personel temin ve segiminde,

% 14’0 dcret-maas ydnetiminde ve %3’ii isten aynlanlara destek



vermede (outplacement) isletme digindan destek almaktadir. Aym arastirmada, bu
isletmelerde son 3 yilda isletme disindan alnan destegin % 50 oramnda arttif: tespit

edilmistir.

Giiniimiizde Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi alaninda hizmet sunan dis
kaynaklar hizla artmakta ve bu dis kaynaklar; iggdren temin ve segimi, egitim, {icret
yOnetimi, insan kaynaklar: bilgi sistemi, performans ySnetimi, kariyer yonetimi ve
orgiit gelistirme gibi insan kaynaklari yOnetimi fonksiyonlarinda hizmet
sunmaktadir.

Tim bu gelismelere paralel olarak bu tezde, stratejik yOnetim ve stratejik
insan kaynaklari yonetimi dogrultusunda isletmeleri dis kaynaklardan yararlanmaya
yonelten gelismeler ve spesifik etkenler, dig kaynak kullamm siireci, insan
kaynaklann yOnetimini alaminda diy kaynaklardan yararlanma, dis kaynak
kullantminin yararlar ve ortaya ¢ikabilecek sorunlar incelenmistir.

Tez, genel literatiir taramasi diginda, bankacihk sekt6riinde insan kaynaklan
yonetimi alaméinda dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarina iligkin olarak
yapilan bir aragtirmayr da igermektedir. Aragtirma ile, Tiirkiye’de faaliyet gbsteren
ticaret bankalarimin genel olarak ve dzellikle de insan kaynaklari ySnetimi alanmda
dis kaynaklardan yararlanip yararlanmadiklarnin, eger insan kaynaklar y&netimi
alamnda dis kaynaklardan yararlaniyorlarsa, hangi alt fonksiyonlarda ve
faaliyetlerde dis kaynak kullamldimin ve dis kaynak kullamm  sonucundaki
memnuniyet diizeylerinin tespit edilmesi hedeflenmistir.

Tez, li¢ bdllimden meydana gelmektedir. Ik bSliimde, konu genis bir
cercevede ele alinmig, dig kaynaklardan yararlanmanin isletmenin stratejik ySnetim
slirecinde yapilan analiz ve degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikan bir strateji
olmasindan hareketle, stratejikk ySnetim incelenmistir. Daha sonra, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ve dig kaynaklardan yararlanma konulari genel olarak ele
almmustir. Bu kisimda, dis kaynaklardan yararlanma kavrami, ¢alisma hayatinda bu
uygulamalar ortaya ¢ikaran gelismeler, bu uygulamaya yol agan spesifik etkenler ve
¢esitli dis kaynaklardan yararlanma segenekleri incelenmistir.



Ikinci bolimde, oncelikle dig kaynaklardan yararlanma siirecinin adimlan
incelenmiy; daha sonra, insan kaynaklari yOnetimi alannda dis kaynaklardan
yararlanma ve dig kaynaklardan yararlanmanm yararh yanlari ve ortaya g¢ikabilecek
sorunlar {izerinde durulmustur.

Uglincti  boliimde, Tirkiye’de bankacihik sektoriindeki dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari, Ozellikle insan kaynaklar1 ySnetimi agismdan ayrmntih
olarak incelenmis ve arastrmada elde edilen bulgu ve yorumlar agiklanmstir.
Caliymanm, insan kaynaklari yOmetimi alanmda dig kaynaklardan yararlanma
konusundaki bilgi birikimine, smirch da olsa katkida bulunacagi umulmaktadir.
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1. STRATEJIK YONETIM

A. Stratejik Yonetim Kavram ve Ozellikleri
1. Stratejik Yonetim Kavram

Gilinimizde Mzla geligen teknoloji, artan rekabet ve kiiresellesme,
isletmelerin kendi i¢ yapilarnmi ve dis gevrelerini stratejik bir bicimde analiz
etmelerini gerektirmektedir. Bu sebeple, stratejik yOnetim, son yillarda 6nem
kazanan bir kavram ve yaklagim haline gelmistir.

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji; yeniligi, ilerlemeyi ve
isletmenin devamh olarak cevreye intibakim veya ¢evre ile karsihkli uyusum
icinde olmasmm saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altma alan

yonetsel bir aractrr.'

Stratejik yonetim, rgiitlerin gevrelerine uyum saglamak i¢in benimsedikleri
ve Onciiltigiini Miles ve Snow, Chandler, Mintzberg ve Porter’n yaptig1 bir
“orgtitsel uyum yaklagmmi”dir. Bu yaklagima gore; orgiitler iist yOnetimlerinin
formille ettifi stratejileri uygulayarak ¢evrelerine uyum saglarlar. Stratejik
yonetim esas olarak, st yOnetim tarafindan g¢evredeki degismelerin, firsat ve
tehditlerin stirekli izlenmesi, igletmenin giiglii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi
ve yapilacak deferlemeye gore igletme kaynaklarmm nerede ve nasil
kullamlacagina dair kararlarm verilmesi (stratejilerin  belirlenmesi) ve
uygulanmasim igerir.” Stratejik yonetim siireci, aslinda genel ySnetim siirecinin
bir parasidir ve isletmenin amaglarmin gergeklestirilebilmesi igin, yapimas
gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi

ve kontroliini igerir.

! Erol Eren, Stratejik Yonetim ve {sletme Politikas), 5. Bask:, Istanbul, Beta Basim Yayim,
2000, s. 6.
2 Tamer Kogel, Isletme Yaneticiligi, 6. Bas, {stanbul, Beta Basim Yaymm, 1998, s. 255.



Stratejik yOnetim, st kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alamm kapsar.
“Suatejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarm
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiintidiir.”

Diger bir deyisle stratejik yonetim, uzun donemli Grgfitsel basarryr saglamak
icin stratejiler gelistirme, uygulama ve bunlant degerlendirme siirecinin

yonetimidir.*

Stratejik yonetim, bir Orgilitin temel hedeflerini, politikalarrn ve
uygulamalarmi birlesik bir biitlin olarak biitinlegtirir. Bu durumda stratejik
yOnetim, strateji gesitlerinin biraraya getirilmesinden fazlasm ifade etmektedir.
Sirketin rekabetsel durumunu analiz etme, stratejik hedeflerini gelistirme ve bu
hedefleri gerceklestirecek uygulama (aksiyon) plamm ve kaynaklarin (insan
kaynaklarmm, 6rgiitsel kaynaklarin ve fiziksel kaynaklarm) tahsisatmu tasarlama

stirecidir.’
Stratejik yonetim stirecindeki faaliyetler suntardir:®

- Dis gevrenin ve rekabet sartlarinin kavranmast,

- Cesitli mamul/pazar bilesimleri i¢in ayrntii stratejilerin olusturulmasi,
stratejik analizleri kritikk alanlara yogunlastirarak alternatiflerin belirlenmesi ve
kaynaklarin d6kiimiiniin yapilmasi,

- Segilmis stratejilerin politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel
boliimlerdeki faaliyet programlarima d6niistiiriilmesi,

- Orgiitlin  stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, igletme faaliyetlerinin
stratejik isletme birimlerine dagmtilmasi ve amaglara ulasmada bunlarin koordine
edilmesi.

* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasy, 5. Basky, Istanbul, Beta Yayim Dagitim,
4]?3:1’1 sli?éé:hermerhom, Management, 5* Edition, New York, John Wiley and Sons Inc., 1996,
f’s Ci:rly Dessler, Human Resource Management, 8" Edition, New Jersey, Prentice-Hall, 2000,
6s'l)‘tifx'c;er, a.g.e., s. 36.



Stratejik yonetimin bakis agisma gre yOneticiler, drgiitsel degisimin odak
noktasinda bulunmaktadirlar. Yoneticiler karar verici olarak, gelecegi sezici ve
sekillendirici proaktif bir role sahiptirler. Strateji belirleyicilerin Gncelikli gbrevi,
Orgiit ve gevresi arasindaki stratejik uyumu saglamaktir. Bu uyum siireci, érgiitiin
yetkinliklerini ¢evrenin talepleriyle Grtiistiirmeyi ve yeni yetkinlikleri gelistirecek

igsel yap1 ve siiregleri diizenlemeyi igerir.”
2. Stratejik Yénetimin Ozellikleri

Stratejik yOnetimi, odak noktasi giinliik problemlerin ¢6ziimii olan,
biirokratik, geleneksel ve gorev y6nelimli liderlifin gecerli oldugu, diisiik risk
alan ve kisa vadeli olan fonksiyonel yOnetimden aywan baz ozellikler
bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagida yer almaktadir:®

- Stratejik yonetim, tepe yonetimin bir fonksiyonudur.

- Stratejik yonetim, isletmenin uzun donemh amaclariyla ilgilidir.

- Stratejik yOnetim, isletmeyi birbiriyle etkilesim ve bagmmhlik halindeki
pargalarm olusturdugu bir biitlin olarak, yani sistem olarak goriir. Stratejik
yonetim hem bir biitlin olarak isletmeyle, hem de isletmenin alt pargalariyla
ilgilenir.

- Stratejik yonetim, igletmeleri gevreleriyle karsiikh etkilegsim ve bagmliik
icinde olan agik sistemler olarak tamimlar.

- Stratejik yonetim, isletme amaglartyla toplumun menfaatlerini biitiinkik
icinde ele alir.

- Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilere rehberlik eder.

- Stratejik yOnetim, isletmenin kaynaklarmm en etkili bigimde dagitimiyla
ilgilidir.

- Karar vermede kullamlan bilgilerin kaynak ve verileri ¢ok ¢esitlidir.

7 Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, Organization&Management:- A Systems and
Contingency  Approach, 4th Edition, New York, Mc. Graw-Hill Series, 1985, s. 145.
§ Dinger, a.g.e., s. 37.



B. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim siireci, ic ana agamadan olugmaktadir. Bu agamalar;
stratejilerin belirlenmesi,  stratejilerin  uygulanmasi ve  stratejilerin
degerlendirilmesi agamalaridir.

1. Stratejilerin Belirlenmesi

Stratejik yOnetim siirecinin ilk basamag: olan strateji belirleme agamasinda,
orgiitiin misyonu ve temel amaglari, i¢ kaynaklar ve kabiliyetleri, giiclii ve zayif
yanlari, dig ¢evredeki firsat ve tehditler analiz edilir. Strateji belirleme siireci,

Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1: Stratejilerin Belirlenmesi

Di1s Analiz:
- Firsatlar

- Tehditler

I

Misyon [ Amaglar T »  Strateji Secimi

I¢ Analiz:
4 ? - Gii¢li yanlar 4
- Zayif yanlar

T

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New
Jersey, Prentice-Hall, 2000, s. 47.

a. Orgiitiin Misyonu ve Amaglannm Analiz Edilmesi:

“Bir yonetim kavrami olarak misyon, igletmenin ne yapmak ve hangi amagla
yapmak fizere kuruldugunu, kendisini nasil gérmek istedigini, isletmenin varhk
nedenini ifade eder.”® Orgiitin misyonunun acgik¢a anlasilmast ydneticilere,

® Kogel, ag.e., s. 75.



birlestirilmis bir amag¢ anlayist gelistirecek strateji belirleme ve uygulama
konusunda yardm edecektir.'

b. Dis Cevrenin ve Orgiitiin Analizi (SWOT Analizi):

Orgiitlin amaglarmin  gergeklestirilmesi ve amaglan gergeklestirmek igin
gereken planlarm hazirlanmasi, orgltiin kaynak ve kabiliyetleriyle dig gevre

1 Her orgitin gicli ve zayif yanlan

kogullart arasmdaki uyuma baghdur.
(strenghts and weaknesses) ve ayrica siirekli degigen gevre kosullani igerisinde
karsilagtipy cesitli firsat (opportunities) ve tehditler (threaths) bulunmaktadir.
Orgiitin ve dis gevrenin -analizi, birlikte SWOT analizini olugturmaktadir.
Orgiitiin biitiin olarak mevcut durumunun incelenmesi, giiglii ve zayif yanlarmin
tammlanmas1 ve bunlarn g¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siirecine
etkilesim analizi (SWOT analizi) denir.'? Bir SWOT analizi, orgiitiin dis
cevresiyle olan iliskisinin gergek¢i bir analizini saglamaktadw. Ayrica zayif
yanlar: ve tehditleri en aza indirirken, giiclii yanlardan ve firsatlardan en ytiksek

avantaj1 elde etmeyi saglayan stratejilerin yaratimasma yardimct olur.

SWOT analizinin ilk kismi, 6rgiitiin giicli ve zayif yanlarm igsel olarak
degerlendirmesiyle baglar. Analiz iyi yapildiginda, strateji belirleme asamas: i¢in
gergekei bir temel olusturur. Bu noktadaki Gnemli bir stratejik yonetim hedefi,
temel yetkinliklerin tanimlanmasidir. Temel yetkinlikler, orgiite operasyonel
ihtisasinda rekabet avantaji kazandiran 6zel giigli y&nlerdir. Sekil 2’de de
gortildigi gibi, temel yetkinliklerin teknoloji, insan kaynaklari, iretim
yaklagimlary, yonetim becerisi ve finansal giigliilik gibi birgok muhtemel kaynagi

vardr. "

Orgitsel zayfliklar da aym ya da iliskili alanlarda bulunabilir. Orgiitiin
zayif yanlar, rakiplerine gére kotli oldugu durumlar ve &Orgitiin gevredeki
degisikliklere cevap verememesidir. SWOT analizinde gii¢lii yanlar kadar zayif
yanlarm da bilinmesi Onemlidir, ¢iinkii zayif yanlarm ortaya ¢ikariimasi, uzun

10 Schermerhorn, a.g.e., 5.165.
" Dinger, a.g.e., s. 204.

2 Ae., 5. 204.

13 Schermerhorn, a.g.e., s. 167.
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donemli stratejiler ve planlar i¢in giiliiklere sebep olacak problemlerin Snlenmesi
agisindan gereklidir. Orgiit zayif yanlarmm farkinda oldukga, bunun olumsuz
sonuglarmi gidermek icin stratejiler belirlemesi mimkiin olabilir. Zayrf yanlarm
ortadan kaldinlmasi uzun bir siireyi gerektirmektedir.'

Sekil 2: SWOT Analizi

l__— ORGUTUN IC DEGERLENDIRMESI j

Giiglii yanlarimz nelerdir? Zay1f yanlarmmz nelerdir?

Etkin {retim Smnirh kaynaklar

Yetenekli isgiici Zayif teknoloji

Iyi bir pazar pay1 Zayif yonetim

Giiclii finans yapisi Gegmisteki planlama hatalan
SWOT ANALIZI

Firsatlarmmiz nelerdir? Tehditlerimiz nelerdir?

Muhtemel yeni pazarlar Yeni rakipler

Biiyiiyen ekonomi Kaynak kisithlig:

Zayif pazar rakipleri Degisen pazar Szellikleri

Geligen teknoloji Yeni diizenlemeler

Varolan pazarm bilyiimesi [kame edilebilir diriinler

T—— DIS CEVRENIN DEGERLENDIRILMESI 4——[

Kaynak: John R. Schermerhorn, Management, 5th Edition, New York,
John Wiley and Sons Inc., 1996, s. 167.

SWOT Analizinin ikinci kismu ise, gevresel firsat ve tehditlerin analizini
igerir. Stratejik yOnetim; ekonomik, sosyo-kiiltiirel, yasal-politik, teknolojik
kosullar ve dogal ¢evre kosullari gibi genel ¢evresel etkilerin anlasimasmna
dayanir. Ayrica bu etkiler, drgiitin miisterilerinin, rakipletinin, tedarik¢ilerinin ve

diizenleyicilerin 5zel gevresel (yakm gevre) etkilerini de kapsar.'’

" Dinger, a.g.e., s. 209.
'3 Schermerhorn, a.g.e., s. 168.
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Dis cevre, Ozellikle giiniimiizde Grgiitin ve Orgiit yoneticilerinin dikkate
almalan gereken Onemli ve karmagik bir giigtiir. Dig gevre kosullan degistikce,

bunlarn strateji belirleme ve uygulamaya olan potansiyel etkileri de

degismektedir.
2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik yOnetim silirecinin ikinci asamasi, belirlenen stratejilerin
uygulanmasidir. Bu agamada, belirlenen stratejileri ve planlaf1 yerine getirmeye
yonelik programlar ve biitgelerin hazirlanmas: faaliyetleri yerine getirilir.

Stratejilerin uygulanmasmda stirekli bilgi akigim saglayacak etkin bir
haberlesme yapismn kurulmasi &nemlidir. Diger 6nemli bir husus ise, drgiit
kiiltiriidiir.  Orgiit kiiltiirli, Orgiitin bir biitin olarak degerler sistemidir.
Yoneticilerin ve diger tyelerin degerleri, orgiit kiiltiiri dogrultusunda ortak bir
yonde sekillenir. Belirlenen stratejiler dogrultusunda 6rgiit kiiltiiriiniin gézden
gegirilip ortak degerler olusturulmas, siirecin basarisimu arttiracaktir. '

3. Stratejilerin Degerlendirilmesi

Stratejik yOnetim silirecinin son agamasi, stratejilerin degeriendirilmesidir.
Bu asamada edinilen bilgiler, geri dénislim mekanizmasinda strateji belirleme

agamasmna yansitihr.

Bir orgiitiin stratejik yOnetim siireci ile fonksiyonel alanlari arasinda
karsihkh bir etkilesim bulunmaktadwr. Stratejik planm olusturulmas: i¢in
fonksiyonel alanlardan girdi saglanmakta, daha sonra uygulama ihtiyaglarm
iceren  fonksiyonel planlar, hazrlanan stratejk plan  dogrultusunda
gelistirilmektedir. $ekil 3’te stratejik plan ile Orgiitiin fonksiyonel planiari
arasmdaki iligki incelenmektedir.!”

' Dinger, a.g.e., s.51.
7 Olive Lundy, Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, London, Routledge,
1996, s. 4.
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Sekil 3: Stratejik Planlama ile Fonksiyonel Planlar Arasmndaki [ligki

— Finans 1 Tarama B
Fonksiyonel [~ Uretim
Alanlardan —) > Yetkinlik Analizi —{ Stratejik
Girdi |~ Pazarlama Plan
| insanKaynaklan| Kargiikh Etki _|
Analizi
\
Uygulama Ihtiyaglar

Insan Kaynaklan |[«—»| Pazarlama {¢—| Finansal |«¢—»{ Uretim
Plam Plam Plan Plam

i ]

Kaynak: Olive Lundy,Alan Cowling, Strategic Human Resource
Management, London, Routledge, 1996, s. 4.

C. Stratejik Yonetim ve Bagshca Stratejiler ile Dig Kaynaklardan

Yararlanmann fligkisi
1. Stratejik Yonetim ve Dig Kaynaklardan Yararlanmanmm Thiskisi

Dis kaynaklardan yararlanma, ileriki bSliimlerde daha ayrintii olarak ele
almacaktir. Ancak burada, “dig kaynaklardan yararlanma”nmn kisa bir tanmmmn
verilip stratejik yonetimle ve gesithi stratejilerle iligkisinin incelenmesi galigmamn
akis1 agismdan uygun goriilmiistiir.

Dis kaynaklardan yararlanma kisaca, isin belirli boliimlerinin bir anlagmaya
bagh olarak, o alanda uzman olan dig firmalardan ya da uzmanlardan
saglanmasidir.'®

13 Luis G. R Mejia , v.d., Managing Human Resources, 2nd Edition, New Jersey, Prentice-Hall,
1998, s. 14.
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Dig kaynaklardan yararlanma, stratejik yonetim sirecinde gelistirilebilecek
isletme  stratejilerinden  biridir.  Igletmeler, uzun donemli basarilarm
gerceklestirmede dig kaynak kullammum, s6z konusu fonksiyonun veya
fonksiyonlarm en az maliyetle ve en etkin bir gekilde yerine getirilmesini
saglamak i¢in tercih etmektedir. Stratejik yOnetim ile dis kaynaklardan
yararlanma iligkisi, Sekil 4’te g&sterildigi gibi formiile edilebilir.

Sekil 4: Stratejik Yonetim Ile Dig Kaynaklardan Yararlanmanin ligkisi

* Stratejik Yonetim

'

Orgiitiin giiglii ve zayif yanlarmn
belirlenmesi

v

Temel yetkinliklere odaklanma

v

Temel yetkinliklerin kullanilmadig: alanlarda
dis kaynaklardan yararlanma

Stratejik yonetimde, Srgiitiin yetkin oldugu alanlar ile dis ¢evrenin talepleri
ve dis gevredeki firsatlar 6rtiigmelidir. Orgiitiin rekabet Gistiinligi kazanmak igin,
is cevresindeki firsatlan, gii¢li yanlaryla degerlendirmesi gerekmektedir.
Isletmenin i¢ kaynaklan ve gevresindeki degiskenler arasinda uyum olmahdr.

Dis kaynaklardan yararlanma da, isletmenin temel yetkintiklerine
odaklanarak temel yetkinliklerin kullamimadigy faaliyetleri dig hizmet
saglayicilardan saflamasi anlamma gelir. Stratejik yOnetim anlayismna gore
konuya bakildiginda, isletmenin giigli oldugu alanlara odaklanip, zayif oldugu
alanlar1 bu konularda uzman olan dis kaynaklara yaptumasi, igletmeye rekabet
avantaji kazandiracak bir uygulamadir.
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2. Baghca Stratejiler ile Dig Kaynaklardan Yararlanmanin iligkisi

Isletmelerin gelistirdikleri stratejiler; yonetim seviyesine, kapsamlarma ve
rekabet Ozelliklerine gdre ele almabilir. Dig kaynaklardan yararlanma, bu
stratejilerin bir uygulama bi¢imi olarak cesitli nedenlerle tercih edilebilir. Asagida
baghca igletme stratejileri ve bu stratejilerin dig kaynaklardan yararlanmayla
iligkisi incelenmistir.

a. Yonetim Seviyesine Gore Stratejiler:

Orgiitlerin stratejik yonetim siirecinde gelistirdikleri stratejiler, ydnetim
seviyelerine gére incelendiginde {i¢ diizey strateji ortaya ¢ikmaktadir. Bu

stratejiler Sekil 5’te yer almaktadur."

Sekil 5: Y6netim Seviyesine Gore Stratejiler

Sirket Stratejisi Sirket
Isletme Stratejisi ~ Boliml Boliim2 Bolim3
[ b l |
Fonksiyonel Strateji Ar-Ge Insan Uretim Pazarlama
Kaynaklar

Kaynak: John R. Schermerhorn, Management, 5th Edition, New York,
John Wiley and Sons Inc., 1996, s. 163.

- Sirket stratejisi (Corporate Strategy): Sirket stratejisi, 6rgiitii bir biitiin
olarak ele almaktadr. Orgiitin hangi is alanmnda bulundugu veya bulunmas:
gerektii gibi stratejik sorulara cevap vermekte, ¢ok {irlin ve/veya hizmet b6limii
bulunan orgiitlerde, sirketin yetkin oldugu onemli i alanlarmm tanmlamaktadir.*

19 Schermerhorn, a.g.e., s. 163.
X Ace.,s.163.
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Sirket stratejisi dogrultusunda sirketin yetkin oldugu is alanlar tamimlandiktan
sonra, kaynaklar bu alanlar igin tahsis edilmektedir. Dolayisiyla bu alanlar disinda
kalan baz diger faaliyetlerin yerine getirilmesinde dis kaynaklardan yararlanma,
isletmenin kaynaklarmin etkin bir bigimde kullamimasina olanak veren bir yol
olmaktadir.

- Isletme stratejisi (Business Strategy): isletme stratejisinin segimi; is ya da
endiistride nasil yetkin olunacagi sorusunun cevabm igerir. Unitenin amaglarina
ulasmas: igin neler yapilmasi gerektifini, pasil rekabet edilecedi ve rekabet
avantajmn neler oldugu ile ilgilidir. Ozellikle mamul veya pazar gelistirme ve
cesitlendirme kararlarina yoneliktir.

Isletme stratejisi, sirket stratejisi dogrultusunda belirlenir ve isletmenin
béliimleriyle ilgili kararlar koordinasyonu isletme stratejisiyle saglanr.”!

- Fonksiyonel strateji (Functional Strategy): Bu strateji, isletmenin
fonksiyonel boliimlerine ait kararlardan olugmaktadir. Sirket ve igletme
stratejilerini  desteklemek icin fonksiyonel uzmanhfmn nasil en iyi sekilde
uygulanabilecegi sorusunun cevabmu ierir.”? Fonksiyonel strateji, bir fonksiyon
icindeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar. Ornegin, insan kaynaklar: yonetimi
stratejileri fonksiyonel diizeyde stratejilerdir.

b. Kapsamlarina Gore Stratejiler:
Isletmelerin stirekli degisen sosyal ve ekonomik c¢evreye uyum saglamak
icin gelistirdikleri stratejiler, Miles ve Snow (1984) tarafindan tammlanan

himayeci, firsatg1, analizci ve tepkici stratejilerdir.2-

- Himayeci stratejiler: Himayeci stratejileri kullanan isletmeler, genellikle
dar {irlin-pazar hatti olan isletmelerdir. Bu tip isletmelerdeki {ist yoneticiler,

2! Dinger, a.g.e. , s. 47.
2 Schermerhorn, a.g.e., 5.163.
B Mejia v.d., a.g.e., s. 29.
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orgiitlerinin sl operasyon alanlarinda uzmandirlar, fakat digarida yeni firsatlar
aramaya egilimli degildirler.”*

Himayeci isletmeler; yiiksek kalite, fistiin hizmet ve diisiik fiyat gibi
avantajlara dayali hakimiyetlerini korumaya gahsir. Dolayisiyla bu igletmeler,
kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri Onemsemezler. Bunun yerine,
faaliyetlerindeki etkililigi arttirma ve hakim oldugu smirh alanda miimkiin olan en
iyi isi yapma konusu {izerinde yogunlagirlar.?®

Himayeci stratejileri benimseyen isletmeler, daha ¢ok varolan faaliyet
alanlarma yogunlagtiklart ve yetkin olduklar1 smurh alanlara odaklandiklan igin,
bu alanlar disindaki alanlarda dig kaynaklardan yararlanma egilimi gosterebilir.
Bu isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma sebepleri; uygulamamn, isletmenin
kendi faaliyet alanlarina odaklanmasini ve maliyet kontroliinii saglamasidir.

- Firsatqu stratejiler: Firsatqa stratejiler kullanan isletmeler, stirekli olarak
pazar firsatlanim izler ve diizenli olarak ¢evresel egilimleri yanitlayacak
potansiyel tepkileri tecriibe eder. Bu isletmeler, dis gevrede meydana gelebilecek
beklenmedik durumlar igin daima hazirliklidir ve siirekli olarak rakiplerinin cevap
vermesi gereken yenilikleri yapar. Firsatgi isletmeler, genellikle degisimin
yaraticilar ve rakipleri igin takip edilmesi gereken belirsizlik kaynagdur. %

Bu isletmelerin, kendilerinin temel yetkinlifi olmayan alanlarda dis
kaynaklardan yararlanmalann miimkiindiir. Bu igletmelerde dig kaynaklardan
yararlanma karan, &rgiitin i ve dig degerlendirmesi yapilarak, sistematik
gabsmalar  dogrultusunda ahmr. Bu  igletmelerin  dis  kaynaklardan
yararlanmasindaki en Onemli sebep, uygulamanmn isletmeye esneklik
kazandirmasidir.

2 Kast, Rosenzweig, a.g.e., s. 147.
% Dinger, a.g.e., s. 273.
26 Kast, Rosenzweig, a.g.e., s. 147.



- Analizci stratejiler: Bu stratejileri benimseyen isletmeler, mevcut denge
durumunu ve smirh mamul hattim korumaya gahsirken, igkolunda meydana gelen
degisiklikleri de miimkfin oldugu kadar dikkatli bir bigimde takip ederler.?’

Analizci stratejileri kullanan isletmelerin de, dig kaynaklardan yararlanmay,
gerekli analiz ve degerlendirmelerin bir sonucu olarak bilingli bir bigimde tercih
ettikleri sGylenebilir.

- Tepkici stratejiler: Tepkici stratejiler gergek anlamda strateji sayilamaz.
Tepkici stratejiler kullanan isletmeler, ¢evreden kendilerine baski geldii zaman
cevap vermeye caligir.”® Bu tip isletmelerin tepe yoneticileri genellikle rgiitsel
cevrelerindeki degisim ve belirsizlikleri anlar; fakat bunlari etkin bigimde

yanitlayamaz.?’

Tepkici stratejiler kullanan isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
karanm, siirece etkin bir bigimde odaklanarak aldiklan s6ylenemez. Bu
isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma karan, Srgiitiin giiglii ve zayif yanlan ile
cevredeki firsat ve tehditlerin sistematik analizleri yapilmadan almr. Bu
isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma uygulamalari, genellikle isletmenin kisa
vadeli hedeflerini gergeklestirmeye yoneliktir.

c. Rekabet Ozelliine Gore Stratejiler:

Rekabet Ozellifine gore stratejiler; fiyat, kalite ve gesitlilik gibi 6zellikler
temel ahnarak gelistirilebilir. Bu smflandirmadaki stratejiler maliyet liderlizi,
farkhlastirma ve odaklagma stratejileridir.

- Maliyet liderligi stratejileri: Bu stratejilerle amaglanan, diisiik maliyet
yoluyla rekabet Gstiinliigi elde etmektir.’® Diisiik kar marjlariyla tretilen sayica
¢ok iiriin veya hizmetlerden yiksek kar saglanir. Maliyet liderli3i; kismi zamanh
(part time) ¢alisanlarm kullammm, dis kaynaklardan yararlanma, is basitlestirme ve

7 Ace.,s. 147.

3 Dinger, a.g.e., s.274.

 Kast, Rosenzweig, a.g.e., s. 147.
30 Mejia v.d., a.g.e., s. 28.
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is olglimlemesi, otomasyon ve esnek istihdam gibi yollarla saglanabilir.}' Dis
kaynaklardan yararlanma, maliyet liderligi stratejilerinin uygulanmasinda etkili
bir yoldur.

- Farklilashrma stratejileri: Farklilastirma stratejileri, kaliteye dayah
gelisme ¢abalarmi kapsar. Bu strateji ile, rekabet avantaji ayricalikh kabul edilen
bir {irlin veya hizmet yaratmak yoluyla elde edilir. Bu stratejiyi benimseyen
isletmelerin ortak ozellikleri; giigli pazarlama becerileri, iiriin mithendisligine ve
temel aragtrmaya odaklanma, kaliteli {riinleriyle tamnma ve yiiksek nitelikteki
isgiicli i¢in gekici olmadir. Farkhlastirma, marka baglihf: yoluyla rekabet avantaji
saglar. Marka baghhg: olan tiiketiciler, fiyatta meydana gelen degisikliklere daha
az hassas olur. Bunun sonucu olarak farkhlastirma stratejileri uygulayan isletme,
maliyetli ve riskli aktivitelere yatirim yapma olanagi bulur ve yliksek kar pay
elde edebilir. Bu aktiviteler; yeni fikir ve lirlin dizaynlan i¢in genis arastirma ve
deneyler yapmak, farkh miisterilerin ihtiyaglarii tedarik etmek ve yOneticiler ve
¢ahsanlarin yaratic: kisisel tesebbiislerini desteklemektir.*?

Farklilastirma stratejilerini benimseyen isletmelerin, ayricalikh kabul edilen
hizmetler {izerine yogunlagsmasi sonucunda, bunlarin digindaki faaliyetleri dig
kaynaklardan saglamasi miimkiindiir. Bu igletmelerin dig kaynaklardan
yararlanmasindaki temel sebepler; uygulamanin, esas faaliyet alanlarina
odaklanma olanagi sunmasi1 ve dig kaynaklardan saglanan fonksiyonlarm en etkin
bi¢imde yerine getirilebilmesidir.

- Odaklagma stratejileri: Odaklagma stratejileri 5zel pazara sahip mal veya
hizmetlere yonelik olarak kullanilir. isletme pazarn belirli bir boliimiinii seger ve
diger kesimlerini ihmal ederek sectigi bolime yogunlagir.® Diger bir deyisle
odaklagma stratejileri, diger isletmelerden daha iyi bir dar hedef pazara hizmet
etmek amaciyla diigiik maliyete ve farkhlagtirmaya dayanir. Isletme, ya belirli bir
hedefin ihtiyaglarii daha iyi kargilayarak farkhlagtirmay: saglar, ya bu hedefe
hizmet etmek i¢in maliyetlerini diigiiriir, ya da her ikisini bir arada gergeklestirir.

3! Chris Hendry, Human Resource Management: A Strategic Approach to Employment,
Oxford, Butterworth Heinemann, 1995, s. 83.

32 Mejia v.d., a.g.e., 5. 29.

%3 Dinger, a.g.e., s.275.
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Odaklagma stratejisini izleyen isletmelerin insan kaynaklan stratejileri,
diisiik maliyetli iireticiler ile farkhlagtirma stratejilerini benimseyen isletmelerin
orta noktasmdadir’* Dolayisiyla bu tip isletmelerin  dig  kaynaklardan
yararlanmalarindaki temel hedefler, hem maliyet tasarrufu etmek, hem de hizmet
kalitesini saglamaktur.

II. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Stratejik yonetim anlayis1 dogrultusunda isletmelerin sahip olduklar insan
kaynaklarmin rekabet avantaji saglayan bir faktdr olarak goriilmesiyle birlikte,
personel yOnetimi anlayisindan stratejik insan kaynaklari yOnetimi anlayigina
gecildifi sOylenebilir. Bu ¢ergevede, insan kaynaklan y6netimi alaninda da dis
kaynaklardan yararlanmanin  stratejik bir tercih olarak yaygmlastig
g6zlemlenmektedir.

Stratejik insan kaynaklar yonetimi ile dis kaynaklardan yararlanma ilikisi
incelendiginde, bazi insan kaynaklar1 fonksiyonlarmmn dig kaynaklardan
saflanmasinin, stratejik insan kaynaklart yOnetimi anlayisimn gelismesiyle
birlikte olmadigt goriilmektedir. Geleneksel anlayisa sahip isletmeler de
giivenlik, yemek, personel tagmimaciifi gibi daha ¢ok idari nitelikte olan insan
kaynaklan faaliyetlerini yillardan beri dig kaynaklardan saBlayabilmektedir. Genel
anlamda stratejik yonetimin gelismesi, insan kaynaklar yOnetimine de stratejik
bir bakigin ortaya ¢ikmasim saglamus, bu dogrultuda stratejik insan kaynaklan
yonetimi gelismis, bu gelisjme de insan kaynaklari fonksiyonunun rol ve
sorumluluklarini etkilemistir. Bylece hem insan kaynaklar1 yOnetimi alaminda
¢absanlarm sahip olmas1 gereken yetkinlikler, hem de bu fonksiyonda di
kaynaklardan saflanan alanlar farkhlagmgtir. Dolayisiyla  gliniimiizde insan
kaynaklar1 yOnetiminin = sadece idari faaliyetlerinin degil, birimin yeniden
yapilanmasiyla 6nem kazanan ve nitelik gerektiren stratejik insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerinin de diy kaynaklardan saglanmasi s6z konusu olmaktadir.

34 Mejia v.d., a.g.e., 5.29.
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Birgok isletme, dis kaynaklardan sagladign insan kaynaklan yonetimi
faaliyetlerinin destegi ile stratejik planlarm uygulamaktadr. Dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasim destekleyen bazi ekonomik unsurlar da vardw. Bu
unsurlar; temel yetkinliklere odaklanarak yeteneklerin geligtirilmesi, Gnemli
maliyet tasarruflan, insan kaynaklari yOnetiminin artan etki ve performans,
orgiitsel hacmin ve ataletin azaltilmasi ve gelistirilmis yetkinlikten kaynaklanan
verimliliktir. >’

Dis kaynak kullammi, orgiitiin insan kaynaklar1 destegine duydugu ihtiyact
dogrudan Kargilayan, problem ¢8ziici bir yaklagimla stratejik hedeflerin
basariimasinda isletmeye yardime: olabilir.*®

Insan kaynaklan yOnetimi faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma, en
azindan Srgiit icinde gergeklestirilen insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri kadar,
orgitsel stratejilerin olusturulmasinda etkili olabilir. Insan kaynaklan ySnetiminde
dis kaynaklardan yararlanma; stratejik kararlarm almp yiiriitiilmesine, orgiit
icinde degisime ySnelik bir kapasite yaratiimasma ve orgiitle dis kaynak arasinda
etkin iletisim saglandifi = miiddetce, iggliciine birlik duygusu asilanmasina
yardimei olabilir. Iletisimi gergeklestiren bireyin veya grubun sorumlulugu,
miigteri igletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda dis kaynagm faaliyetlerini koordine
etmek ve isletmenin miisterileri, ¢alisanlari, Giriin / hizmetleri ve kiiltiiriiyle olan
uyumu temin etmektir. Bu caba ile, dig kaynaklarn kargilagabilecegi sorunlarm
asilmasi miimkiin olmakta ve hizmetlerin, isletmenin hedef ve misyonunu
destekleyecek sekilde verilmesi saglanmaktadlr.'Dls kaynak, dogrudan yOnetime
ve isgiliciine bagh olarak calistiginda; stratejinin olusturulmasma girdi saglayip,
uygulanmasma katkida bulunup, iletigimin gelistirilmesine ve orgiit iginde birlik
olusturulmasina yardime: olabilir.*’

35 Paul L. Drnevich, Michael D. Crino, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeniden Ele Alinmast”,
Cev. Beril Akinci, Human Resources, [nsan Kaynaklari ve Ydnetim Dergisi, Ekim 1997, s. 24.
% A.e.,s.24.
7 Ae.,s.24.
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A. Stratejik Insan Kaynaklan Yénetimi Kavram

Giinlimiiziin rekabet¢i global piyasalarinda isletmeler, rakiplerinden iistiin
olabilmek igin ¢esitli rekabet avantajlan elde etmeye galigir. Rekabet avantaji, bir
Orgiitiin pazar paym arttirmasi i¢in {irlin veya hizmetlerini rakiplerininkilerden
farkhlagtirmasimi saglayan faktorlerdir.

Giinlimiizde isletmelerin rekabet avantaji gelistirmelerinin, yetkin isgiliciine
dayandig1 anlayis1 6nem kazanmustir. Isletmenin sahip oldugu ¢alisanlar, rekabet
tistlinligli saglayan unsur olarak gériilmektedir.

Isletmelerin stratejik yOnetim siirelerindeki basarilari, insan kaynaklarnin
da stratejik bicimde yOnetilmesine baghdir. Bu sebeple, insan kaynaklan yonetimi
ile strateji arasinda iliski kurarak, stratejilerin baganh bir bigimde uygulanmasi
icin gereken insan kaynafiuin becerisi, tutumu, davramsi ve performansi
saglanabilir, gelistirilebilir, yonlendirilebilir ve korunabilir.*®

Isgorenlerin rekabet dstiinliigli saglayabilecegi gergegi “Stratejik Insan
Kaynaklann YOnetimi” kavrammm geligtirmigtir. Stratejik insan kaynaklan
yOnetimi; i performansm arttrmak, yenilik ve esnekligi tesvik eden orgiitsel
kiiltlirler gelistirmek amaciyla insan kaynaklari ySnetiminin stratejik amaglarla
birlegtirilmesidir. Stratejik insan kaynaklan yOnetimi, &rgiitiin stratejilerinin
belirlenmesini ve bu stratejiler dogrultusunda insan kaynaklari temin, segim,
egitim ve {cretlendirme gibi insan kaynaklan fonksiyonlarinin etkin bir bigimde
yerine getirilmesini ve insan kaynaklan fonksiyonunun stratejik ortak olarak
kabul edilmesini ifade etmektedir.*

Diger bir deyisle, stratejik insan kaynaklar1 ySnetimi, drgiitiin hedeflerini ve
misyonunu gergeklestirmesi i¢in insan kaynaklarimi en yiiksek katma degeri elde

% Cavide Uyargil, Oya Ozgelik, Gonen Diindar, Cranfield Uluslararasi Stratejik insan
Kaynaklar Ydnetimi Aragtirmasi 1999-2000 Tirkiye Raporu, istanbul, [.U. Isletme iktisadi
Enstittisli Yayin No: 408, 1.U. Isletme iktisadi Enstitfisit Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayin No: 11,
Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 2001, s. 65.

¥ Dessler, a.g.e., s.21.
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edecek bicimde ayrintih, tutarh ve uzun vadeli olarak planlamasi, yonetmesi ve
kontrol etmesi olarak tanimlanabilir.*°

Sekil 6: Insan Kaynaklan Strateji Modelinin Anahtar Pargalari

Stratejilerin agiklanmas::
- Yeni pazarlar
- Operasyonel degisiklikler
- Yeni iirtinler
| - Gelistirilmis teknoloji
- Geligtirilmis miisteri hizmetleri
(Yonetimin direkt kontrolii vardir.)
insan kaynaklan fonksiyonlarnin ve
anahtar insan kaynaklar1 uygulamalarinm
yeniden siralanmast:
- Insan kaynaklan hizmetleri
- Insan kaynaklar sistemleri
- Insan kaynaklar1 uygulamalari
e Performans yOnetimi
o Ucret y5netimi
o [letisim
e Egitim ve kariyer gelistirme
e Kurallar ve politikalar
e Se¢me ve ige yerlestirme
v P C Liderlik geligtirme
( Yonetimin direkt kontrolii vardir.)
Thtiyag duyulan yetkinlikleri ve
davraniglart yaratmak:
- Bireysel
- Orgiitsel l
( Yonetimin direkt kontrolii
yoktur, sadece etkisi vardir.) )
Isletme stratejilerinin gergeklesmesi
ve sonuglar:
e Bilylime
o Karlihk
l o Pazar payr '
( Yonetimin direkt kontrolii yoktur, sadece
| etkisi vardir.)
Degerlendir ve diizelt

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New
Jersey, Prentice-Hall, 2000, s. 22.

% Rosemary Harrison, Human Resource Management: Issues and Strategies, Singapore,
Addison-Wesley Publishers, 1993, s.36.
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Sekil 6’da, isletmenin insan kaynaklan stratejileri ile igletme planlan ve
sonuglart arasmdaki karsihkl: etkilesim yer almaktadir. Ideal olarak, insan
kaynaklan fonksiyonu ve {ist ybnetim, isletmenin genel stratejisini belirlemede
birlikte cabgmlar. Strateji belirleme siirecindeki igbirligi, basanh bir bigimde
saglanirsa, kargihginda stratejilerin  uygulanmasim ve hedeflerin  yerine
getirilmesini saglayacak isgdren yetkinliklerini ve davranislarim tiretecektir.*!

Kisaca; yaganan gelismeler sonucunda insan kaynaklarinin stratejik bir
unsur haline gelmesi; stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasinda insan
kaynaklan yBnetimi iglevinin de “stratejik” bir nitelik kazanmasina yol agrstir.

B. Stratejik insan Kaynaklar Yénetiminin Ozellikleri

Stratejik insan kaynaklari yOnetiminin baglhca Ozellikleri asadida
incelenmistir:*?

1. Reaktif davranis yerine proaktif davramsi cesaretlendirme: Proaktif
olmak gelecee bakarak igletmenin vizyonunu gelistirme ve bunu gergeklestirmek
icin insan kaynaklarimin nasil kullamlabilecegini belirleme anlamuna gelir. Reaktif
olmak ise, sorunlarla kargilagtik¢a bunlara tepki vermektir. Proaktif &rgiitler
gelecege daha iyi hazirlanirlar.

2. Isletme hedeflerinin agik¢a paylasilmasint saglama: Stratejik insan
kaynaklari yOnetimi, igletmenin kendi &zel yeteneklerinden ve ydnetim
bilgisinden faydalanacag: bir stratejik hedefler grubu gelistirmesini saglar.

3. Kritik disinmeyi ve tahminlerin siirekli incelenmesini saglama:
Yoneticiler problem ¢ozmede ve is kararlarii vermede genellikle kendi kisisel
gorii ve deneyimlerinden yararlamirlar, Eger karar verdikleri konudaki tahminleri,
cevreleriyle uyumluysa basarih olabilir, fakat tahminleri gegersizse ciddi
problemlerle kargilasabilirler.

4 Dessler, a.g.e., s. 22.
2 Mejia v.d., age.,s. 18.
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Ornegin 1980’lerde IBM yoneticilerinin kisisel bilgisayardaki biiyiimenin,
sirketin yiiksek kar elde ettifi ana {irlinlerinin karhhgmm azaltacafi korkusuyla,
IBM Kkigisel bilgisayar satigna odaklanmamstir. Fakat bu karar, IBM’in
rakiplerinin kigisel bilgisayar pazarma daha hizhi ve siddetli bigimde girmesine
olanak vermistir.

Stratejik insan kaynaklari ySnetimi siireci, igletmenin tahminlerini kritik bir
bigimde yeniden incelemesini saglar ve bu tahminler dogrultusunda gelistirilen
programlarin gelistirilmesi ya da bunlara devam edilmemesi gerektigini belirler.
Fakat stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ancak belirli bir baslangic ve bitis tarihi
olan kat1 prosediir yerine, devamh ve esnek bir siireg ise kritik diislinmeyi tegvik
eder. Siirecin devamhihgim ve esnekligini saglamak i¢in birgok isletme, siirekli
temelde ve periyodik olarak sirketin genel insan kaynaklari stratejilerini ve
programlarm gelistirmek igin insan kaynaklar1 ySneticisi ve sirket bagkanimu da
iceren bir yonetici komitesi olusturmaktadir.

4. Mevcut durum ile isletme vizyonu arasindaki bogluklarnn
tamumlanmasim saglama: Stratejik insan kaynaklari ySnetimi, Srgiitiin mevcut
durumda oldugu yer ile ileride olmak istedigi yer arasindaki farkliliklan
tammlamasiu  saglar, yoOneticileri gelecegi dislinmeleri igin zorlayarak,
gelecekteki rekabet Gstiinliidiinii saglamak amaciyla 6rgiitiin kaynaklarini seferber

eder.

5. Emir komuta yéneticilerinin katilimumi saglama: Insan kaynaklan
faaliyetlerinde oldugu gibi stratejik insan kaynaklari planlamasinda da emir
komuta yoneticileri sirece aktif olarak dahil edilmelidir. Insan kaynaklan
stratejisinin etkin olmasi igin her diizeydeki emir komuta y&neticisinin katilim
gereklidir.

6. Insan kaynaklanmn simrbliklarnimn ve Sirsatlarimin tammlanmasini
saglama: Isletmenin biinyesinde galiganlar, bir stratejik is plamnmn basarth ya da
basarisiz olmasinda Onemli rol oynamaktadir. Genel isletme stratejisinin
planlanmasi, insan kaynaklarimin stratejik planlamasiyla birarada yapildiginda,
isletme stratejisini yiiriitecek isgSrenlerin potansiyel problemleri ve iistiin yonleri
tammlanabilir.
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7. Isletmede ortak aglann olusturulmasim saglama: Tim seviyelerin
katiimint saglayan iyi gelistirilmis bir stratejik insan kaynaklan plam, orgiitte
paylaslan degerler ve beklentiler anlayin gelistirebilir. Orgiitin  varolan
kiiltiiriinii kuvvetlendiren, diizenleyen veya yeniden yOneten stratejlk insan
kaynaklan plam, miisteri odakhlik, yenilik, huizh biiyiime ve igbirlifi gibi degerleri
besleyebilir.

C. Stratejik Yonetim Siirecinde Insan Kaynaklan islevi ve Biriminin
Rolii

Insan kaynaklari biriminin &rgiitte distlenecegi rol, birimin {ist ySnetim ile
olan etkilesimine gdre degisecektir. Ust ySnetimin insan kaynaklar1 yonetimine
bakist ve sagladiyi destek Olciislinde birimin rolii ve konumu; Sekil 7°de
gOriildiigi gibi, “giindelik¢i”, “saticr”, “vitrin” veya “tam ortak™ rollerinden birine

uyacaktir.*

Sekil 7: Uygulamada Karsilagilabilen Insan Kaynaklan Birimleri

Giindelikci Satic1 Vitrin Tam Ortak
Varhg Ust yonetimi Ust yonetimin Ust y6netimin tam
gerektigi inandirabildigi yiiksek ama destegi ve diger
icin olgtide destek bilingsiz destedi islevlerle esit
katlanilir. alabilir. vardir. konumda ve 6nemde
' politika olusturma
hakki vardir.

Kaynak: Omer Sadullah, “Insan Kaynaklan Yonetimine Girig: insan Kaynaklan
Yénetiminin Tanmm,Onemi ve Cevresel Faktorler”, Tugray Kaynak v.d., insan
Kaynaklan Ydnetimi iginde, Istanbul, 1.U. Isletme Fakiltesi Yaym No :276,
1.0. Isletme Iktisadi Enstitisi Yaym No: 406, Donence Basim ve Yaym
Hizmetleri, 1998, s. 25.

“ Omer Sadullah, “Insan Kaynaklann Yénetimine Girig: Insan Kaynaklari Y@&netiminin
Tamimi,Onemi ve Cevresel Faktorler”, Tugray Kaynak v.d., Insan Kaynaklar Yénetimi iginde,
istanbul, 1.0. fsletme Fakilltesi Yaymn No :276, 1.0. Isletme Iktisad: Enstitiisi Yayin No: 406,
Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 1998, s. 25.



Stratejikk insan kaynaklarn yOnetimi anlayisimi benimseyen bir isletmede,
insan kaynaklar yonetimi islev ve gahsmalari, “tam ortak™ nitelifinde bir insan
kaynaklan birimini yansitmaktadw. Bu durumda, Orgitiin st diizey
yoneticilerinden olusan stratejik planlama grubuna insan kaynaklari ydneticisi de
dahil olmahdir. Ciinkii Srgiitlin insan kaynaklar1 ve bunlann yonetimi, isletmenin
Onemi gittikge artan stratejik bir unsurudur. Fakat uygulamada, bir isletmenin
stratejik yonetim anlayigina sahip olmasi, her zaman aym zamanda stratejik insan
kaynaklari yOnetimi anlayigina sahip oldugu anlammna gelmemektedir. Stratejik
yOnetim anlayisim benimseyen bir isletmede insan kaynaklar iglevi ve biriminin
stratejik planlamayla iligkisi, -yukarida incelenen rollere benzer gekilde- gesitli
diizeylerde olabilir. Nitekim, A.B.D.’de 500 sirket {izerinde yapilan bir
aragtirmada, incelenen sirketlerin % 49 ile 69’unda stratejik planlama siireci ile
insan kaynaklan fonksiyonu arasinda Sekil 8’de sunulan gesitli sekillerde veya
diizeylerde iligki oldligu saptanmugtir.**

Sekil 8: Stratejik Planlama ile Insan Kaynaklan Fonksiyonu Arasindaki

Iliski Diizeyleri

Idari iligki: Tek Yonlii liski: Cift Yonlii [ligki: Biitiinlesmis [ligki:

Stratejik Stratejik Stratejik

Planlama Planlama : Planlama Stratejik

- Planlama

Insan
Kaynaklan
Fonksiyonu

Insan Kaynaklan | |insan Kaynaklan Insan Kaynaklar
Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, New
Jersey, Prentice-Hall, 2000, s. 46.

% Dessler, a.g.e., s. 46.
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Stratejik yonetim siireci ile insan kaynaklan fonksiyonu arasinda 4 diizeyde
veya sekilde iliski s6z konusu olabilmektedir. Bunlar; idari iligki, tek yonlii iligki,
¢ift yonli iligki ve biitiinlesmis iliskidir.*’

1. idari iliski

Biitiinlesme diizeyinin en diisik oldugu idari iligkide, insan kaynaklan
fonksiyonunun dikkati giinliik aktivitelere odaklanmustir. Insan kaynaklan
yOneticisinin insan kaynaklar fonksiyonlarina stratejik olarak bakmasina zaman
ya da firsati yoktur. Orgiitiin stratejik planlama siireci, insan kaynaklari
biriminden herhangi bir bilgi almadan yiiriitiilir. Bu diizey bir “iligkide insan
kaynaklan birimi stratejik yOnetim siirecinin strateji belirleme, strateji uygulama
ve strateji degerlendirme asamalarinda tamamen etkisizdir. Birim, rgiitiin temel
is ihtiyaglanyla ilgili olmayan idari nitelikteki igleri yerine getirir.*® Geleneksel
olarak ¢ogu orgiitte bu tiir bir iliskinin var oldugu ve bu diizey bir iligkide insan
kaynaklan biriminin “gindelik¢i” rolde oldugu s6ylenebilir.

2. Tek Yonli fliski

Tek yonlii iligkide, sirketin stratejik planlama grubu stratejik plam gelistirir
ve sonra insan kaynaklan birimine plami bildirir. Burada insan kaynaklan
biriminin rolii, stratejik plam yiiriitecek sistem ve / veya programlan dizayn
etmektir. Tek yonlll baglant,, stratejik plamn yiriitiilmesinde insan kaynaklar
fonksiyonunun Snemini g6z onfine ahrken, stratejik plamin belirlenmesinde ise
bunu gozardi etmektedir.*’ Bagka bir deyisle; bu iliskide insan kaynaklari birimi
sadece stratejilerin uygulanmas1 agsamasinda rol sahibidir. Bu diizey bir iliskide,
insan kaynaklari biriminin “satic1” roliinde oldugu s6ylenebilir.

 A.e., 5. 46.
% A.e., s. 46.
47 A.e., s. 46.
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3. Cift Yonli fligki

Cift yonli iligkide insan kaynaklari birimi, strateji belirleme siirecine de
dahil edilir. Bu biitiinlesme ti¢ adimda gergeklestirilir:*®

- Stratejik planlama grubu, insan kaynaklan birimine sirketin uygulamay:
diistindiift gesitli stratejileri bildirir.

- Insan kaynaklari birimi, bu stratejilerin insan kaynaklari uygulamalarim
analiz eder ve analiz sonuglarim stratejik planlama grubuna bildirir.

- Karar alndiktan sonra, stratejik plan, plam yiriitmek i¢in programlar
gelistiren insan kaynaklar birimi y6neticisine aktarziir.

Bu diizey bir iligkide, insan kaynaklar biriminin “vitrin” roliinde oldugu
sOylenebilir.

4. Biitiinlesmis fliski

Biitiinlesmis iligkide ¢ogunlukla insan kaynaklan yoGneticisi, stratejik
planlama grubunun bir Giyesidir. Biitlinlesmis iligkiye sahip olan orglitler tekrarh
bir bilgi doniiglim siirecinden ¢ok, strateji belirleme, strateji uygulama ve strateji
degerlendirme siireglerini insan kaynaklari birimlerine insa ettirir. Stratejik
y6netim stireci ile insan kaynaklan fonksiyonu arasinda biitiinlegmis iliski olmasi
‘Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi’ kavramum ortaya cikarmaktadir. Stratejik
insan kaynaklar1 yOnetimi, O&rgiitlin hedeflerini gergeklestirmek amaciyla
tasarlanan, planh insan kaynaklari uygulamalar1 ve faaliyetlerinin modeli olarak
diigtiniilebilir. Ornegin, birgok isletme, rekabet imkanlarm arttwmak amacryla,
gelistirilmis {iretim teknolojisi, stok kontrol ve toplam kalite yOnetimi gibi
biitiinlegtirilmig {iretim sistemleri gelistirmektedirler. Fakat bu sistemler, insanlar
tarafindan yerine getirilmektedir. Bu gibi durumlarda stratejik insan kaynaklan
yOnetimi, bu sistemleri yerine getirebilecek diizeydeki ihtiyag duyulan isgdren
niteliklerini belirler ve iggGrenlerde bu niteliklerin varolmasm ya da gelismesini

% Ae.,s. 47.
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saflayacak temin-segim, efitim gibi insan kaynaklan y6netimi uygulamalarim
yerine getirir.*’ Biitiinlesmis iligki, insan kaynaklarn yonetiminin stratejik
nitelifinin en geligmis sekilde ortaya ¢iktifn baglanti geklidir. Bu diizeyde bir
iligkide, insan kaynaklari biriminin “tam ortak” roliinde oldugu s6ylenebilir.

D. Insan Kaynaklan Yonetimi Yetkinlikleri

Son yillarda insan kaynaklari yonetiminin degigen rolii ile birlikte, birgok
insan kaynaklar1 fonksiyonu degisiklife ugramigtir. Dolayisiyla insan kaynaklarn
birimlerinde ¢ahsanlarin sahip olmasi gereken yetkinlikler de degismistir.
Geleneksel anlamda insan kaynaklan uzmanlary, belirli rutin ve idari nitelikteki
igleri yerine getirmekle goérevli ¢ahsanlardir. Fakat son yillarda insan kaynaklan
uzmanlari, isletmenin profesyonel biiyiimesi ve rekabet avantaji elde etmesinde
aktif rol alan elemanlar olmak i¢in 6nemli firsatlar elde etmislerdir.

Insan kaynaklari y6netiminin rol ve sorumluluklarmm degisim stireci
tartisthrken, insan kaynaklari uzmanlarinda bu yeni role uygun olarak bulunmasi
gereken yetkinliklerin neler oldugu da dikkate alinmahdir.>®

Bu degisim siirecinde, yeni insan kaynaklan vizyonlar1 formiile edilmekte,
geligtirilmis insan kaynaklarn bilgi sistemleri kurulmakta, insan kaynaklar
yapilari ve siiregleri yeniden yapilandiriimaktadir. Isletmelere daha yiiksek
degerler katmak igin birgok insan kaynaklari fonksiyonu diigiik maliyetlere
yonlendirilmekte, insan kaynaklari hizmetlerinin Kkalitesi arttinlmakta ve i
gerekleriyle gilicli baglantilar kurulmaktadir. Tiim bu degisiklikler, insan
kaynaklar1 uzmanlan icin yeni yetkinlikleri gerektirmektedir. Insan kaynaklan
uzmanlarmin defisen insan kaynaklan vizyon, strateji, yapiy, sistem ve
stireglerindeki degisikliklere uyum nitelikleri olmadan, degisim siirecinin basarih
sekilde islemesi miimkiin degildir.’!

9 Ae.,s. 47.

® Dave Ulrich v.d., “HR Competences: An Empirical Assessment”, Human Resource
Management, Vol. 34, No. 4, Winter 1995, s. 473.

3 Arthur Yeung v.d., “Identifying and Developing HR Competencies for the Future”, Human
Resource Planning, Vol. 19.4, 1996, s. 49.
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Insan kaynaklart uzmanlarimn sahip olmas: gereken temel yetkinlikler iig
grup altinda toplanabilir. Bunlar; beseri beceriler, igletme bilgisi ve fonksiyonel
insan kaynaklar1 uzmanhgdir.

1. Begeri Beceriler

Insan kaynaklan uzmanlan, etkin iletisim, liderlik, damsmanhk ve degisim
liderlii alanlarinda beceri sahibi olmahdir. Etkin iletigim, sozlii ve yazih bilgiyi
acikca ve siirekli olarak saglama kabiliyetini ifade etmektedir.

Insan kaynaklan 'uzmanlan; liderlik vasiflarina, kapasitesine ve ayrica
degisim siirecinin yonetimi alaninda becerilere sahip olmahdir. Insan kaynaklarn
uzmanlari, degisim siirecini yonetecek yetkinliklere sahip olarak, diger orgiit
¢ahganlarmm degisime adapte olmasma yardimci olmahdir. Orgiitiin degisime
uyum nitelifinin yaratilmasi, ¢ok Onemli bir rekabet avantajidir. Degisim
yonetiminde sahip olunmasi gereken yetkinlikler; degisim siiregleri hakkinda
bilgi, degisime etki edecek yetenekler ve deisimi gergeklestirecek
kabiliyetlerdir.>

Insan kaynaklar uzmanlari, miisteri odakh olmali ve olaylara miisteri
agisindan bakabilme kabiliyetine sahip olmahdir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinda
olmas1 gereken diger begeri beceriler ise; gﬁveniﬁrlik, diiriistliik, sistematik bakis
agis1 (problemlere daha genis bir agidan bakabilme ve iligkileri anlayabilme),
miizakere ve catisma ¢bzme (farkh hedeflere ragmen anlagma ve fikir birligine
ulagabilme) yetenekleridir. Ayrica insan kaynaklari uzmanlan, etkileme, anlasma,
isbirligi ve takim olusturma gibi damsmanlik becerilerine de sahip olmahdir.*®

2. Isletme Bilgisi
Giinlimiizde insan kaynaklari uzmanlari, orgiite deger katabilmek icin isin

insan kaynaklan ve 6rgiitsel faaliyetlerle ilgili olarak degisen is kosullarma ancak

32 Ulrich, a.g.e., s. 476.
* Yeung, a.g.e., s. 52.
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isletme bilgisiyle adapte olmabilir. Insan kaynaklan uzmanlarinn ihtiyag
duydugu yetkinlik olan  igletme bilgisi, tiim igletme fonksiyonlarm: yerine
getirebilme kabiliyeti degil, bunlan anlayabilme kabiliyetidir.>*

Bagka bir deyigle, insan kaynaklan gorevlilerinin kendi uzmanhk
alanlarinda yetkin olmalari yaninda, diger isletme fonksiyonlan konusunda da
belirli bir yeterlilige sahip olmalan gerekmektedir.

3. Fonksiyonel insan Kaynaklari Uzmanbg

Insan kaynaklar1 uzmanlan -diger kurmay fonksiyonlarda da oldugu gibi-
kendi alanlarinda uzman olmahdirlar. Fonksiyonel insan kaynaklar1 uzmanhg
alanlar; insan kaynaklan ydnetim becerileri, licret tasarim becerileri, yasal bilgi,
egitim gelistirme nitelikleri, orgiitsel etkinlik becerisi ve bilgisayardan anlama
becerisi olabilir.*’

Omegin Arco Oil and Gas Company’nin insan kaynaklan bolimi
cahsanlan isletme bilgisi, fonksiyonel insan kaynaklari uzmanh§i ve degisim
liderligi yetkinlikleri gelistirerek stratejik i ortagi haline gelmislerdir. Buna gore,
stratejik is ortag: haline gelmenin ilk basamagi, isletme bilgisine sahip olmaktir.
Insan kaynaklan c¢ahsanlan, isletme bilgisi yetkinlifine ek olarak  insan
kaynaklarinin fonksiyonel alanlari hakkinda da bilgi sahibi olmahdir. Fonksiyonel
bilgi yetkinlifini gelistiren insan kaynaklar1 ¢ahsanlari, mevcut ve gesitli bilgi ve
kavramlan analiz edebilir, biitiinlestirebilir ve uygulayabilir. Degisim liderligi ise,
stratejik is ortakhgmm geligimi icin en kritik yetkinliktir. Isletme bilgisi ve
fonksiyonel insan kaynaklan bilgisi, insan kaynaklarmmn etkinlii i¢in gerekli
olurken, stratejik is ortakhfmmn gelisimi icin esas olarak gereken yetkinlik,
degigim liderligidir. Degisim liderlii yetkinliginin gerekli tamamlayicilars;
esneklik, iletisim becerileri ve etkileme becerileridir.*®

34 Ulrich, a.g.e., s. 475.

% imdat Biber, "Insan Kaynaklari Yénetiminde Dis KaynaktanYararlanma ve Segilmis
Sektdrler itibariyla lisci-isveren Sendikalarinm Goriislerine Yonelik bir Arastirma“,
Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Fakilltesi insan
Kaynaklari Yonetim Anabilim Dali, istanbul, 1999, s. 37.

% Gerald R. Ferris, Ronald M. Buckiey, Human Resource Management, 3 Edition, New
Jersey, Prentice-Hall, 1996, s. 30.
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III. BIR STRATEJI OLARAK DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA

A. Dis Kaynaklardan Yararlanma Kavram ve Geligimi

Son yillarda haberlesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismeler ve
globallesme ile birlikte isletmeler, rakiplerine gére Snemli rekabet avantajlan elde
ederek rekabet giiclerini arttirma ihtiyaci igerisine girmislerdir. Meydana gelen
gelismeler, biiyiik ve cesitli iiretim merkezleri yerine kiigiik fabrikalari, dikey
biitiinlesme yerine tageronla (dis kaynak kullanarak) gahsmayi, Slgek ekonomisi

‘yerine esneklik saglayan kiiclik ve yaln orgiitleri, biirokratik kisilik yerine -

girigimciligi, pazar paymm arttirmak yerine yeni pazarlar yaratmayi, sayisal ¢okluk
yerine kalite artigimm gerektirmektedir. Bu gelismelerin en 6nemli sonucu, siirekli
degisim gerekliligi olmustur.”’ Bu baglamda, isletmelerin deBisen gevresel ve
teknolojik kosullara adapte olabilmek igin esnek birimler haline gelmeleri de bir
gereklilik olarak ortaya ¢ikmustir. Bu noktada dig kaynaklardan yararlanma,
isletmeleri esnek birimler haline getiren nemli gelismelerden biri olarak kabul
edilebilir.

Dis kaynaklardan yararlanma, bir hizmet alanmm ve onun hedeflerinin
sorumlulugunun bir dis tedarik¢iye transfer edilmesi siirecidir ve dig tedarikgiyle
kontrata (sbzlesmeye) dayal uzun donemli bir iliskiyi icerir.’® Diger bir deyisle,
dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere odaklanmasmna, kendi uzmanhk alanmna girmeyen faaliyetleri ise, bu
konuda uzmanlasmis organizasyon digindaki igletmeler aracihfiyla gerekli
kalite standartlarma uygun bir bigimde saflamasina imkan veren bir ySnetim
stratejisidir.>

57 Kogel, a.g.e., s. 270.

% Wayne R. Mondy, v.d., Human Resource Management, 7" Edition, New Jersey, Prentice-
Hall, 1999, s. 11.

%° Cem Ciineyt Arslantas, “Yeni Bir Yénetim Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) ve fla¢ Sanmayiinde Faaliyet Gasteren Firmalarm Dis Kaynaklardan
Yararlanma Uygulamalar“, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, 1.0. Sosyal Bilimler Enstitiist
Isletme Yénetimi ve Organizasyon Yiiksek Lisans Programi, Istanbul, 1999, s. 11.
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Giiniimiizde isletmelerin gittikge artan bir sekilde sadece kendi sahip
olduklar1 yetkinlik ve becerileri esas alan igleri yapmak istemeleri, temel
yetkinliklerin kullanilmadig1 isleri ise orgilit digindaki bagka igletmelerden
saflama egilimi i¢inde olmalari, dis kaynaklardan yararlanma wuygulamasmm
ortaya gikarmstir.®

Rekabet avantajim kullanmak ve korumak; disiplini, verimlilifi, uyumu ve
amacm tek olmasmm gerektirmektedir. Global rekabet; yonetimi kendini yeniden
ifade etmeye, daha saydam olmaya ve Orgiitii temel yetkinlikleri {izerine
odaklanmaya zorlamlstlf. Temel yetkinliklere onem verilmesi, temel olmayan
destekleyici fonksiyonlarin 6rgiit digindan saglanmasi konusuna daha fazla ilgi
gosterilmesine, yani dis kaynaklardan yararlanmaya sebep olmustur.61 Boylece,
dis kaynaklardan yararlanma, temel yetkinliklere odaklanmak, kalite ve hiz:
arttirmak ve anahtar is siireclerinde bilgi akisim gerceklestirmek i¢in kullanilan
giicli bir stratejik ySnetim aleti haline gelmistir.> 1970’L yillardan itibaren
diinyada ve iilkemizde yayginhk kazanmus olan ve 6zellikle ingaat sektoriinde
goriillen “taseron kullanma™ ve imalatta gorillen “fason {iretim”, birer dig

kaynaktan yararlanma &rnegidir.®®

Tageron kullanma kavrami, uzun stire geleneksel uygulama alamm korumus
ve daha ¢ok ingaat, tagima ve genel olarak daha az nitelik gerektiren islerle smirh
kalmustir. Son yillarda ise ekonomik dalgalanmalara, teknolojik gelismelere, artan

rekabete ve globallesmeye bagh olarak dig kaynaklardan yararlanma wygulamalarn
onem ve yaygmhk kazanmstir.*

Giintimiizde dis kaynaklardan yararlénmanm uygulama alanlan da
genislemektedir. Ozellikle insan kaynaklari ySnetimi (segme-yerlestirme, egitim,
ticretlendirme, performans degerlendirme, damismanlik, kariyer yonetimi, insan

% Kogel, a.g.e., s. 279.

¢! Drnevich, Crino, a.g.e., s. 23.

€2 Cem Ciineyt Arslantas, “A New Management Strategy: Outsourcing”, 1.U. Isletme Fakdltesi 1.1.
Enstitiislt Dergisi, Yonetim, Say1:34, Ekim 1999, s. 69.

% Kogel, a.g.e., s. 280.

¢ Ali Guzel, “Tageron Uygulamas; Ulkemize Ozgii Degil”, isveren, Tiirkiye isveren Sendikalar:
Konfederasyonu, C:XXXI, Say1:9, Haziran 1993, s. 12.
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kaynaklar bilgi sistemi vb.), bilgi teknolojisi ( bakim, onarim, egitim, uygulama
yazihm gelistirme vb.), miigteri hizmetleri (bilgi sistemleri, saha hizmetleri,
telefonla miigteri hizmetleri vb.), muhasebe-finans (bordrolama, vergilendirme,
satmalma ve genel muhasebe iglemleri), lojistik (ambarlama, dagitim, bilgi
sistemleri ve operasyonlar), nakliye, idari igler (yazih dokiimanlar, dosyalar,
fotokopi vb.) ve satig-pazarlama (tele-pazarlama, reklam) gibi alanlarda dig
kaynak kullanum giderek artmaktadir.5®

B. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarnm Ortaya Cikaran
Gelismeler

Genel olarak, dis kaynaklardan yararlanma, stratejik isletme ve insan
kaynaklari yénetiminin dogal bir sonucu olarak goriilebilir. Daha spesifik
olarak ise, stratejik y6netim yaklagimmm ortaya g:ikaran bazi gelismelerin dig
kaynaklardan yararlanmamn yayginlasmasi agismdan 6zel bir 6neme sahip oldugu
soylenebilir. Bu konuda etkili olan belli bagh gelismeler, asagida ele alinmugtr.

1. Kiireselleyme (Globallesme)

21. yiizyilda orgiitlerin kars: karsiya kaldigi en 6nemli sorun, yurt igi ve yurt
dis1 yabanci firmalarla nasil rekabet edecekleri ve bunlara karsi nasil
yetkinlesecekleridir. 1980°li wyillarda yaygmlagsmaya baglayan kiiresellesme
kavram, giintimiizde devamh olarak etkisini arttrmaktadir. Kiiresellesme, diinya
devletlerinin ekonomilerinin biitiinlesmesini ve {ilkelerarasi smirlarin etkisinin
azalmasmi, bdylelikle de mal ve sermaye akiginn kolayhkla saglanmasmm ifade
etmektedir. Kiiresellesmenin ortaya ¢ikismm ve yaygnlasmasimin Onemli
nedenleri; (liberal) hiikiimet politikalari, haberlesme ve ulagmn gelismesi, gok
uluslu firmalar ve bolgesel birliklerin gelismesi, kaynaklarin optimal dagilimm
saglamamn &nemli hale gelmesi, geligmis Gilkelerin menfaatleri ve yeni pazarlara
ulagma cabalary,% olarak belirtilebilir.

% Sibel Akbay, “Outsourcing’in Yarattifs Firsatlar”, Capital, Say1:2000/5, Mays 2000, s. 213.
% Arif Yavuz, “Kiresellesme ve Calisma Hayatinda Esneklik”, Isverem, Tirkiye Isveren
Sendikalari Konfederasyonu, C:XXXVI, Sayi:12, Eylal 1998, s. 7.
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Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte, rekabet de globallesmekte ve artmaktadr.
Giiniimiizde uluslararas1 rekabeti yeterli bir bicimde kargilayamama yliziinden,
A.B.D.’de her y1l 600.000 kisinin igini kaybettifi belirtiimektedir. B&ylesi bir
ortamda, insan kaynaklar1 yonetimi, yabanci iireticilerle etkin bir bigimde rekabet
etmede kritik bir rol oynamaktadir.®”

Artan rekabet ve kiiresellesme, isletmelerin kendi tedarikgilerini birer ortak
olarak g8rmelerini, yakn bir igbirlifi i¢inde miigterilerine kaliteli @irin veya
hizmet sunmaya c¢alismalarim saflamakta, bu noktada dis kaynaklardan
yararlanma, global bir ortamda Snemli bir rekabet arac: haline gelmektedir.%®

2. Hizh Degisim

Giiniimiizde isletmeler, degisimin sabit oldugu bir gevre igerisinde faaliyet
gOstermektedir. Bu Orgiitlerin varhklarimi siirdiirmeleri ve bagsarih olabilmeleri
icin, degisime hizh ve etkin bir bigimde uyum saglamalan gerekmektedir. insan
kaynaklar yonetimi, degigimi etkin olarak yanitlama sisteminin odak noktasinda
bulunmaktadir.®® Ciinkd, degisimin odaginda insan unsuru vardr.

Uluslararas1 rekabetin giliclenmesi ve siirekli defisim ihtiyaci isletmelerin
esnek bir yapiya sahip olmasim ve ~verimliliklerini arttrmasim zorunlu
kimaktadir. Uretimin, ¢ahsma seklinin ve sfirelerinin esneklestirilmesi ile,
isletmelerin  maliyetleri  diismekte, verimlilikleri artmakta, ani talep
degisikliklerine uyum yetenekleri artmaktadir. Bu dogrultuda dis kaynak
kullamim, giddetlenen rekabet ortaminda isletmelere esneklik ve rekabet avantaji
kazandirmaktadir.

¢ Mejia v.d., a.g.e., s. 5.
 Kogel, a.g.e., s. 279.
® Mejia v.d., a.g.e., s. 4.



3. Teknolojik Gelismeler

Giintimtizde teknoloji, birgok alanda hizla gelismektedir. Insan kaynaklarm
en ¢ok etkileyen alan, bilgi teknolojisindeki gelismelerdir. Yeni teknolojilerin
insan kaynaklan fizerinde esitli etkileri vardir. Ornefin yeni teknolojiler
sayesinde bilginin saklanmas:, diizeltilmesi ve analiz edilmesi kolay oldugundan
evde galisan ya da kismi siireli gahsan iggdrenlerin sayis: gittikge artmaktadir.”

Ayrica teknoloji, insan kaynaklar bilgi sistemlerinin olusturulmasiyla, insan
kaynaklar1 birimine direkt olarak etkide bulunmustur. Bilgisayarlarm ve
gelistirilmis veritabam yazihmlarmin artigiyla, yOneticilerin insan kaynaklan
politikalarmin sonuglarim izleme olanaklar1 artmug, insan kaynaklar1 fonksiyonlan
daha etkin yOnetilmeye baglanmistir. Teknoloji, insan kaynaklann ile ilgili
bilgilerin yoneticilere genis bir bicimde aktariimasim saglamaktadir.”

Teknolojik gelismeler, isletmelere yukarida deginildigi sekilde bir yandan
cesitli kolayhklar ve esneklik saglarkeﬁ, diger yandan yiiksek alt yap1 harcamalan
ve bilgi islem alaninda uzman olan gahganlarm gereklilifi ortaya ¢ikmaktadir.
Genel olarak Orgiitlin teknolojik altyapisimn olusturulmas: ve giincellenmesi,
uzmanlik gerektiren bir alandir. Esas faaliyet alam bilgi islem teknolojisi olmayan
isletmeler, teknolojik gelismeleri etkin bir bigimde takip etmede ve
uygulamalarinda bu gelismelerden yararlanmada zorlanmaktadirlar. Bu sebeple,
bilgi islem teknolojisinde dis kaynaklardan yararlanma, gittikce 6nem kazanan ve
yaygmlagan bir uygulamadar.

Aym sekilde insan kaynaklari yonetimi alaminda insan kaynaklari bilgi
sistemlerinin olusturulmas: ve glincellenmesinde dig kaynaklardan yararlanma
giderek artmaktadir.

Bunun dismda; genel olarak {iretim ve yOnetim alanmnda yararlamlan
teknolojilerin, yani donanim, arag, yol ve ydontemlerin gelismesi de, sdz konusu

® A.e., s. 13.
™ Aee., s. 13.
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teknolojilerin temini konusunda dig uzmanhklardan yararlanma gerefini ortaya
cikarmaktadir. Ciink{i, gelismis teknolojiler daha nitelikli elemanlar
gerektirmekte, buna karsilk bu niteliklere sahip iggiicii agisindan genelde bir
yetersizlik s6z konusu bulunmaktadir.

4. Rekabetin Artmasi

Rekabetin stirekli oldugu bir c¢evrede, oOrgiitlerin insan kaynaklarr ne
etkinlikte kullandif1, yetkinlesme Kabiliyetinde Snemli bir role sahiptir. isletme,
cevresel firsatlan yakalamada ve tehditleri etkisiz hale getirmede, iggiicliniin
yeteneklerinden etkin bir bigimde yararlanirsa, rakiplerine kargi giigli olacaktir.
Insan- kaynaklan politikalari, maliyetleri kontrol ederek, kaliteyi arttwarak ve
ayirdedici yetkinlikler insa ederek orgiitiin rekabetse! durumunu etkileyebilir.”

Rekabet avantaji kazanmamn 6nemli bir yolu, diisiik maliyetler ve giiglii bir
nakit akis1 saglamaktir. Bu noktada iggiici maliyetlerinin kontrol altmda tutulmas:
O6nem tasimaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma, iggiici maliyetlerinin kontrol
altinda tutulmasinda etkili bir yol olarak bu a¢idan 6nem tagimaktadir.

Rekabet avantaji kazanmanmn bir yolu da, siirekli kalite arttmmudi.” -

Iletisim teknolojisindeki gelismeler, globallesme, bilgi islem teknolojisindeki
gelismeler, rekabetin artmasi gibi gelismeler miisteri memnuniyetini saflamayr
temel faktor haline getirmistir,™

Miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizh mal ve hizmet sunmak, tiim
isletmelerin temel hedefi olmustur. Bu ylizden isletmelerin kendi ig igleyislerini
yeniden diizenlemeleri, baz1 faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanmalan veya
difer sirketlerle stratejik birlikler olusturmalar1 gibi uygulamalar yaygmhk
kazanmaya baglarmstir.”

2 Ae.,s. 7.

3 Ae.,s. 7.

™ Kogel, a.g.e., s. 273.
” Ae.,s. 274.
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C. D1y Kaynaklardan Yararlanmaya Yol Acan Spesifik Etkenler

Yukarida incelenen gelismeler dogrultusunda stratejik yonetim giderek
O6nem kazanmaktadir. Stratejik y6netim anlayigt dogrultusunda isletmeler temel
yetkinliklerine odaklanmakta, orgiitsel kiiclilme siirecine girmekte ve siireg
yenileme (i siireclerinin yeniden yapilandirilmasi) ¢aligmalari yapmaktadir. Tiim
bunlar, genellikle igletmelerin bazi alanlarda dig kaynak kullanimna
y6nelmeleriyle sonuglanmaktadr.

1. Temel (Oz) Yétkinliklere Odaklanma

Dis kaynaklardan yararlanmamn ¢ikis noktasi, isletmenin temel
yetkinliklerine odaklanmasidir. Temel (6z=ayirdedici) yetkinlik, isletmeyi bagka
isletmelerden farkh kilan, igletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde temel olarak
rol oynayan, rakipleri tarafindan kolay kolay taklit edilemeyen bilgi, beceri ve
yetenekleri ifade etmektedir.”® Diger bir deyisle temel yetkinlik, 6rgiite Snemli bir
rekabet tistiinligii saglayan gizli yeteneklerdir.””

Hamel ve Prahalad (1994)’in tammina goére temel yetkinlik, bir isletmenin
cok sayidaki iiriin hatlarmm altinda yatan kendine (igletmeye) 6zgii yeteneklerinin
birlegimidir.”® Temel yetkinlik, nispeten iyi yapilan iiriin ya da hizmetler anlamna
gelmemektedir. Temel yetkinlik, igletmenin herhangi dier bir girisiminden ¢ok
daha istlin performans gosterdigi, genellikle entellektiiel tabanli hizmet
aktiviteleri veya sistemlerdir. Bir girketin, miisterilerine deger yaratan ve en iyi
yaptig1 yeteneklerin ve sistemlerin bir biitiiniidir.”

Sekil 9°da goriilldiigti gibi, isletme igin vazgecilmez nitelikte olan ve
isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde rol alan temel yetkinlikler, diinya

® Ae.,s. 277.

”7 Arslantag, “A New Management Strategy: Outsourcing”, a.g.e., s. 69.

" Ronan Mclvor, “A Practical Framework for Understanding the Outsourcing Process”, MCB
Supply Chain ManagementColon, An International Journal, Vol.5, (Cevrimigi)
http://www.emerald library.com//brev/17705ac].htm, 30 Haziran 2001, s. 5.

™ James B. Quinn, “Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge Capabilities”, Sloan
Management Review, Vol.40, No.4, Summer 1999, s. 12,
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standartlarmda olan becerileri ifade etmektedir. Temel yetkinliklerin diginda
isletme i¢in temel olmayan, fakat igletmenin temel yetkinliklerini desteklemek
icin ihtiyag duyulan beceriler de bulunmaktadir. Bunlarin disindaki becerileri
gerektiren faaliyet alanlarinda dig kaynaklardan yararlanmak, igletmenin temel
yetkinliklerine odaklanmasm miimkiin kilmakta ve verimliligi arttirmaktadur.

Sekil 9: Temel Yetkinlikler

Temel » Diinya standartlarinda beceriler
Gerekli olan ama » Miisteriler tarafindan talep edilen ya da
temel olmayan temel yetkinligi desteklemek i¢in gerekli
olan beceriler

Temel olmayan —  Dis kaynaklardan yararlamlabilir.

Kaynak: James B. Quinn, “Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge
Capabilities”, Sloan Management Review, Vol. 40, No. 4, Summer 1999,
s. 12,

Isletmenin sahip oldugu bir bilgi ya da becerinin temel yetkinlik
sayilabilmesi igin baz1 Gzellikleri tagimasi gereklidir. S6z konusu bilgi ya da
beceri;* ‘

- Isletmenin kisa ve uzun vadeli yagam igin gerekli olmah,

- Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

- Taklit edilmesi zor olmal,

- Yeteneklerin, kaynaklarin ve stlireglerin bir karigum olmals,

- [Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede gerekli olmali,

% Mahen Tampoe, “Exploiting the Core Competences of Your Organization”, Long Range
Planning, Vol.27, No.4, 1994, s. 68.
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- Isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlarinda temel rol oynamah,

- Pazarlanabilir ve ticari olarak degerli olmal,

- Saysal olarak az olmahdir.

Sekil 10: Temel Yetkinliklerin Kesfedilmesi Stireci

Gelir akigmin > Ana {iriin ve hizmetlerin
analiz edilmesi tammlanmasi
Temel tiriinler / hizmetler Ikincil tirtinler / hizmetler

A

Temel {iriinlerin / hizmetlerin;

teknolojileri, siiregleri ve stratejik

varhklan igeren alt parcalara ayrilmas:

l Test etme
Temel yetkinliklerin
belirlenmesi
Temel yetkinliklere dayal: yeni Yeni birlesmelere / diizenlemelere
firlinler igin yeni pazarlarin incelenmesi karar verilmesi

Kaynak: Mahen Tampoe, “Exploiting the Core Competences of Your

Organization”, Long Range Planning, Vol. 27, No. 4, 1994, s. 71.

Bir orgiitiin temel yetkinliklerini kesfetme slirecinin adimlari, Sekil 10°da
verilmistir. Silre¢, gelir akigmm tetkik etmek ve Orgiitlin faaliyette bulundugu
pazarlar tarafindan talep edilen iiriin ve hizmetleri tammlamakla baglamaktadr.
Analiz siirecinin daha kolay olmas: i¢in sadece &rgiitlin gelir, kar ve stratejik
amaclanna dnemli katkida bulunan iiriinler ve hizmetler analiz edilmektedir. Bu
diriinler ve hizmetler, temel {iriinler ve hizmetlerin tammlanmast igin aymrma tabi
tutulmaktadir. Belirlenen temel {iriinler ve hizmetler, daha sonra bu {iriinleri veya
hizmetleri {iretmek i¢in biraraya getirilen temel teknolojileri, insan yeteneklerini,
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siiregleri ve stratejik varlklan kesfetmek igin daha ayrmtih parcalara
bolinmgtiir. Stirecin sonunda Srgiitiin temel yetkintikleri ortaya ¢ikmaktadir.®!
Temel yetkinlikler ortaya c¢ikanidiktan sonra, bu yetkinliklerin kullamimadig:
alanlarda yeni diizenleme ve isbirliklerine karar verilebilir.

Peter Drucker’a gore, “yenilik” de, her igletmenin sahip olmas1 gereken bir
temel yetkinliktir. Yenilik, Orgiite herhangi bir stratejiden daha distiin rekabet
avantaji kazandirdigs igin, temel yetkinlik olarak kabul edilmektedir.®

Sonug olarak, bir isletme eger belirli bir fonksiyonla ya da alt fonksiyonla
ilgili bir faaliyeti diinya standartlarmda yerine getiremiyorsa, bu faaliyet o
isletmenin degil baska isletmelerin temel yetkinli3i ise, isletme o yetenegi diinya
standartlarndaki en iyi kaynaktan saglamadifinda rekabet dGstlinligiint
yitirecektir.** Bu sebeple isletmeler, iyi bildikleri isleri yapmaya, iyi bildikleri
islerin digindaki diger isleri de o isi en iyi bilen ve yapabilen dis kaynaklardan
saglamaya ve siirekli olarak yenilik yapmaya odaklanmaktadir.

2. Kiigiilme (Downsizing)

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarim ortaya ¢ikaran dier bir
gelisme, kisaca Orgiitlin hacim olarak daraltdmasim ifade eden “Grgiitsel
kiigtilme™dir.

Orgiitsel biiyiime / kiiglilme konusundaki genel anlayis zaman icerisinde
degisiklik gostermigtir. 1980°li yillarda yonetim literatlirinde gegerli olan
anlayisa gore;™

- Biiylik orgitler daha iyi orgiitlerdir.
- Orgiitsel gelisme stirecinde siirekli biiylime, dogal ve cazip bir agamadr.
- Baghlik ve uyum, etkin sirketlerin 5zellikleridir.

51 Ae., 5. 70.

%2 James M. Higgins, “Achieving The Core Competence: It’s As Easy As 1, 2, 3, ...47, 48, 49”,
Business Horizons, Vol.39, No.2, March-April 1996, s. 27.

8 Quinn, a.g.e., s. 12.

8 Kim S. Cameron, “Strategies for Successful Organizational Downsizing”, Human Resource
Manegement,Vol.33, No.2, Summer 1994, s. 189,



1980’lerin sonlarnda ise farkli bir anlayis ortaya ¢ikmstir. Buna gore;*
- Kiigiik de, en az biiylik kadar iyi anlamina gelir.
- Kiigiilme ve yavas bityiime de biiyiime gibi dogaldir ve orgiitsel gelisimin
istenen evreleridir.
- Baghhk ve uyum kadar catiyma da Orglitsel etkinlifi gOsterir. En etkin
orgiitler, genellikle dogal karmagalari en iyi yOnetenlerdir.

Giinlimiizde orgiitsel kiigiilme, isletmelerin rekabet giliclinii artturmada
yararlandig1 bir uygulama haline gelmistir. Orgiitsel kiililme, isletmenin isglicti
miktarmu, maliyetlerini ve is slireglerini etkileyen bir stratejidir. Orgiitsel
kii¢iilmenin 6zellikleri sunlardir:

- Kiigiilme, orgiit dyeleri tarafindan hedef dogrultusunda gergeklestirilen
maksath bir faaliyetler grubudur. Bu ozelligiyle kiigiilme; pazar payr kayby,
gelirlerdeki azalma veya insan kaynaklarinin kasitsiz olarak azaltilmasindan
ayrilmaktadir.®

Burada belirtilmesi gereken bir husus da; orgiitsel kiigiilme ile, isletme
faaliyetlerinin finansal sonuglarinn da bir kiigiilme ile sonuglanmasinin s6z
konusu olmayabilecegidir. Uygulamada genellikle bu durumun tersi olmakta ve
isletmeler kiiciilme yoluyla biiyiimektedir. Organizasyonun kendi biinyesinde
yliriitiilmekte olan faaliyetler azaltilmakta, fakat dig kaynak kullammu arttirlarak
daha fazla i yapma ve finansal sonuglan biyiitme imkam olabilmektedir.®’

- Orgiitsel  kiigiilme, personelin azaltilmasm icermektedir. Kiigiilme
sirecinde; transferler, personelin digariya yerlestirilmesi, emeklilik, isten
¢ikarma gibi gesitli personel azaltma stratejileri uygulanmaktadir.

- Orgiitsel kiigtilme, 6rgiitiin etkinliginin arttinlmasma odaklanmaktadur.

- Orgiitsel kiigiilme, i siireglerini etkilemektedir. Kiiclilme sirasinda is
slireclerinin yeniden yapilandinlmasi, bazi fonksiyonlarin elimine edilmesi, baz
fonksiyonlarin ya da alt fonksiyonlarin dis kaynaklardan saglanmasi, hiyerarsik

5 Ae.,s. 189.
5% A.e.,s. 193.
¥ Kogel, a.g.e. , s. 312.
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diizeylerin azaltilmasi, initelerin birlestirilmesi ve gorevlerin yeniden dizayn
edilmesi gibi uygulamalar gergeklestirilmektedir.

Orgiitsel kiigilmenin amagclan; maliyetleri azaltma, etkinlik ve verimliligi
arttirma, rekabetsel tehditleri yanitlayabilme olarak sayilabilir:*®

a. Maliyetleri azaltma: Giinlimiizde birgok isletme, maliyetlerini azaltarak
kdrhhgm attiracak yollar aramaktadir. Bu sebeple maliyet azaltma, OSrgtitsel
kiiglilmenin en 6nemli sebebi olarak sayilabilir.

b. Etkinlik ve verimliligi arttirma: Bir Srgiitte daha az ySnetim kademesi
bulunmasiyla daha diizenli ve etkin iletisim saglanabilmekte, diizenli ve etkin
iletisim ile de bilginin kalitesi artmaktadir. Ayrica ¢ok fazla yonetim kademesi
olan bir Orgiitte biirokratik sorunlar sdz konusu olabilmektedir. Bir isletmenin
¢ok sayida yOneticiye sahip olmasi ¢atigmalara, iletisimsizlife ve gereginden
fazla denetime sebep olabilir. Daha az yOnetim kademesiyle; karar siirecinin
hizlandinlmas,, yeni fikirlerin kisa silirede uygulanmasi, sinerjinin artmast,
isletme i¢i ihtiyaglardan ¢ok, miisteri ihtiyaclanna odaklanma ve kisisel
sorumlutuklarn  daha kolay izlenmesi amaglanmaktadir.®® Yonetimin hizh
hareket edebildigi, cevresel degisikliklere uyum saglayabildigi ve isgoren
katilimma daha fazla olanak veren bir isletme, daba etkin olacak ve daha iyi.

performans gosterecektir.”

¢. Rekabetsel tehditleri yanitlayabilme: Daha yalin ve daha maliyet odaklh
bir yonetim yapisi, isletmeye rekabet ﬁstﬁnlﬁgﬁ saglayabilecek bir unsurdur.
Isletmeler kiigiilme yoluyla rakiplerinin talep ve davramglarina daha kisa siirede

cevap verme avantaji elde etmektedir.

Global isletmelerin daha az ydnetim kademesiyle baganih olmasina, Japon
sirketleri Ornek -gosterilebilir. Peter&Waterman’m 1982 yiinda hazirladifh
rapora gbre; Toyota’mn en iist diizey yoneticisi ile en alt kademedeki

8 Philip R. Nienstedt, “Effectively Downsizing Management Structures”, Human Resource
Planning, Vol.12, No.2, 1989, s. 155.

¥ Kogel, a.g.e., s. 311.

% Nienstedt, a.g.e., s. 158.



yOneticisinin arasinda 5 kademe bulunurken, Ford’da 15°den fazla seviye
bulunmaktaydi’! Motorola’dan Philip R. Nienstedt’e gdre; Japon sirketleri
kiciilmenin avantajlarmi Amerikan sirketlerinden daba 6nce fark etmigtir ve
Amerikan sirketlerinin ¢ogu, global rakipleri ile kiyaslandiklarinda hantal
kalmaktadir.”

Orgitsel kiigtilmenin yukarida deginilen amaglan yam sira, uygulamada
kargilagilan bazi sorunlar da mevcuttur. Kiiglilme uygulamalan srasinda
caliganlarn verimliliginin diismesi en biyiik sorundur.’”® Personelin gelecek
korkusu ve moral bozuklugunun artmasi, isletmeye olan baghligimin azalmasi,
kayitsizhfin ve yabancilagmanmn artmasi, kiiglilme uygulamalarmin dikkatlice
yapimas: gereklilizini ortaya ¢ikarmaktadir.®® Kiiglilme, her zaman istenen
olumlu sonuglan vermeyebilmektedir.

1990 yiinda Right Associates’in yaptifn bir arastirmada kiigiilme
(downsizing) uygulamasma gitmis sirketlerde ¢ahsan kidemli ydneticilerin
% 74’0 moral, giiven ve verimlilik gibi konulardan gikayet¢i olduklarm
belirtmistir (Henkoff, 1990). Society for Human Resource Management’in
raporuna gore, 1468 firmanin yarisindan fazlas: kiiciilme (downsizing) sonras:
verimliliin geriledidini sSylemistir (Henkoff, 1990). Wyatt Associates’in
yaptif1 bir aragtrmaya gore de, 1986 ve 1991 yillan arasmda kiiciilen
(downsizing yapan) sirketlerin sadece % 46’s1 harcamalarim azaltmug, sadece
% 32’si kirlanm yiikseltmis, sadece % 22’si verimliligini arttwrmis ve sadece
% 17’si sirketteki birokrasiyi azaltmstir (Huber&Glick, 1993).”

Dolayistyla Orgiitsel kiiglilmeyi her zaman, her yerde, her isletme igin
gegerli bir kavram olarak ele almamak gerekmektedir. Kiigiilme, her isletmenin
icinde bulundugu ¢evre dikkate alinarak kararlastiriimahidir,

o Ae.,s. 157.

% A.e.,s. 158.

% Jane Atwood v.d., “Organizasyonel Kiigillme”, Cev. Candan Celik, Human Resources, Insan
Kaynaklar: ve Yonetim Dergisi, Subat 1998, s. 51.-

% Kogel, a.g.e., s. 312.

% Atwood v.d., a.g.e., s. 51.
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Somug olarak, orgiitsel kii¢lilme uygulamasiyla isletmenin baz: fonksiyon
ya da alt fonksiyonlarmda dig kaynaklardan yararlanma s6z konusu olabilmekte
ya da tersi disiiniildiiftinde, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalariyla
oOrgiitsel kiiciilme gergeklesebilmektedir.

3. Siire¢ Yenileme (i Siireclerinin Yeniden Yapilandinlmasi)

1990’ yillarda Japon kalite programlarmm Amerika ve Avrupa’ya
yayilmasiyla Japonca’da ‘kaizen” sozciifii ile ifade edilen “is siireglerinin
siirekli gelistirilmesi” 6n plana ¢ikmustr. Is siireglerinin kalitesi, bu siiregler
sonunda ortaya ¢ikan mal ve hizmetlerin kalitesinin belirleyicisidir. Kaliteyi
gelistirmeye yOnelik olarak gergeklestirilen silireg iyilestirmeleri, isletmeye
rekabet Gstlinldgi kazz—mdlrabi_lir.g6

Sitireg yenileme olarak bahsettifimiz kavram, “ig siireclerinin yeniden
yapilandimlmas:” -business process reengineering- ya da “degisim mithendislifi”
olarak da adlandirlmaktadir.’” Stire¢ yenileme, isletmelerin rekabet kosullarina
uyabilmeleri ve miisterilerine daha kaliteli, daha hizh ve daha ucuz hizmet
sunabilmeleri amaciyla, isletme biinyesindeki tlim ig yapma usul ve siireglerinin
kokli bir gekilde gozden gegirilmesi ve yeniden yapilandiriimalandir.’® Diger bir
deyisle siire¢ yenileme; maliyet, kalite, hizmet ve yenilik gibi ¢agimzin en
Onemli bagan Glgiilerinde gelisme saglamak amaciyla, Grgiitiin mevcut yapisim
ve kullamlan siireglerini terk ederek, mal ve hizmet iretmek i¢in gerekli
faaliyetleri en bagindan itibaren gdzden gegirme ¢abasidir.”®

Michael Hammer ve James Champy’nin (1994) yapti1 tanima gére siireg
yenileme; “Srgiitlerin bagar Slgiilerinde garpici gelismeler yapmak amaciyla, is
siireglerinin temelden yeniden digiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmas: stireci” dir.'®

% {smet Mucuk, Modern fsletmecilik, 12. Basim, Istanbul, Tirkmen Kitabevi, 2000, s. 196.
97 Kogel, ag.e.,s. 289.

% A.e., s. 290.

% Dinger, a.g.e., s. 296.

19 Mucuk, a.g.e.,s. 61,
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Stire¢ yenilemede 6nemli olan, hangi bolimde ne yapildify degil, sonucun
nasi elde edildigidir. Stireg yenileme ¢ahgmalarmn 6zellikleri sunlardr:'!

- Degisiklik nitelikli isler, tek bir is grubu i¢inde birlestirilir.

- Isi yapanlar karar verici hale gelir.

- Islerin yapilma sirast, kendi dogal sirasmu izler.

- Siireglerin, islerin nitelifine gore degisen, degisik yapilma usulleri olabilir.
- Yapilan isin bir iist kademe tarafindan kontrolii, asgari diizeydedir.

- Katma deger yaratmayan, birbirini tekrarlayan igler minimuma indirilir.

- Merkezkag 6rgiit yapisi ve isleyisi hakimdir.

Siireg yenilemenin sathalan ise sunlardar:'%

a. Liderin ve siire¢ yenileme ekibinin tespit edilmesi: Siireg yenilemenin ilk
adimu liderin ve siire¢ yenileme ekibinin belirlenmesidir. Stire¢ yenileme
uygulama program yukandan asafiya dofru yayildif: igin {ist yonetimin kabulii
ve katihmn olduk¢a OGnemlidir. Caligmalar tiim calisanlarn katilimmna olanak
vermeli ve her yeni fikri degerlendirecek bir anlayis hakim olmalidir.

b. Mevcut girev ve yapilarin tespit edilmesi. Sireg yenileme ¢aligmalari,
faaliyetler sonunda elde edilen degerler -¢ikti- ve bunlan elde etmede kullanilan
kaynaklar -girdi- hakkinda tiim ayrintilarin belirlenmesiyle baglar. “Neyi, ni¢in ve
nasi yapiyoruz?” sorulan yanitlanmaya ¢ahgilir.
¢ Kurum degerlerinin yeniden sekillendirilmesi: Ciktilarin ve degerlerin
kalitesi, hizs, maliyeti vb. sonuglarin nasil daha iyilestirilecegi aragtirihr. Cikt1
elde etmek ve daha iyi bir deger firetmek i¢in };eni sliregler tammmlanir ve Sncelik
sirasina konur.

d. Harekete gegme ve degisim: Siireg yenileme yukandan asagiya dogru
ylriitiildiigi i¢in tepe yOneticilerin destefini almak sarttir. Sekillendirilen yeni
yapy, caliganlara tanitihr ve uygulamaya gegilir.

! Kogel, a.g.e., s. 293.
12 Omer Akat, Uygulamaya Y&nelik fsletme Politikasi ve Stratejik Pazarlama, 2. Baski,
Bursa, Ekin Kitabevi, 2000, s. 62.
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e. Direnisleri ortadan kaldirmak: Degisime direncin sebepleri teshis
edilmeli ve direng yOnetilebilmelidir. Direnci ortadan kaldwmak igin, orgiit
cahsanlan siire¢ tasarimlarma dahil edilmelidir.

Sireg yenileme bir defada yapibp bitirilecek bir ¢caliyma anlamma geimez.
Isletmenin siiregleri siirekli olarak izlenerek gerekli degisiklikler yapilmalidir. Bu
calismanin ardmdaki temel gorily, isletmelerin tlim faaliyet ve siireglerini
miigterinin kalite, fiyat ve zaman agilanindaki istekleri dogrultusunda yeniden
tasarlamasmmn gerekliligidir.'®

Siireg yenileme g¢aligmalar, birgok isletmede gerceklestirilmis ve gesitli
sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglardan bir tanesi, IBM Credit’de alinmgtir. IBM
Credit’de “karar verme siirecini nasi gelistirebiliriz?” sorusuna verilen cevap, 7
glinlik karar verme siirecini 4 saate indirmistir. Cahisanlarin sayisinda kiiciikk bir
azalma olmasmna ragmen, isletmenin Ustlendigi anlagmalar 100 kat artmugtir.
Diger bir 6rnek olarak, Ford Motor’da siparisi verilen bir mahn teslim almmas: ve
borglarin Gdenebilmesi uzun bir zamam gerektirmekte ve bu gorevle ilgili
bolimde 500 iggbren ¢aligmaktayken; siire¢ yenileme g¢aligmalari sonunda, aym is
daha kisa zamanda ve 125 kisi ile yapilabilir hale gelmistir.'® Yine Ford
Motor’un tepe yOnetimi, kendi satici-6deme sisteminde 400 muhasebe elemam
cabstirrken, rakip sirket Mazda’'nmin bu isi 5 kisi ile yaptiim &Frenince, siireg
yapilandirmaya gitmi§ ve. teknoloji yardimiyla aym igi 100 kisi ile yapar hale
* gelmigtir, '

Isletmelerin gerceklestirdikleri stire¢ yenileme ¢ahgmalarmm sonucunda,
daha dnce isletme biinyesinde gerceklestirilen bazi fonksiyon ve faaliyetlerin dig
kaynaklardan saglanmaya baglanmasi s6z konusudur. Omegin First Interstate
Bancorp’da tlim kurum yapisi 1991 yilinda yeniden yapilandinlmistir. Yeniden
yapilandirma siirecinde, bankamn ‘insan kaynaklan bolimii de yeniden
yapilandindmgtir.  Sirket kiiltfiri  dogrultusunda tiim politika ve program
gelisimini ortaya koyan ortak bir yapi olusturulmus, bu dogrultuda 6zellikle insan

' Kogel, a.g.e., s. 294.

104 Akat, a.g.e., s. 65.
1% Mucuk, a.g.e., s. 196.
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kaynaklari yOnetiminin baz faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma séz
konusu olmustur.'%

Tim insan kaynaklan bSlimi ig¢in yeniden yapilanduma cabasma giren
Dallas merkezli Frito-Lay’in insan kaynaklari bilgi sistemi yGmeticisi Carl
Nielson, insan kaynaklart misyonlarmm, grup ve performans odakh bir kiiltiir
yaratmak oldufunu, idari siiregleri elimine etmenin ve bu siiregleri dig
kaynaklardan saglamamin, gercek misyonlarna daha iyi konsantre olmalarim
sagladigim belirtmektedir.'?’

Sonug olarak siire¢ yenileme, 6zellikle miisteri isteklerine cevap verme
siiresini kisaltarak isletmelerin rekabet giiciinii arttrmayr hedefleyen bir yonetim
kavramidir. Siire¢ yenileme ¢ahsmalarimin sonucunda, isletme i¢in katma degeri
olmayan islerin elenmesi, ya da igletmenin temel yetkinliklerinin kullanilmadig:
faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlamlmasi ve bu yolla etkinlik ve verimlilifin
saglanmas) miimkiin olmaktadir.

D. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Smiflandiriimas:

D15 kaynaklardan yararlanma, yararlamlan diy kaynagin gesidine gore ve
konunun kapsamina gére siuflandinlabilir.

Yararlanilan dis kaynagin gesidine gére yapilan smiflandirmada;

e geleneksel dig kaynak kullanim,

e damgmanlik firmalarindan yararlanma, °

¢ bagimsiz ¢ahsanlardan yararlanma,

e bagka isverenlerden kiralanan g¢ahsanlardan yararlanma segenekleri
ortaya ¢ikmaktadir.

1% Jennifer J. Laabs, “Successful Outsourcing Depends on Critical Factors”, Personnel Journal,
October 1993, s. 54.
17 A.e., s. 58.



D1y kaynaklardan yararlanmamn kapsamina gére yapilan smflamada ise;

e fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dis kaynaklardan yararlanma,

o fonksiyonlar bazinda kismi olarak dig kaynaklardan yararlanma
segenekleri ortaya gikmaktadr.'%

Dis kaynaklardan yararlanmada s6z konusu olabilecek bu segenekler,
asagida incelenmistir.

1. Yararlamlan Diy Kaynagin Cegidine Gére Smiflandirma

Dis kaynaklardan yararlanmada tercih edilen dig kaynaklarin ¢esidine gére
bir smiflama yapildifinda asagidaki segenekler séz konusu olmaktadir:

a. Geleneksel Dig Kaynak Kullanima:

Geleneksel dis kaynak kullammi, dig hizmet saglayici bir firmanin bir
isletmeye iligkin bir fonksiyon ya da gérevi yerine getirmesini ifade etmektedir.
Bu yaklagimda hizmeti veren firma, gerekli satinalma iglemleri, insan kaynaklan
ve ilgili diger faktorleri temin etme garantisi vermektedir. Bu sistemin bagarisi,
genellikle uzun donemli bir anlagmay: gerekli kilmaktadur.'%

Bu gesit bir iliski ile igletmelerin {iriin / hizmet alabilecekleri baz1 alanlar

sunlardir:

- Yemek, temizlik, giivenlik hizmetleri,

- Teknolojik altyap: destegi,

- Aydmlatma,

- Jeneratdr, havalandirma sistemleri,

- Sogutma sistemleri,

- Dekorasyon,

- Teghir, tanitim, organizasyon,

- Kurye-lojistik,

1% Mary F. Cook, Outsourcing Human Resources Functions: Strategies for Providing
Enhanced HR Services at Lower Cost, New York, American Management Association, 1998,
s. 5.

19 Biiber, a.g.e., s. 65.
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- Is giysileri,
- Poget, ambalaj,
- Ahgveris kartlan.

b. Damiymanhk Firmalarindan Yararlanma:

Damgmanhk firmalan, 6zel olarak yetistirilmis elemanlann biinyesinde
bulunduran ve  isletmelerin  problemlerinin  belirlenmesi, analiz edilmesi,
¢oziim yollanmin Onerilmesi ile ilgili bafimsiz ve objektif hizmet veren
firmalardr. '

Bu yaklagmmda damgman firmamn uzmanlari ve miisteri isletmenin
yetkilileri genellikle ortak c¢ahgmalar yaparlar. Isletmeler damsmanhk
firmalarindan genel yonetim uygulamalarinda ve fonksiyonel alanlarda destek
almaktadr.

Giinlimiizde yonetim, vergi ve mali hukuk damgmanhgi, denetim, kurumsal
finans ve mali damgmanlik, bilgi teknolojisi, insan kaynaklar y6netimi, aragtirma,
halkla iligkiler, pazarlama y&netimi ve kalite yonetimi gibi alanlarda hizmet sunan
damgmanhk firmalan giderek artmaktadir.

¢. Bagimsiz Cahsanlardan Yararlanma:

Isletmelerin dig kaynaklardan yararlanmalan, ihtiyag duyduklari alanlarda
bagmsiz olarak ¢alisan uzmanlardan yararlanmalari gseklinde de ortaya
¢ikabilmektedir.

Isletmelere hizmet sunan cesitli bafimsiz uzmanlar iki grup altmda
toplanabilir. ik grupta, uzun yillar niversitelerde &pretim gorevlisi olarak
calisan, konularinda akademik birikimi ve ySnetim pratigi olan akademisyenler
bulunmaktadir. Ikinci grupta ise, uzun yilar profesyonel is hayatmmn iginde

" {iker Citil, “Y6netim Danmsmanh ve Isletmelerin insan Kaynaklar: Yénetimi Konusunda
Damigmanhktan Yararlanmalarma figkin Bir Arastirma“, Yaymlanmamis Yiksek Lisans
Tezi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisd Isletme Fakiltesi Persone! Yénetimi Anabilim Dah, istanbul,
1997, s.11.
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bulunan ve ¢alishifi alanlarda uzmanlagarak onemli deneyim kazanan yoneticiler
ve uzmanlar bulunmaktadir.'! Uygulamada bu iki gruptaki uzmanlarm
Ozelliklerini bir arada bulunduran sahislardan yararlanmak da miimkiindiir.

Bagimsiz uzmanlardan yararlanma konusu, iggbren temin ve segiminde di§
kaynaklardan yararlanma konusu i¢inde ayrica ele alinmmstir.

d. Isgbren Kiralama (Isgéren Taseronlugu):

Giinlimiizde bir¢ok isletme, ihtiyag duydugu alanlardaki uzmanlari, bagh
bulunduklar isverenlerd'en kiralama yoluyla dig kaynaklardan yararlanmaktadr.
Bu durumda, isletme kiralanan uzmanlar igin tek bir {icret 6demekte, dolayisiyla
isglicli maliyetlérini kontrol altmda tutabilmekte ve kendi biinyesine uzman
istihdam edip, bu uzmanlar1 zaman iginde egitimlere tabi tutma yiikiinden ve bu
yolla yatirm yapti1 uzmanlar1 daha sonra kaybetme riskinden kurtulmaktadir.!*?

Bir igverenin bagka igverenlerin iggdrenlerini isttihdam etmesini igeren bu
uygulama da, iggbren temin ve se¢iminde dig kaynaklardan yararlanma konusu
icerisinde ayrica ele almmustir.

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili olarak, yukanda incelenen
cesitli seceneklerden birini ya da birkagmi bir arada kullanarak dig kaynaklarin
uzmanhklarindan yararlanabilmektedir.

2. Dy Kaynaklardan Yararlamlan Konunun Kapsamma Gore

Siniflama

Dis kaynaklardan yararlanma konusunda hangi spesifik faaliyetierde dig

kaynak kullamlacafiyla ilgili olarak c¢esitli dis kaynaklardan yararlanma
secenekleri ortaya ¢ikmaktadr.

M Ae.,s 17
12 Nurten Erk, “Bilgi Islemciler Kiralamr!”, Hiirriyet Insan Kaynaklar, 7 Mart 1999,
(Cevrimigi) http://www.hurrivet com.tr, 31 Temmuz 2001, s. 1.
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Organizasyona dikey agidan bakildifinda, isletmenin belirli bir
fonksiyonunun tamamen dig kaynaklardan saglanmasi ya da bir fonksiyonun
sadece belirli alt fonksiyonlarmm dig kaynaklardan saglanmasi s6z konusu
olabilir.'"?

a. Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma:

Isletmenin belirli bir fonksiyonu tamamen dis kaynaklardan saglaniyorsa,
fonksiyonlar bazinda biitiin olarak diy kaynaklardan yararlamlmaktadur.
Isletmenin 1. kademe fonksiyonlar; muhasebe-finans, pazarlama, insan
kaynaklan ve firetimdir. Bitiin olarak dis kaynaklardan yararlanma durumunda,
bu 1. kademe fonksiyonlarin tiim alt fonksiyonlaryla beraber dig kaynaklardan
saglanmasi durumu anlagilmaktadir.

Omegin isletme, insan kaynaklari fonksiyonunun tamamm bir veya birden
fazla dig kaynaktan saglayabilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, orta ve
bilyiik dlgcekli isletmelerin biitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarmi dig kaynaklara
aktardiklarinda sorunlarla kargilagabilmeleridir, ¢ilinkii &zellikle orta ve biiyiik
isletmelerde isletme i¢inde iggorenlere ve yonetime katkida bulunmak ve hizmet
etmek iizere temel bir insan kaynaklan grubu olmasi gerekmektedir. Uygulamada
tim insan kaynaklan fonksiyonlarmin dig kaynaklardan saflanmasi, kiicik
isletmelerde daha kolay olmaktadir.!**

b. Fonksiyonlar Bazinda Kismi Olarak D1y Kaynaklardan Yararlanma:

Isletme herhangi bir 1. kademe fonksiyonunu tamamen degil, 1. kademe
fonksiyonun bir veya birden ¢ok alt fonksiyonunu dis kaynaklardan saghyorsa,
kismi olarak dig kaynaklardan yararlamimaktadir. Omegin, insan kaynaklar
fonksiyonun alt fonksiyonlar; insan kaynaklar1 temin ve secimi, efitim ve
gelistirme, dcret ydnetimi, performahs yOnetimi, kariyer yOnetimi, is¢i-igveren
iligkileri, hukuk igleri, 6zliik isleri ve insan kaynaklan bilgi sistemleridir. Isletme,
bu alt fonksiyonlarm birini veya birkagim dis kaynaklardan saglayabilir. Isletme

13 Cook, a.g.e.,s. 5.
14 Ae.,s. 5.
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icin baza alt fonksiyonlarda dig kaynaklardan yararlanmak avantajh, bazilarinda
ise dezavantajh olabilir. Hangi alt fonksiyonlarda dig kaynak kullamhp
kullanilmayacag isletmeden isletmeye farkhlk gosterecektir.!”®

Isletmeler giderek birden fazla alt fonksiyonda dig kaynaklardan
yararlanmaktadir. Eger bir isletme birden ¢ok alt fonksiyonda dig kaynaktan
yararlanacaksa, mevcut siiregleri ve bunlarm dis kaynaja devredildiinde nasil
degistirilebilecegini ya da nasil biitiinlestirilebilecegini tanmlayan bir dig kaynak
kullanim 8ncesi degerlendirme yapmas: gerekmektedir.!'¢

Ornegin, sirketinin tiim sosyal yardim faaliyetlerini Towers Perrin isimli
firmadan saglayan Los Angeles merkezli First Interstate Bancorp’un Insan
Kaynaklar1 Yoneticisi ve Genel Miidiir Yardimcis1 Lillian Gorman, igg6renlerin
yatirm planlarmda da aym firmadan yararlanmistir. Ozellikle birbiriyle baglantih
iki alanm aym dis kaynaktan saflanmasi daha etkin sonuglar verebilecek bir

segenektir.!!”

Aynca dis kaynak kullamm anlagmasinm 6zel bir sekli olarak birkag dis
kaynak da, miigteri isletmenin ihtiyaglarim kargilamak icin birlikte gahsabilirler.
Bu anlagma, miisterinin gesitli dis kaynaklarin gii¢lii yénlerinden yararlanmasm
saflayan esnek bir anlasmadir. Ornegin, BP Exploration Operating Company
bilgi islem hizmeti saglayan ti¢ dig kaynaktan yararlanmaktadur.'!®

Fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis kaynaklardan yararlanmada iki
segenck bulunmaktadir. Isletme bir veya birden fazla alt fonksiyonda dig
kaynaklardan yararlanirken de, bu birimlerde gergeklestirilen faaliyetlerin tiimiint
ya da sadece belirli faaliyetleri dis kaynaklardan saglayabilir. Organizasyon
semasma yatay olarak bakildifinda iki segenek s6z konusu olabilir:

1s Ace.,s. 7.

6 Ae.,s.9.

71 aabs, a.g.e., s. 55.

""" Carol Saunders, Mary Gebelt, Qing Hu, “Achieving Success in Information Systems
Outsourcing™ California Management Review, Vol. 39, No. 2, Winter 1997, s. 65.
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(1). Alt Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Isletme bir veya birden ¢ok alt fonksiyonun tiim faaliyetlerini dis
kaynaklardan sagliyorsa, alt fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dig kaynaklardan
yararlanilmaktadir. Ornegin insan kaynaklan fonksiyonunun alt fonksiyonlarindan
biri olan egitim ve gelistirmede yerine getirilmesi gereken tiim faaliyetler dig
kaynaklardan saglanabilir. Bu durumda isletme igerisinde egitim ve gelistirmeden
sorumlu olacak ve dig kaynakla olan iliskiyi yonetecek bir uzman ya da uzmanlar
grubu olmas: muhtemeldir. Fakat egitim ve gelistirme ile ilgili tim faaliyetlerin
yiiriitdlmesi dis kaynagin gérevidir.

(2). Alt Fonksiyonlar Bazinda Kismi Olarak Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Isletme bir veya birden ¢ok alt fonksiyonunun sadece belirli faaliyetlerini
dis kaynaklardan safliyorsa, alt fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis
kaynaklardan yararlamimaktadir.

Ornegin, egitim ve gelistirme ile ilgili olarak yerine getirilmesi gereken
faaliyetlerin sadece bazilarmi dig kaynaklardan saglamak miimkiindiir. Egitim ve
gelistirme faaliyetlerinden egitim ihtiyaciun saptanmasi, isletme igerisindeki
egitim uzmanlan tarafindan gergeklestirilip egitim programmin hazirlanmas: ve
uygulanmasi, dis kaynaklardan saflanabilirr Bu alanda &zellikle egitimin
sunulmasmm dis egiticiler tarafindan yerine getirilip egitim ve geligtirmeyle ilgili
diger faaliyetlerin i¢ kaynaklar tarafindan yerine getirilmesi olduk¢a yaygm olan
bir egilimdir.
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1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

Dis kaynaklardan yararlanma karar verilirken stratejik uygulamalan ve
uygulama adimlanm iyi anlamak ©nem tagimaktadir. Uygulamanmn yararlan ve
riskleri iyi analiz edilmelidir. Aynca, bir isletme iy uygulamalarinda ciddi bir
degisimi diisinmeye basladiginda, siirece ve zamanlamaya odaklanmahdr.!

Dis kaynaklardan yararlanma siireci sistematik olarak ele alindifinda, dis
kaynaklardan yararlanma kararimn verilmesiyle baslar. Bu kararin verilmesinde,
daha Once stratejik y6nétim siirecinde incelenen analiz ve degerlendirmeler etkili
olmaktadrr. Dig kaynaklardan yararlanma karar1 verilirken kararn &rgiit
hedefleriyle uyumlu olmasmna dikkat edilmelidir. Ayrica, uygulamanin isletme igin
avantajh olup olmadifimi belirlemek igin fayda / maliyet analizi yapilmahdir.
Yapilan analiz dogrultusunda dis kaynaklardan yararlanmanm igletme igin avantajh
oldugu tespit edilirse, siire¢, muhtemel dis kaynaklarin belirlenmesiyle devam
edecektir. Bu asamadan sonra gerc¢eklestirilen faaliyet, muhtemel dig kaynaklara
gonderilmek {izere teklif formlarmin hazirlanmasidir. Dig kaynaklardan geri dénen
teklif formlan incelendikten sonra, siireg, isletme igin en uygun olan dis kaynagm
segilmesi ile devam etmektedir. Uygun dis kaynakla anlagma imzalandiktan sonra
dis kaynaklardan yararlanma karan isletme personeline duyurulmaldir.

Anlagsma imzalandiktan sonra stirecin difer bir adim, dig kaynakla olan
iligkinin etkin bir bi¢imde yonetilmesidir. Son olarak da dig kaynagin performansi
degerlendirilmeli, sonuglar belirlenen performans kriterleri dogrultusunda
Slglilmelidir.

Dis kaynaklardan yararlanma siireci, defismez nitelikli, kat1 bir &zellik
gostermez. Uygulamada ortaya ¢ikabilecek farkhliklara ragmen, dis kaynaklardan
yararlanma siireci stratejik bir bakis acisiyla, genel olarak yukarida siralanan
adimlardan olugmaktadir. Bu adimlar asagida ayrmtih bir bi¢imde incelenmistir.

! Mary F. Cook, Outsourcing Human Resources Functions: Strategies for Providing Enhanced
HR Services at Lower Cost, New York, American Management Association, 1998, s.17.
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A. Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararinm Verilmesi

Stratejik yOnetim siirecinde gerceklestirilen deferlendirmeler, dis
kaynaklardan yararlanma kararinin verilmesine temel olugturmaktadir. Dig
kaynaklardan yararlanma karari, Orgilitiin i¢sel olarak degerlendirilmesi, giiclii ve
zaylf yanlarnin agikga ortaya konmasi ve temel yetkinliklerinin tanimlanmasi
dogrultusunda ahnmahdir. Aynica Orgiitsel hedeflerin  tanimlanmasi  ve
fayda / maliyet analizi yapiimas:1 dis kaynaklardan yararlanma kararimn igletme igin
yararh olup olmayacagim belirlemede 6nem tasimaktadir.

1. Orgiitsel Hedeflerin Tanimlanmas:

Bu asamada; Orgiitsel hedefler ve sgirket kiiltirii ile dis kaynaklardan
yararlanma arasindaki uyum degerlendirilmeli, rgiitin yetkin oldugu ve olmadif:
alanlar dogrultusunda dis kaynaklardan yararlamlabilecek konular belirlenmelidir.>

Bagarih bir diy kaynaklardan yararlanma programu, kisa ve uzun vadeli
hedeflerin agik¢a ortaya konmasiyla baglar. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisi,
isletmenin genel amaglan ve hedefleri ile uyumlu olmahdir. Siireg, genellikle insan
kaynaklar:1 yoneticisi liderlifinde olusturulan dis kaynaklardan yararlanma
komitesinin sorumluluundadir. Dig kaynaklardan yararlanma komitesi, genel
olarak isi ve isletme kiltlirlini incelemeli ve diy kaynaklardan yararlanma
programinin bunlarla uyumunu g6z dniine almalidir.®

Dis kaynak kullanmmmmin desteklenmesi igin girket kiiltiirli degisime acik
olmahdir. Sirket kiltlirii defisime agik degilse, baz alanlarda dis hizmet
saglayicilarla igbirlifine gidilmesi miimkiin ya da etkili olmayacaktir.

ZAe.,s.17.
3 Ae.,s.17.
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Stratejik yonetim siirecinde Orgiitsel hedefler, giicli ve zayif yanlar
belirledikten sonra hangi konularda dis kaynaklardan yararlamlabilecefi tespit
edilir. Hangi insan kaynaklan fonksiyonlarinin dig kaynaklardan saglanacag: karari,
mevcut olan ve gelecekte olmas1 gereken hizmet ihtiyaglar1 ve personel yetenekleri
tanimlanarak verilmelidir.

Siirecin baginda dig kaynaklardan yararlanma hedeflerinin belirgin olmayigi,
sirecin baganstu olumsuz etkileyecektir. Ornegin sadece maliyetleri azaltmak
amaciyla dig kaynak kullamm kararm almak, yanhs bir uygulama olacaktir. Dis
kaynak kullammu, sonug:' olarak maliyetleri azaltsa da, karan ozellikle bu sebebe
dayanarak almak siirece tam olarak yogunlasamamaya sebep olur.*

Birgok isletme, uzun vadeli hedeflerle dis kaynak kullamm kararim
almaktadir. Baz igletmeler ise gelecekte ileri teknolojiye ya da i¢ kaynaklara sahip
olduklarinda, fonksiyonu yeniden i¢ kaynaklarla yerine getirmek fikriyle kisa vadeli
olarak dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Bu konu, dis kaynak kullannm karan
verilmeden Once disiliniilmelidir, ¢linkii diy kaynak kullanimmin baglangic

maliyetleri cogunlukla yiiksektir.’
2. Fayda /Maliyet Analizi Yapilmas:

Dis kaynaklardan yararlanma karan verilirken birgok y6netici maliyetlere ve
yatirmin muhtemel getirisine odaklanmaktadir. Bu dogrultuda dis kaynak kullanim
karar1 Oncesinde, belirli bir fonksiyon i¢ kaynaklarla yerine getirildiginde ve
dis kaynaklardan saglandifinda ne gibi maliyet farkliiklan ortaya ¢iktifim tespit
etmek icin fayda / maliyet analizi yapiimahdir.®

Dis kaynaklardan yararlanmada fayda / maliyet analizi, bir &rnekle
aciklanabilir. (Burada elde edilecek fayda sabit kabul edilip sadece maliyetler
analize tabi tutulmustur.)

4
Ace.,s. 19,
® Jennifer J. Laabs, “Successful Outsourcing Depends on Critical Factors”, Personnel Journal,
October 1993, s. 54.
¢ Cook, a.g.e., s. 19.
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Tablo 1’de, 5000 ¢ahsam bulunan Cromwell Corporation isimli igletmenin
sosyal yardim yonetimini kendi i¢ kaynaklariyla yerine getirdifi durumdaki
maliyetlerine iligkin bir rnek yer almaktadir.

Tablo 1: Sosyal Yardim Faaliyetlerinin Isletme Tarafindan
Yerine Getirilmesinin Maliyetlerine Iliskin Bir Ornek

Faaliyet: Maliyetler:
2 adet sosyal yardim plan 71.000 $
yoneticisinin yillk ticretleri
Sosyal Yardimlar 18.460 $
Mekan 6.500 $
Olanaklar 1.200 $
Postalama Giderleri 2.600 $
Bilgisayarlar 16.000 $
Ofis Malzemeleri 1.800 $
Telefon 3.200 $
Yazilim Amortismam 26.000 $
Toplam 146.700 $

Kaynak: Mary F. Cook, Outsourcing Human Resources
Functions; Strategies for Providing Enhanced HR Services at

Lower Cost, New York, American Management Association,
1998, s. 20.

Tablo 2°de ise isletmenin sosyal yardim ydnetimini dig kaynaklardan
sagladify durumdaki maliyetleri yer almaktadir.

Cromwell Corporation bu iki segenefi degerlendirmis ve tiim sosyal yardim
yOnetimini dis kaynaklardan saglamaya karar vermistir.



Tablo 2: Sosyal Yardim Faaliyetlerinin Dig Kaynaga Aktarilmasi
Durumunda Gergeklesen Maliyetlere iliskin Bir Ornek

Faaliyet: Maliyetler:
Kayit i¢in baglangi¢ maliyeti

($ 10.000 isgdren bagma X .
5,000 isgbren) 50.000 $
Interaktif ses yanit sistemi 28.000 $*
yiiklemesi

Yilhk bakim maliyeti 7.000 $
Sosyal yardim ySnetimi 10.000 $*
yazihm

Tageron yonetim maliyeti 50.000 $
(yillik)

Tageron bakim ve destek 10.000 $
maliyeti

Toplam 148.000 $
Ik y1! maliyeti 148.000 $
Sonraki yillarin maliyetleri 67.000 $

* Bu maliyetler tek seferliktir.

Kaynak: Mary F. Cook, Outsourcing Human Resources
Functions; Strategies for Providing Enhanced HR Services at
Lower Cost, New York, American Management Association,
1998, s. 21.

Uygulamada her isletmenin yapacagi fayda-maliyet analizi farkh olacaktir.
Bir fayda / maliyet analizi yukarida goriilen rnefe gore daha spesifik detaylar da
icerebilir.”

Dis kaynak kullamm kararnin verilmesinde iizerinde durulmasi gereken tek
unsur maliyet degildir. Yapian ig ile ilgili iggorenlerin ve yOnetimin tatmin
derecesi, mevcut personelin gelecekteki kabiliyetleri, sirketin mevcut teknolojisinin
diizeyi gibi unsurlar da dig kaynak kullanim kararinin verilmesinde etkilidir. Burada
tepe yOnetimin amaci, igletmeye en yilksek orandaki getiriyi saflayacak segenegi
uygulamak olacaktir.?

7 A.e., s. 20.
8 Ae.,s. 19,
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B. Muhtemel Dig Kaynaklarin Belirlenmesi

Orgiittin i degerlendirmesi ve yapilan fayda / maliyet analizi sonucunda,
belirlenen alanda dis kaynaklardan yararlanmamn, s6z konusu fonksiyon ya da
faaliyetleri i¢ kaynaklarla yerine getirmeye gére daha avantajh oldufu tespit
edilirse, muhtemel dig kaynaklarn belirlenmesi asamasma gecilebilir.

Ihtiyag duyulan alanda hizmet veren dis kaynaklara, internet aracihgiyla,
mevcut durumda dis kaynaklardan yararlanan diger isletmelerin tavsiyeleriyle, dig
hizmet saglayicilarin éazetelere ve dergilere verdikleri ilanlar aracihifiyla
ulagilabilir. Ayrica daha Onceden taminan ve bagarih bir isbirlifi siireci gegirilmis
olan dis kaynaklar tercih edilebilir. Isbirlisine gitme karam verilecek dis
kaynaklarin referanslan da incelenmelidir.’

C. Teklif Formunun Hazirlanmasi

Teklif formunun hazirlanmas: stireci dnemli, fakat zor ve zaman alan bir
slirectir. Aym zamanda teklif formuna yamt vermek de dogru yapildiginda uzun ve
emek gerektiren bir siirectir. A.B.D.’de dis kaynak kullanimiyla ilgili teklif
formlarmm standartlastiriimasi, tartisiimakla birlikte gergeklestirilmis degildir.'®

Iyi bir teklif formunun anahtar unsuru; her bir dis kaynagin deneyim,
kredibilite ve gegmisteki bagarilar1 hakkinda bilgi almak igin gerekli olan en 6nemli
sorulari igermesidir.

Bir teklif formu 6regi asagidaki unsurlardan olugabilir:'*

- Tamtim: Isletme gegmisi, sirketin ¢esidi, cahsan sayisi, yerlesim vb.
unsurlar agiklanr.

% Ae., s.23.
10 ALe., s.23.
1 Ae.,s. 34.



- Intipaclar ve beklentiler: Dis kaynaklardan saglanacak faaliyet gesidi,
isletmenin ihtiyaglar1 ve beklentileri ayrintih bir bigimde belirtilir.

- Tageron firmanin ozellikleri: Tageron firma hakkinda detayh bilgi talep
edilir.,

- Kayit tutma ve idare: Sistemler ve raporlama yetenekleri; tagseron firmammn
temsilcilerinin gegmisleri, referanslar: ve hizmet bilgileri hakkinda bilgi talep edilir.

- Iletisim ve egitim: Taseron firmanm iletisim yetenekleri ve personel egitim
toplantilar1 konusunda bilgi talep edilir.

- Teknoloji: Firmann kullandi: teknoloji diizeyi konusunda bilgi talep edilir.

- Karsihikli gérigme ve uygulama: Anlagsma imzalandifn taktirde
gériismelerin  nasil gelzqeklesecegi, iletisimi ve projeyi kimlerin yiiriitecegi
konusunda bilgi talep edilir.

- Raporlama: Hangi periyodik raporlann tedarik edilecedi konusunda bilgi
talep edilir.

-  Finansal detaylar: Ucretler konusunda ayrintih bilgi ve taseronun hizmet
anlagmasimn bir 6rnedi talep edilir.

Teklif formu kullammi, isletmeye muhtemel dis kaynaklarin sunacaklan
hizmetin kapsamu, stiresi, nitelifi ve maliyeti hakkinda bilgi saflamasi, pazarda
faaliyet goOsteren firmalar arasnda rekabet ortamm yaratmasi ve isletmeye
degerlendirme imkam tammasmdan dolay1 5nemli tagmmaktadir.

D. Uygun Dis Kayna@in Secilmesi

Gonderilen teklif formlan firmalardan geri geldikten sonra, eleme siireci
baglatihr ve igletmenin ihtiyaglariyla en yakindan iligkili olan bilgileri génderen
birkag firma belirlenir. Yararlamlacak dis kaynakta bulunmas: gereken unsurlar
sunlardir:"3

' Cem Ciineyt Arslantas, “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dig Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) ve Ilag Sanayiinde Faaliyet Gosteren Firmalarm Dig Kaynaklardan
Yararlanma Uygulamalan®, Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yénetimi ve Organizasyon Yiksek Lisans Programu, istanbul, 1999, s. 86.

¥ Dan Mendel, “The Pearls and Perils of Outsourcing”, 1-800 Support, 1998, (Cevrimigi)

http://www.800support. com/Reference/orerug. htm, 17 Subat 2000, s. 2.
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- Konu hakkinda teknik uzmanhk,
- lyi ve safilam referanslar,

- Saglam bir altyap:,

- lyi tammlanms siiregler,

- Is yapma kolaylif, deneyim,

-  Kalite taahhiidi,

- Sorumluluk ve esneklik,

-  Finansal sajlamlik,

- Ortak degerler,

- Modern olanaklar.

Dis kaynak kullammiyla saglanacak avantajlar, ancak dogru dis kaynagm
segilmesiyle saflanabilecektir. Isletme, en uygun dis kaynap1 segmeden dnce kendi
endiistrisindeki ya da benzer endiistrilerdeki mevcut dig kaynak kullanmn iligkilerini
aragtirmalidir.

Dis kaynak kullanimu, igletmenin genel stratejisine uygun olmah ve igteki
segeneklerle karsilagtirldiginda anlamh olmahdir. Ideal olarak dig kaynak kullanmm
anlasmasim yapan miisteri isletmenin ve tageron firmanin kiiltiirleri uyumlu
olmahdir. Orgiit kiiltiirlerinin uyumsuz oldugu durumlarda gatismalar s6z konusu
olabilir."

E. Anlagsmanin Yapilmasi

Uygun dis kaynak segildikten sonra, spesifik performans degiskenierini ve
iligkiyi yonetecek politika ve prosediirleri detayh bir bigimde iceren bir anlasma
miizakere edilir. Dig kaynak kullamm anlagmalari, dikkatli bir bigimde
tasarlanmahdir. Gerekli oldugu taktirde revizyona gidilmesi miimkiin olmahdir.
Anlagmada, sorumluluk alanlar1 ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullamlacak
teknolojiler agik bir bigimde yer almahdir.’®

:‘: Maris G. Martinsons, “Outsourcing 1S”, Long Range Planning, Vol.26, No.3, 1993, s. 23.
A.e.,s. 23,



Bir dis kaynak kullanm anlagmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar
sunlardir:® ‘

- Anlasmanmn tiim igerigi dikkatlice tammlanmahdwr. Eksiksiz bir anlasma
gelistirmek igin gerekli ¢aba sarf edilmelidir.

- Her orgiitiin farkh oldugu ve farkh bir anlagsmaya ihtiyag duydugu géz
Oniinde bulundurulmahdir.

- Anlasma imzalanmadan 6nce ikinci bir fikir edinilmelidir. Ozellikle isletme
icinde bulunan teknik uzmanlar, igletmenin siiregle ilgili ihtiya¢larmin anlagilmasm
saglamada 6nem tasirlar.

- Anlagsmaya yeniden miizakere segenegi konmalidir. Orijinal anlagmada baz
hususlarm unutulmas: kagimlmazdir. Ayrica zaman igerisindeki gelismeler dikkate
alindiinda, yeniden miizakere gerekli olabilir.

- Dis kaynak kullammnin bagaris1 igin, tiim fakt6rler birbirleriyle baglantih
olarak g6z 6niine ahnmah, anlasmada dogru karisim yapilmahdir.

- Anlasmann 6nemli unsurlarindan biri, gider yapis1 olacaktr. Zaman
icerisinde gider artiglari olup olmayacagi ve bu artiglara nasil karar verilecegi
Onemlidir. Taseronlarm hazirladii anlagmalar, ¢ofunlukla gizli maliyetler
icerebilmektedir. Gizli maliyetleri dnlemenin bir yolu, maliyetleri arttiran veya

azaltan unsurlari incelemektir.!”

F. Dis Kaynaklardan Yararlanmanm Isletme Personeline Duyurulmas:

ve Personele Etkileri

Dis kaynaklardan yararlanma, isletme tarafindan yerine getirilen faaliyetlerde
genellikle bir daralma ile sonuglanmaktadirr. Buna bafh olarak, genellikle
isletmenin personel sayisinda azalma ve en azindan gérev degisiklikleri de
kagmmlmaz olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu sebeple, dis kaynaklardan yararlanma
kararim1 verirken en ¢ok zorlamlan kisim, siirecin igletme personeli {izerindeki
etkisidir. D1§ kaynaktan yararlamlacak fonksiyonda gorevli olan personel igin iig
secenek  bulunmaktadir. Bu  ¢ahsanlar, isletme igerisinde  yeniden

'¢ Carol Saunders , Mary Gebelt, Qing Hu, “Achieving Success in IS Outsourcing”, California
Management Review, Vol.39, No.2, Winter 1997, s. 77.
Y Cook, a.g.e., s. 24.
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gorevlendirilebilir, dis kaynafa transfer edilebilir ya da isten gikanlabilir. Bu
secenekler asapida incelenmistir.'®

- Isletme icerisinde yeniden gorevlendirilme: Dis kaynaklardan saglanacak
fonksiyonda gorevli olan ¢ahsanlardan bazlari, isletme i¢inde ¢ahymaya devam
edebilir. Bu durumda, bu kisiler ya isletme icinde yeni gérevier alacak ya da
ayrdedici rekabet avantaji elde etmek i¢in dizayn edilen bazi 6zel projelere gegcici
olarak tahsis edilecektir.'® Isletme iginde ¢alismaya devam edecek olan personel de
degisimin kendilerini tam olarak nasil etkileyecegini bilmek isteyeceklerdir. Bu
cahsanlar, dis kaynak kullannm kararinin ne sebeple ve nasil alindifi konusunda
bilgilendirilmelidir.°

- Dis kaynaga transfer edilme: Diger bir segenek olarak, baz1 ¢calisanlar dig
kaynaga transfer edilebilir. Bu durumda bu ¢ahganlar belirli bir stire dig kaynagmm
cahsam haline gelirler. Bu kisiler, taseron firmadaki pozisyonlar1 ve elde edecekleri
iicretlerdeki degisiklikler konusunda isletme tarafindan bilgilendirilmelidir. Ayrica
bu calisanlar, biinyesinde ¢ahsacaklann dig kaynak tarafindan da degisikligin
zamanlamasi, yapilacak isler, ofisin yerlesim alam, sirket politika ve prosediirleri
ve Odemeler konusunda bilgilendirilmelidir. Bu c¢ahsanlarm dig  kaynagmn
blinyesindeyken daha yiliksek kariyer firsatlariyla karsilasma ihtimalleri vardir,
¢linkii dis kaynakta aym is birkag isletme igin gergeklestirilebilir.?!

Bazi galiganlarin dig kaynaBa transfer edilmesinin bir sakincasi, isletmenin
degerli isgbrenlerini kaybetmesidir. Calisanlar acisindan bir sakinca ise, bu
cahsanlarmn igletme igindeki kariyer goriintimlerinin belirsizlesmesidir.”

- Isten gikarima: Son olarak dis kaynaktan sajlanacak fonksiyonda gorevli
olan baz isg(”)renlerin isten c¢ikarilmasi gerekebilir. Bu c¢ahsanlarla kurulacak
iletisim, acik ve zamamnda olmahdwr. Bu iletigim, insan kaynaklar yoneticisi
tarafindan ylizylize ve ayrica yazih olarak kurulmahdir. Isten ¢ikarmay: igeren

'8 Martinsons, a.g.e., s.21.
¥ Ae.,s.21.

2 Cook, a.g.e., s. 61.

1 Ae., s 64.

2 Martinsons, a.g.e., s. 21.



mektup, ¢alsanin alacafi tazminat 6demelerini de igermelidir. Aynca bu Kkigilere
baska bir is bulma i¢in gerekli yardim saglanmahdir.?

Dolayisiyla hangi fonksiyonlarin dig kaynaklardan saglanacagi, hangilerinin
saglanmayacag1 ve dig kaynak kullamim planmm tiim galisanlari ve ySnetimin tiim
diizeylerini nasil etkileyecegi agik¢a belirlenmelidir. Dis kaynak kullanim kararmm
isletme igindeki personele duyurulmas: asafidaki adimlan icermektedir:**

- lletisim kurulacak her bir grubun belirlenmesi, bu gruplardan gelebilecek
sorularn tahmin edilmesi,
Her grup i¢in en uygun iletisim yolunun segilmesi,
Iletisimin iceriginin tasarlanmas,
Gozden gegirme ve zamanlamann yapilmast,

- Hangi fonksiyonlarm dig  kaynaklardan  saflamip, hangilerinin
saglanmayacafi konusunda agik olunmasi,

- lletisim siirecinin tasarlanmas1 ve dis kaynak kullamm komitesi tarafindan
gbzden gecirilmesi,

- Cabsanlarin akhndaki sorularin gzard: edilmemesi,

- Her bir igg6ren grubunun bakis agismna gore iletisim siirecinin incelenmesi,

- En digiik seviyedeki personelden tepe yoneticilere kadar igletmenin tiim
diizeylerindeki ¢ahganlarla iletisim kurulmas.

Isletme personeline dis kaynak kullanm kararmi duyurmak icin asafidaki
sorularm yanrtlarm igeren basit bir iletisim plam kullamlabilir:*

- Neden dis kaynak kullamlacaktir?

- Hangi insan kaynaklari fonksiyonlan dig kaynaklardan saglanacaktir?

- Hangi c¢absanlar dis kaynaja transfer edilecek, hangileri isletme igerisinde
gbrev almaya devam edecek, hangileri isten cikanlacaktwr? Isten gqikarilan
iggorenlere ne gibi 6demeler yapilacaktir?

- Dis kaynak, faaliyetlerini isletme iginden mi, igletme digindan mu yerine
getirecektir?

- Bu degisiklik ne zaman yerine getirilecektir ve ne kadar zaman siirecektir?

2 Cook, a.g.e., s. 65.
% Aee.,s. 62.
B Aee.,s. 62.
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Eger iletigim stireci iyi tasarlanirsa ve her bir muhatabi hedeflerse, siire¢ daha
etkin olacaktr. Ayrica siirecin etkinlifini degierlemek igin, asafidaki unsurlan
igeren bir kontrol listesi hazirlamak uygun olacaktir:6

- Hangi insan kaynaklari fonksiyonunun ya da alt fonksiyonlarmm dig
kaynaklardan saglanacag,

- Kag gahganm igten gikanlacags,

- Isten ¢ikanlacak ¢ahganlan segmede hangi kriterlerin kullamldigy,

- - Isten ¢ikanlacak ¢ahsanlara ne gibi 6demeler yapilacag,

- Isten ¢ikanlacak gahsanlarm bagka islere yerlestirilmeleri i¢in bir damsman
sirketle anlagihp anlagiimadig.

Dig kaynak kullannm kararim isletme igerisindeki personele duyurmada
kullamlacak iletisim yOntemleri, dis kaynaktan yararlamlacak fonksiyonu girket
icinde yerine getirmekle gorevli olan grubun biyikligine gére farkhhik
gOsterecektir. Bu siiregte kullamlabilecek olan iletisim yontemleri asagidakiler
olabilir:?’

- Her bir ¢alisanla kigisel gériismeler yapilmasi,

- Biyilk bir grubun ¢ahstifn bir fonksiyonun dis kaynaklardan saglanmasi
durumunda grup toplantilar: kullamimasy,

- Dig kaynak kullamm planlan gelistirildik¢e sik sik biiltenler yaymlanmas:,

- Cesitli yerlesim alanlarindaki g¢absanlarin dig kaynak kullammindan
etkilenecedi durumlarda internet yoluyla bilgilendirme,

- Calsanlarm lojistik ve degisimin zamanlamasi hakkmda mevcut bilgiyi elde
etmesi i¢in kisa vadeli bir igerifin hazirlanmasi,

- Degisiklik gergeklesmeden Once, c¢absanlara talimatlarm, degisikligin
zamanlamasmn ve tamamlanmasi gereken gorevlerin elektronik posta yoluyla
gonderilmesi,

- Aniden gergeklesebilecek degisiklikleri caliganlara bildirmek i¢in giinliik
sesli mesajlar kullamiimasi.

% A.e., s. 74.
2 A.e., s. 63.
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Dig kaynaklardan yararlanmanin isletme personeli iizerindeki olumsuz
etkileri; igsizlik, yiiksek dilzeyde stres, motivasyon diigiikliigii, isletmeye olan
baghlifin azalmasi, igglicti devrinin ve devamsizhfin artmas: seklinde ortaya
¢ikabilmektedir. Ayrica tageron firmamn iggSrenlerinin, miigteri isletme igerisine
istihdam edilmesi durumunda, mevcut iggGrenlerle tageron firmanm isgSrenleri
arasmnda esitsizlikler s6z konusu olabilmektedir. Bu husus, “dig kaynaklardan
yararlanmada ortaya gikabilecek sorunlar’ baghg: altinda ayrica incelenmistir.

G. Dis Kaynakla Olan lliskinin Ydnetilmesi

D13 kaynakla olan iligkinin yOnetilmesi igin, bir yonetici belirlenebilir. Dig
kaynaklardan yararlanma uygulamasma gegildiginde “iliski yoneticisi”® olarak
adlandmlabilecek bu iggéren, dig kaynak kullamm komitesinden bir yOnetici veya
isletme iginde o fonksiyonu daha &nce yerine getirmekle sorumlu olan bir ¢alisan
olabilir. D1s kaynakla olan iligkiyi inga etmede, iliski ydneticisi yiiz yiize yiirlitme
toplantilani  diizenlemelidir. Bu toplantilar isletmenin ve dis kaynafmn spesifik
sorumluluklarini ve ihtiyaglarim 5zetlemede kullamimahdir.?®

Baz isletmeler dis kaynakla olan iligkinin y6netilmesi i¢in birka¢ ¢ahsandan
olusan bir grup da olusturabilir. Buna 6rnek olarak, Mc Donnell Douglas isimli
isletme verilebilir. Mc Donnell Douglas, IBM’in bagmmh ortag: olan ISSC ile 3
milyar $’lik bir dig kaynak kullamm anlagmasi imzalamgtir. Bu anlasma simdiye
kadar imzalanan en bilyikk dis kaynak kullamm anlagmalarindan biridir. Mc
Donnell Douglas, iliskiyi yonetmek icin isletme igerisinden 15-20 kisilik bir gruba
ihtiyag duymustur. Bu isgbrenlerde bulunmasi gereken yetenckler; kontrat
yonetimi, denetim, anlasmazlik ¢ozimi, miizakere ve fiyatlandirma gibi
alanlardaki yeteneklerdir.?’

Dis kaynak kullammmin basarisi igin taraflar anlagma zamam boyunca
karsihkh olarak iliskinin gelistirilmesi ve bagarih bir bigimde ydnetilmesi igin ¢aba
harcamahdir. Dis kaynafm temsilcileriyle olumiu bir iliski gelistirmek ve siirekli

2 Ae.,s. 57,
» A.e., 5. 201.
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iletigim igin rehberlik kurulmahdir.*® Dis kaynak ile miisteri igletme arasinda sk ve
agik bir iletisimi saflamak i¢in iyl tasarlams bir yapi olmahdir. Taraflar arasindaki
iletisim yaklasim, dig kaynak kullamm anlagmasmin ruhunu ve saflanan
hizmetlerin karmagikhgim etkileyecektir. Hizmetlerin karmagikhf) arttikga, daha
aktif iletisime gerek duyulacaktir. Bu konuda agik¢a tammlanms adim adim bir
prosediir olmah ve ydnetim iligkinin nasil yiiriitildiigiini tartigmak i¢in belirli
araliklarla biraraya gelmelidir. Toplantilar, diy kaynak kullamm anlagmasmin
uygulamadaki ¢aligmalarim incelemek, ortaya c¢ikan problemleri tammlamak,
¢ozmek ve siirekli tatmini saglamada yapilacak degisikliklere karar vermek igin
operasyonel diizeyde tutulmahdr.

H. Dis Kaynagin Performansinin Degerlendirilmesi

Dis kaynaklardan yararlanma silirecinin  son adim, dis kaynagin
performansmm deBerlendirilmesidir. Bu degerlendirmelerin sonuglara(amaglara)
bagh olarak yapilmasi, dig kaynaklardan yararlanmanin bagarisi agisindan
Onemlidir. Elde edilen sonuglar objektif, Slciilebilir ve karsilagtinlabilir olmahdir.
Bagarmin gergek¢i olarak Olglilmesi genellikle ¢ok zordur, bu sebeple isletme
performans standartlan gelistirmeli, sonuglar1 Slgmeli ve sonra ulagilan sonuglar
stirekli olarak yorumlamahdir. Performans &lgiileri, taseronu motive etmede ve

performansim arttirmada etkin bir aragtir.!

Omegin Arthur Andersen, dig hizmet saflayicin performansm izleyen ve
degerlendiren bir dis kaynak kullanim ¢ergevesi olugturmustur. Diizenli performans
raporlar, isletmeyi dis kaynaklardan yararlanma siirecindeki faaliyetler ve Kkalite
konularmda bilgilendirir. Bu raporlar, karsihkli olarak belirlenen hedefler
dogrultusundaki ilerlemeyi izler ve bu hedeflere ulasmada gerekli olan faaliyetleri
tammlar. Raporlarda, siirecin hedeflerine ulagip ulagmadigi, dis kaynak kullamm
sirecinde stirekli gelijme saflanip saflanmadifi, anlasmanin  yenilenip
yenilenmediBi, depisiklifin gerekli olup olmadigi gibi sorularin cevaplan yer
almahdir.*? 1996 yiinda Hewitt Associates’in 97 igverenle yaptifn dig kaynak

3% Ae., 5. 26.
M Ae.,s. 73.
32 A.e., s. 201,
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kullammiyla ilgili bir aragtirmaya gére, dis kaynafin basarisim degerlendirmede
kullanilabilecek baz kritik faktorler sunlardir:*

- Maliyet odakhlik,

- Strateji ve planlama yoluyla insan kaynaklarm verimli alanlara
ySnlendirmek,

- Gelistirilmis miisteri hizmetleri,

- Yiiksek diizeyde teknik wzmanhk,

- Diigiik idari maliyetler,

- Hizmetlerin eksiksiz teslimi,

- Yiksek diizeyde tatmin,

-  Temel ise saglam odaklanma,

- Miisteri isletmenin taleplerini hizh yanitlama,

- Yiiksek diizeyde dogruluk,

- Ozel istekleri kargilamada yiiksek diizeyde esneklik.

Dig tedarik¢inin performansina iliskin bu degerlendirmelerin sonucuna gore,
iligkinin aym kosullarda siirdiirilmesi, degistirilerek siirdiirlilmesi ya da sona
erdirilmesi yoluna gidilecektir.

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ALANINDA DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Yonetimde ve imalat scktoriinde dis kaynaklardan yararlanma uzun bir
gegmise sahip olmakla beraber, bu konudaki dinamikler ve uygulama alam: son
yillarda olduk¢a defismistir. Bu konudaki en 6nemli gelismelerden biri de, insan
kaynaklar1 yOnetimi faaliyetlerinde dis kaynak kullammma dogru belirgin bir
hareketin baslamasi olmugtur. Daha 6nce de deginildigi gibi bazi insan kaynaklan
faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma yeni bir uygulama degildir. Ornegin bir
is hukuku uzmam, konusunda uzmanlagms resmi bir kurumdan saglanabilmekte ve
o kisiye is ve isci bulma kurumlarndan ulagilabilmektedir. Bununla beraber, son
yillarda asafidaki unsurlarin biraraya gelmesi sonucunda stratejik Gneme sahip

3 A.e., 5. 203.
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diger insan kaynaklann yOnetimi fonksiyonlarnda da dis kaynaklardan
yararlamlmaktadir.3* Dis kaynaklardan yararlanmann yaygmlasmasmda;

- Artan maliyetler ve iggiye saglanmasi gereken {icret vé tibbi yardimlar
konusundaki yasal zorunluluklar,

- Mevzuattan dolay insan kaynaklar1 ySnetiminde yasanan karmagikhk,

- Isgfictinde artan gesitlilik,

- Temel beceri ve teknik egitim igin artan ihtiyag,

- Damgman insan kaynaklar1 uzmanlarinin varhgs,

- Orgitsel smirlarn ortadan kalkmas,

- Bilgi ve iletisim teknolojisindeki ilerlemeler,

- Tek bir orgiit kiiltiiriiniin korunmasma verilen 6nemin azalmas,

- Temel yetkinlikler tizerine konsantre olunmasi,

- Sirket kiiclilmelerinin yaygmnlagmas: gibi faktorlerin etkili oldugu
sOylenebilir.

Sonu¢ olarak, insan kaynaklar1 yo6netimi faaliyetlerinin yiiriitiilmesindeki
harcamalar arttikca, konusunda uzmanlagmg insan kaynaklar1 ydneticilerine
duyulan ihtiyag arttikga, bilgi teknolojisine bagli olarak yiiksek kalitede insan
kaynaklar1 yonetimi miimkiin hale geldik¢e, insan kaynaklari y6netimi faaliyetleri
giderek temel olmayan yetenekler arasinda goriilmeye baglandik¢a ve iggiiciine ve
yeteneklerinin degerlemesinde esneklie duyulan ihtiya¢ arttik¢a, insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlarnda dig kaynaklardan yararlamiimaya baslanmustir, >’

Giinlimiizde insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik Oneme sahip
fonksiyonlarimda da dig kaynaklardan yararlanma gittikge yaygmlasmaktadir. Bu
dogrultuda, insan kaynaklar1 yOnetimi alaminda dis kaynaklardan yararlanma
konusunun ayrintih olarak ele alnmasi uygun olacaktir.

3 Paul L. Drevich, Michael D. Crino,“insan Kaynaklar Yénetiminin Yeniden Ele Alinmasi", Cev.
geril Akinci, Human Resources, Insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi, Ekim 1997, s. 23.
Ae.,s. 23.
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A. Isgiren Temin ve Seg¢iminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Personel temin ve segimi, isgoren ihtiyacmn sayr ve nitelik olarak
belirlenmesi; sonra bu gereksinmeyi gesitli kaynaklardan kargilamak {izere bazi
yontemlerle adaylarin aragtiriip bulunmast ve. bu adaylar arasmdan gesitli
yontemlerle uygun isgbrenlerin segilmesi ve ise yerlestirilmesi evrelerinden olugan
bir siiregtir.®® Diger bir deyisle, “isgoren temin ve segiminin, en genis anlamda;
bosalan igleri (mevkileri) doldurmak (personel ihtiyaciu karsilamak) igin, igletme
icinden veya digmndan, gegici veya siirekli olarak gahistinimak {izere uygun kisilerin
secilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsadig: sdylenebilir.”’

Isletmeler ihtiyag duyduklan personeli siirekli statiide biinyelerinde
bulundurabilecekleri gibi, bazi alternatif yollar1 da tercih edebilmektedirler.
Asagida siirekli statiide iggoren temininde dig kaynaklardan yararlanma ve siirekli
statiide isg6ren teminine alternatif yollar incelenmigtir.

1. Siirekli Statiide Isgoren Temininde Dig Kaynaklardah Yararlanma

Giinlimiizde i hayatinn en 6nemli sorunlarindan biri, isin basanimasm
saflayacak nitelikteki ¢ahsanlarm gercken zamanda temin edilmesi ve istthdam
edilmesidir. Hizhi biiyiliyen isletmeler genellikle blinyelerinde deneyimli ige alma
uzmanlarn bulundurmakta sikintilar yasamakta ve bu sebeple siirekli stattideki
isgbren temini faaliyetlerini bu konuda uzman olan dis kaynaklara
devretmektedirler.

% Ahmet Cevat Acar, “Insan Kaynaklan Temin ve Segimi”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklan
Yaénetimi iginde, Istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymn No :276, 1.U. Isletme Iktisad: Enstitiisi
Yayin No: 406, Ddnence Basim Yaymn Hizmetleri, 1998, s. 113.

7 Ae, . 121.



Siirekli statiide c¢ahstirilacak isgSrenlerin temin ve segimiyle ilgili olarak
asagidaki faaliyetler dig kaynaklara devredilebilir:3

- Insan kaynaklan planlamas:,

- Iy ilanlarinin yazilmas: ve duyurulmas,

- Ozgegmiglerin kabul edilmesi ve incelenmesi,

- Adaylarla ilk gdriismelerin yapilmasi,

- Smav-test uygulamasi,

- Adaym gegmisinin ve referanslarinin incelenmesi,
- Iscalma g(’in‘isme'si,

- Isg6ren oryantasyonu.

Isgbren temin ve segimi faaliyetlerini dig kaynaklardan saglamay: planlayan
bir igletme, yukanda siralanan faaliyetlerin hepsini dis kaynaga devredebilecegi
gibi, sadece belirli bir kismum da dis kaynaga devredebilir.

Yukanida swralanan zaman ahci faaliyetlerin yerine getirilmesi, uzmanlk
gerektirmektedir. Isgbren temin ve secimi faaliyetlerinin dig kaynaklardan
saflanmasiyla, isletmenin Onemli zaman ve maliyet avantajlar1 elde etmesi
miimki{indfir.

Ayrica baz isletmeler yoneticilerinin segiminde de dig kaynaklardan
yararlanmaktadir. Isletmelerin bagvurdugu bir yol, yonetici temin eden sirketlerden
(headhunters) yararlanmadir. Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklar
YoOnetimi Arastrmas1 1999-2000 Tiirkiye Raporu’na gore arastrmaya katian
tilkemiz isletmelerinin % 22’si tepe yOneticilerinin segiminde, % 23’ii orta kademe
yoneticilerin se¢iminde, % 18’i de alt kademe yo®neticilerin se¢iminde y®netici

temin eden sirketlerden yararlanmaktadir. Ingiltere’de ise arastrmaya katilan

38 Cook, a.g.e., s.79.
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isletmelerin % 65°inin  tepe ydneticilerini yOnetici temin eden sirketlerden
sapladiklan belirlenmigtir.*®

Giiniimiizde iggbren temin ve segimiyle ilgili faaliyetlerin yerine getirilmesi
icin birgok igletme 6zel istihdam birolarndan yararlanmaktadir. Ozel istihdam
biirolar1 (acentalari) 6zel hukukun korumas: altinda ve belirli bir s6zlesme
cergevesinde, bir ficret ya da komisyon kargihfinda iggiicli piyasasinda i
arayanlarla, eleman arayanlar arasinda aracilik hizmeti saglayan kuruluglardir.*°

Isgoren temin ve segimi konusunda hizmet veren biiro ve damsmanhk
firmalarinin ¢gahisma hayafma katkilan asagida yer almaktadir:*!

- Eleman boglufunun ortaya ¢ikmas1 sonrasinda, bu boglugun giderihnesi icin
gegen siire kisalmaktadir.

- lIsglicti piyasas1 agik pazara dénilismekte, is olanaklari yaygm Kkitlelere
ulasmaktadir.

- lsgiicli piyasas1 ihtiyag duydugu degisimlere hazirlanmakta ve degisim
gergeklestiginde de gecikmeksizin uyum temin edilmektedir.

- Beceri ve nitelikler 6n degerlemeden gegirilerek uygun arz ve talep biraraya
getirilmekte, elemanlarin isletmeler arasmda yer degistirmelerine neden olan yanhs
istthdamlar 6nlenmektedir.

- Ogzellikle isletmelerin ihtiyag duydugu ve ¢ogu zaman kit olan nitelikli
isglicli temini konusunda kolayhk saglamakta ve nitelikli isgiicline de piyasamn
durumu hakkinda damismanlhik hizmeti vermektedir.

- lsgiiciinlin secimi ve istihdamu konusunda uzmanlastiklarindan ise
yerlestirme maliyetleri azalmaktadir.

- Is olanaklarma ait bilgi kaynaklarmin artmasim saglayarak ilgililerin
kolaylikla yararlanacaklar: genis bir igglicti piyasas: bilgi havuzu olugturmaktadir.

% Cavide Uyargil, Oya Ozgelik, Gonen Dimndar, Cranfield Uluslararasi Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi Aragtirmasi1 1999-2000 Tiirkiye Raporu, Istanbul, 1.0. Isletme Iktisad:
Enstitiisii Yaym No: 408, 1.0. Isletme Iktisad: Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yaym No: 11,
Dénence Basim ve Yaymn Hizmetleri, 2001, s. 30.

“ Biilent Pirler, “Tiirkiye’de I5 ve ls¢i Bulma Hizmetlerinin Capdas Bir Yapiya Kavusturulmas: ve
Ozel Istihdam Birolar”, igveren, Turkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu, C:XXXVIII,
Say1:7, Nisan 2000, s. 6.

1 Ace., s. 6.
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Isletmelerin isgdren temin ve se¢im faaliyetlerini dis kaynaklardan
saflamalarimin bir sebebi, nitelikli ¢cahsanlar temin etmenin zor olmasi, temin ve
secim siirecinin zor ve zaman alici olmasidir. Bu alanda di§ kaynak kullanim karan
verirken yararlamlacak bir yol, isletmenin operasyon alaminda ¢aliganlarin
Ozellikleri ve yeteneklerinin ulagilabilirligiyle ilgili bilgi sahibi olmak i¢in igglicii
piyasas1 degerlendirmesi yapmaktir.*? |

Isletmenin ihtiyag duydufu niteliklere sahip adaylarm bulundugu i
kategorilerinde ¢ok fazla sayida ulasilabilir isgoren bulunmaktaysa, isletme bu
fonksiyonu dig kaynaklérdan saflamayabilir. Difer yandan, efer isgiicli pazan
darsa ve kadrolama icgin igletme blinyesine ige alma uzmanlan istihdam etmek
gerekiyorsa, bu alanda dis kaynak kullammm bir segenek olabilir. Iggiicii pazan
degerlendirmesi, isletmeye ihtiyag  duyulan niteliklerdeki  adaylarin
ulagilabilirligiyle ilgili bilgi saglayacaktir.*’

Isgiicti pazan degerlendirmesi, isletmenin bulundugu / faaliyet gosterdigi
cografi yerlesim alaminda,  belirli ig-nitelik gruplarindaki iggSrenlerin
ulagilabilirlifinin  bir degerlendirmesidir. Bu degerlendirme, insan kaynaklar
planlamasimin ve temin fonksiyonunun yiriitlilmesi ve bunlarm dig kaynaklardan
saflanmas1 kararinmn verilmesi i¢in bir aragtir. Bir isgiicli pazan degerlendlrmem

asagidaki hususlar1 igermelidir:*

- Yerel iggiicli havuzunun ve igsizlik istatistiklerinin g6zden gegirilmesi,

- Nitelikli insanlarin ulagilabilirlifinin -ihtiya¢ duyulan pozisyonlar igin yerel
gazetelere verilen ilanlarin sayis1 gibi- nemli géstergelér yardimuyla incelenmesi,

- Pozisyon ve yerlesim olarak en iyi istthdam kaynaklarmin degerlendirmesi
ve gozden gegirilmesi,

- Isgbren temin edilecek coprafi alanda iggorenlere yapian &demeleri
karsilagtinlmasimin (kiyaslamasmin) yapilmasi,

- Isletmenin her bir yerlesim alanindaki pozisyonlan doldurulmas: igin en iyi
temin ySntemlerinin analiz edilmesi.

2 Cook, a.g.e., s. 79.
 A.e., s. 80.
“4 Aee., s. 80.
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Isgiicli pazar degerlendirmesini tamamlamada kullanilabilecek kaynaklar ise
sunlardir:%

- Bolgesel iggilicii ve istihdam ofisleri belirli bSlgeler i¢in istatistikler saglar.

- Yerel ticaret odasimn iggficti istatistikleri vardur.

- Yerel gazeteler ve finans dergilerindeki ilanlar mevcut i ve temin iklimi
hakkinda bilgi verir.

- Universitelerin yerlestirme ofisleri genellikle isg6ren adaylan saglar.

- Isletmenin faaliyet alaninda olan ve aym gesit isler igin isgren temin eden
diger isletmelerle bilgi ahéverisi yapilabilir.

- Isgdren temini alamindaki yerel temin ai, insan kaynaklari anlagmalan en
kullanigh bilgi kaynaklaridir.

- Devlet ofisleri mevcut iggiicli pazan bilgisini saglayabilir.

2. Siirekli Statiide Isgoren Teminine Alternatif Yollar

Son zamanlarda i hayatinda yasanan degisiklikler ve esneklik egilimi
sonucunda, isletmelerin igg6ren ihtiyacim karsilamada sfirekli olarak tam giin
cahsacak personelin temini ve se¢imine alternatif bazi uygulamalar yayginlasmgtir.
Bu uygulamalar; gegici isgiren istihdamu, isgiren kiralama ve bagimsiz
isgorenlerden yararlanma uygulamalanidir.*®

a. Gegici Isgoren istihdam:

Stirekli personel teminine alternatif yollardan biri, “gegici isgdren
cahstrmak™tir. Isletmenin kisa siireli insan kaynaklari ihtiyacim kargilamak igin
dogrudan veya bu konuda hizmet sunan dig kaynaklar vasitasiyla gecici isgbren
temini yoluna gitmesi miimkndiir.*’

* A.e., s. 80.
4 Acar, a.g.e., s. 140,
47 Ace., s. 141.
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Gegici iggbren istihdami, glinlimiizde sadece idari personel veya mavi
yakahlar i¢in kullamlan bir uygulama degildir. Isletmeler belirli bir alanda
uzmanhifa ve yonetim becerilerine sahip profesyonelleri de gegici olarak istihdam
etmektedirler.

Isletmeler, bir is ¢abuk yapilmasi gerektifinde ve bu isi yapacak i¢
kaynaklara sahip olmadiklarinda gegici temelde isgoren istihdam etmektedirler.*®

Dis kaynaklardan yararlanma egiliminden, gegici istihdam saflayan istihdam
acentalar1 da kar saglayabilmektedir. Gegici iggbren istihdami yapan igletmeler,
kisa dénemli bir projenin yonetimi ve tamamlanmas: i¢in miigteri isletmelerin ficret
giderlerine sabit maliyetler eklemeyecek bir ¢dziim sunmaktadirlar. Birgok igletme,
gecici istthdam igin isgbren teminini igletmenin i¢ kaynaklan tarafindan dogrudan
gerceklestirmektedir. Fakat gegici iggorenlere olan ihtiyag arttikga isletmeler gegici
destek i¢in dis kaynaklar kullanmakta ve bu ¢esit temin faaliyetlerini dig
kaynaklardan saglamaktadirlar.** Bu konuda hizmet veren firmalar, gegici istihdam
yoluyla is arayanlarin iggiicii piyasasmna kademeli olarak gecisini kolaylagtirmakta,
igsizlik ile stirekli istihdam arasinda k&prii gorevi gormektedir.™

b. Isgdren Kiralama (isgoren Taseronlugu):

Baz isletmeler, tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarm: sirket i¢inde bulundurup
sirket icinde fonksiyonu gelistirecek personeli kiralamak i¢in bir dis kaynaktan
yararlanabilir. Bu, temel olarak bir iggéren kiralama s6zlesmesidir.” Isletme, gegici
ve smurh silireli, hatta bazi alanlardaki uzun siireli personel ihtiyacm bu yolla
kargilayabilir. Amerika’da buna “insourcing” de denmektedir.”> Bu uygulamada,
isc alman personel, ashnda kiralayan firmann (isgéren tageronu) kadrolu
elemanlandir. Personel ihtiyaci olan isletmeyle taseron firma arasmnda isgdren
kiralama sOzlesmesi yapilir ve ihtiyag duyulan sayr ve nitelikteki personel, ise

“8 Cook, a.g.e., s. 86.

* A.e., s. 86.
% Pirler, a.g.e. , s. 6.
1 Cook, a.g.e., s. 8.

%2 Jane Pickard, “Externally Yours”, People Management, Vol.4, No.15, 23 July 1998, s. 34.
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yerlestirilir. Isgoren kiralayan isletme, personele sosyal yardimlar, sigorta, vergi
veya isten gikarma durumunda tazminat 6dememekte, tageron firmaya tek bir Gicret
G6demektedir. Bu durumda, iggiicii talebi daralmca bu iggSrenler kolayca isten
¢ikarlabilmektedir. Ayrica igletme yeterli performansi gosteremeyen personel
yerine, yenilerini de talep edebilmektedir.>

Ornegin, Amerikan Hava Yollari, 28 kii¢iik havaalanindaki operasyonlan igin
isgbren kiralamgtir. Isgbren kiralamadaki maliyet tasarruflan dikkat cekici
diizeydedir. Sirket, kendi ¢ahsanlarma saatte 19$ &derken, kiralanan isg6renler igin
saatte 7$ - 93 6demektedir.>*

Baz: goriiglere gbre, ¢ok tist diizey isler diginda genellikle her diizey i i¢in bu
yola bagvurmak miimkiin olsa da iggéren kiralama, A.B.D.’de iist diizey igler igin
de kullanilmakta ve uygulamada &mekler bulunmaktadir. Ornegin 220 ¢ahsam
bulunan Bruton Knowles adh sirketin insan Kaynaklan Yoneticisi Alison Mellis,
Ellis Hayward adh damgmanhk firmasindan kiralanmgtir. Sirket bagkani, genel
miidiirii ve Mellis birlikte takim olarak ¢cahgmaktadir. Mellis, sirketin yiiriittéigii tiim
degisim programmm ydnetecek bir insan kaynaklan stratejisi gelistirmekte ve Ellis
Hayward’da en az 5 yil ¢alismay planlamaktadir. Insan kaynaklari yoneticisinin bir
tageron firmadan kiralanmasimn az rastlandi: goriisli hakim olsa da damgmanlar ve
planlar1 inamlir oldugunda, fonksiyonun anahtar kisimlarinda da isgéren kiralama
gittikge artan bir egilimdir.% |

c¢. Bagmsiz Cahsanlardan Yararlanma:
Gegici olan ve uzmanhk gerektiren iggoren ihtiyaclar: i¢in, bagimsiz ¢ahisan

profesyonellerden kismi stireli ve gegici olarak yararlanmak gittikge yayginlasan bir
egilimdir, >

53 Acar, a.g.e., s. 141

* Luis G. R. Mejia v.d., Managing Human Resources, 2" Edition, New Jersey, Prentice-Hall,
1998, s. 14.

35 Pickard, a.g.e., s. 34.

% Acar, a.g.e., s. 142.



Giinlimiizde birgok uzman, isletmelerle gegici anlagmalar yaparak belirli bir
stire igin bu isletmelerin projelerini istlenmektedir. Oregin bir sire igin bir
isletmenin yeni ficret politikasinn gekillendirilmesinde gorev alan bir uzman, bu
proje sona erdikten sonra bagka bir isletmenin projesinde ¢ahsabilmektedir.
Ingiltere ve Hollanda’da bagmsiz ¢alisma giderek yayilmakta ve sadece
Almanya’da 7000 bagimsiz uzmanm cesitli igletmelere gegici olarak hizmet verdigi
tahmin edilmektedir.’’ Ozellikle bilisim teknoloji uzmanlari, is hukuku uzmanlary,
egiticiler ve T{cretlendirme uzmanlan yaygmm olarak bafimsiz hizmet
vermektedirler.

B. Egitim ve Gelistirmede Dig Kaynaklardan Yararlanma

Isletmeler, egitim fonksiyonunun yerine getirilmesinde yillardan beri dis
kaynaklardan yararlanmaktadir. Buna bagh olarak, dig kaynak durumundaki gogu
damigmanlik firmasinin faaliyetlerinin genellikle egitimle ilgili oldugu sdylenebilir.
Egitim ve gelistirme fonksiyonunun dig kaynaklardan saglanmasinda isletmeler,
genellikle egitim ihtiyaglarimi belirlemekte ve bunlari dizayn edebilecek, yiiriitecek
ve idare edecek personele sirket icerisinde sahip degillerse, uzmanhktan
yararlanmak i¢in dis firmalara bagvurmaktadirlar,

Cranfield Uluslararast Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmas:
1999-2000 Tirkiye Raporu’na goére, yamtlayici iilkemiz isletmelerinin
(258 isletme) % 56’sinda isletme dii egiticilerin egitim faaliyetlerinde kullaniimas:
son {i¢ yilda artis gostermistir.>® Buna gore, Tiirkiye’de bu konuda dis kaynaklardan
yararlanmanin giderek yayginlagan bir uygulama oldugu s&ylenebilir.

Egitim fonksiyonunun dig kaynaklardan saglanmasi sadece insan kaynaklari
uzmanlan tarafindan idare edilmekte olan kurs verme faaliyetinin bir dis kaynak
kiralayarak saflanmasindan ibaret degildir ve cabsanlarm sirket digmda birkag
giinlik seminerlere gonderilmesi i¢in anlagma yapimasindan fazlasm igerir.

" “Tageron Yonetici Donemi”, Hirriyet insan Kaynaklan, 28 Mart 1999, (Cevrimigi)
http://www.hurrivet.com.tr, 30 Temmuz 2001, s. 1.
* Uyargil, Ozgelik, Diindar, a.g.e., s. 40,
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Egitim fonksiyonunun dis kaynaklardan saglanmas), giiniimiizde egitim

fonksiyonunun Oziinli igermektedir; egitimin planlanmasi, kurs igerigi, kayit,

egitimin programlanmasi, pazarlanmasi, lojistik, tesis yOnetimi, egitmen segimi,
egitimin degerlendirilmesi gibi unsurlar dis kaynaklardan saglanabilmektedir.>

Egitim ve gelistimme fonksiyonunun baghca faaliyetleri agafida yer
almaktadir.®® Teorik olarak, bunlarm hepsinde ya da bir bolimiinde dis
kaynaklardan yararlamlabilir.

- Egitimin planlamast:
¢ Egitim ihtiyacimn saptanmasi,
o Orgiit analizi yapiimas,
e Is analizleri yapilmasi,
e Performans analizi yapilmasi.
- Egitim programimin hazirlanmasi ve uygulanmast.
e Egitim programinin amaglarinm belirlenmesi,
e Egitim programmmmn kapsamunin belirlenmesi,
e Egiticilerin segilmesi,
e Egitim konularmin belirlenmesi,
o Egitim ydnteminin segilmesi.

- Egitimin degerlendirilmesi.

Omegin Colorado’da 250 gahsam bulunan bir ileri teknoloji sirketi olan
Boulder, egitim fonksiyonunu dis kaynaklardan saglamamin avantajlarm fark
etmistir. Isletme hizla biiylimekteyken isgiiciine egitimi, kilavuzlugu (mentoring) ve
performans yOnetimini igeren kapsamli  bir performans gelistirme program
saflamaya ihtiya¢ duymustur. Bu sfirece baglamak igin isletme, Denver’da faaliyet
gosteren “HR Source” isimli girketle ortakha girmistir. HR Source, 6rgiit ¢apinda
bir ihtiyag degerlendirmesi yiiriitdp, iggéren gelisimi icin gerekli ana alanlar

* Cook, a.g.e., s. 114.

® Oya Ozgelik, “Egitim ve Gelistirme”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklar: Yénetimi icinde,
Istanbul, 1.0. Isletme Fakiltesi Yaymn No :276, 1.U. Isletme Iktisad: Enstitisii Yaymn No: 406,
Dénence Basim Yayin Hizmetleri, 1998, s. 175 v.d.
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tammlamigtir. HR Source, yonetim geligtirme programmm gelistirirken, uzmanlarim
miisteri isletmenin varolan performans degerlendirme sistemini degerlendirmek ve
gelistirmek icin sirket igine yerlestirmistir. Bu ekip, daha sonra - performans
yonetimi arag ve teknikleri gergevesinde, efitimi gelistirmek icin bir egitmen ile
¢absmstir. HR Source, sirket i¢indeki insan kaynaklan blimiiniin uzmanhgindan
yararlanarak egitimin icerigi ve sunumundan sorumlu olmak i¢in bir uzman
gorevlendirmistir.®!

Dis kaynagm temsilcisi misteri isletme igine yerlestirilmis, ayrica tiim egitim
faaliyetlerini koordine ederek misteri isletmenin isiyle ilgilenip, sirketin tiim
boliimlerinden uygun bireylere verilmek {izere, daha teknik, bGliimlere ve
endiistriye 6zel bir egitim gelistirmek i¢in konunun uzmanlariyla ¢ahigmgtir.
Programlar gelistirildikten sonra, egitimin verilmesi dig kaynagin (HR Source) ya
da hizmeti alan igletmenin gesitli uzmanlarma paylastinimstir.®

Bir dis kaynakla ve miisterinin isinden anlayan uzmanlar grubuyla ortakhk
kurmak, hizmet alan isletmeye maliyet avantaji saglamus, egitimde daha yiiksek
kalite saglamis ve isletmenin spesifik isletme stratejilerine odaklanmasim
saglamugtir.

Diger bir drnek olarak, Houston’da faaliyet gosteren yag ve gaz sirketi
Conoco’nun egitim faaliyetleri gectigimiz yillarda % 98 oraninda i¢ kaynaklarla
yerine getirilmekteydi. Fakat ¢ikis noktas: defer katmak olan bir sikayet,
Conoco’nun egitim fonksiyonunun kalite saglamadigim, ¢linkii egitimin ¢ok
genellestirildiini igermekteydi. Conoco’nun tepe ydneticilerinin ¢6ziimil, egitim
fonksiyonunun yonetiminde 12 isgoren yerine 1 iggdren kullamilmas: ve geri kalan
11 galiganm, isgbren ve denetgilerin isletme iginde gergeklestirilen gesitli projelerde
goreviendirilmeleri olmustur. Isletme yeni bir kursa ihtiyag duydugunda , dig
kaynaklardan gelistirilmis bir kurs saglamak ya da yeni materyallerin dizaymina
yardimei olacak damsmanlar kullanmak yolunu se¢migtir. Dis egitim damsmanlars,
sirketin tiim egitim programlarim sajlamaktadir. Bu yeni uygulamanm temelinde,

¢ Cook, a.g.e., s. 115.
€ A.e.,s. 115.
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Conoco’nun asil iginin iggbrenlerin egitimi degil, yag ve gaz iiretimi olmas:
yatmaktadr.®® Burada, sSzkonusu isletme asli isi (ya ve gaz firetimi) {izerine
odaklanarak, tali igleri (egitim v.b.) bu isin uzmam kisi ve kuruluglara birakma
yoluna gitmigtir.

Giinlimiizde birgok Orgiit editim kasetleri almakta, ¢aliganlarim diy egitimlere
gondermekte ya da efitim programlarm gelistirip sunacak damsmanlar
kiralamaktadirlar. Fakat artik diy kaynak kullammmin yeni bir anlarm vardir.
Sirketler gittikge artarak egitim faaliyetlerinde yararlandiklar1 dig kaynaklar1 sadece
tageron olarak degil, stratejik ortaklan olarak gSrmektedirler. Ornegin Andersen
Consulting, miiterileriyle kazang paylagmm uygulamasi yapmaktadir. Burada
hedef, yalmzca bir proje ya da anlasmayr tamamlamak degil, rekabet etme
kapasitesini arttrmaktir.

Giinlimiizde birgok isletme egitim fonksiyonun tiimiinde ya da baz
faaliyetlerinde dis kaynak kullanmaktadwr. Etkin bir dig kaynak iliskisinde
baganimin anahtari, gergekten deger katan hizmetler saglayan bir kaynak bulmaktir.

Egitim fonksiyonu ile ilgili faaliyetlerde yaygin olarak dig kaynaklardan
yararlaniimas1 sebebiyle, daha 6nce genel olarak incelenen dis kaynaklardan

yararlanma siireci, asafida egitim fonksiyonu agisindan incelenmektedir:®

1.  Egitim fonksiyonunun dis kaynaklardan saglanacdgl kararinin
verilmesi: Kiigiilen ya da yeniden yapilanan ve insan kaynaklan fonksiyonuna daha
maksath olarak odaklanan 6rgiitlerin ySneticileri, egitim fonksiyonunun sirketin ic
kaynaklarryla mu, yoksa dis kaynaklarla mm saflanacadi bir alan olduguna karar
verirler. Egitim fonksiyonunda dis kaynak kullamm karari verilmeden once,
Orgiitsel egitim ihtiyaclari analiz edilmeli ve Kkarar, &rgiitsel ihtiyaclar
dogrultusunda verilmelidir.

& Ae.,s. 119,
* Ae., s. 119.
& A.e., s. 115.
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2. Egitim fonksiyonunun hangi faaliyetlérinin dis kaynaklardan
saglanacagy karariuin verilmesi: Orgiit kiigiilme stirecindeyse, yoneticiler tiim
efitim fonksiyonunun dis kaynaklardan sajlanmasimm ongorebilirler. Bazen ise,
egitim fonksiyonunun sadece baz1 faaliyetlerini dis kaynaklardan saflamak daha iyi
bir karar olabilir. Ornegin program dizaym, fiziksel gelisimi ve kayit islemleri
sirket igindeki personel tarafindan yerine getirilip, eJitimin sunumu di
kaynaklardan saflanabilir. Karar, mevcut personelin yeteneklerine ve spesifik
programmn maliyetine gbre degisecektir. Dig kaynak kullanm karar1 verilmeden
once, tim bu segeneklerin gézden gegirilmesi yararh olacaktir.

Eger isletme biylimekteyse ve acilen egitim programlarma ihtiyag
duymaktaysa, analizler ihtiyag duyulan programlarin zamaninda saglanmasi icin
gereken yetkin egiticilerin hizla istihdam edilemeyeceklerini gdsterebilir. Bu
durumda isletme, tlim egitim fonksiyonunu ya da fonksiyonun bazi unsurlarm: dis
kaynaklardan saglamalidir. Hangi unsurlarin dig kaynaklardan saglanacag kararmin
verilmesinde yararlamlacak 6nemli bir kaynak, maliyet analizidir.

Tablo 3°te tek bir yerlesimi olan kiigiik bir 6rgiite ait maliyet kargilastirmasira
iliskin 6rnek bir rapor goriilmektedir. Daha biiyiik Srgiitler (cografi yerlesimi daha
fazla sayida olan, gesitli tirlinlere ve farkh iiretim siireglerine sahip orgiitler) icin
daha ayrintih ve karmasik analizler yapilabilir. Bu tip 6rgiitlerin maliyet analizi,
Ornegin multi-medya egitimi icerebilir ve bu Srgiitlerin ihtiyag duydugu egitim, ileri
teknoloji ve interaktif egitim yontemleri gerektirebilir. Bu analizler yapilirken
isletmenin finans ve muhasebe uzmanlarindan yararlanlabilir.



Tablo 3: Egitim Fonksiyonunun D1 Kaynaklardan Saglanmasinda
Maliyet Kargilagtirmasmna Iliskin Ornek Bir Rapor

Hizmet: Tageron Firma Sirket icindeki
Maliyeti: maliyet:
2 adet tam zamanh Ucrete dahil 85.000 $ (yillik)
Egitici
Egitim Y&neticisi Ucrete dahil 25.000 $ (yillik)
Kurs Dizaym Ucrete dahil 12.000 $
Egitim Malzemeleri Ucrete dahil 27.000 $ (yillik)
Fotokopi Masrafi Ucrete dahil 11.000 $ (yillik)
Boliimlere mail Ucrete dahil 3.500 $ (yilhk)
gbénderme
Faks masrafi Ucrete dahil 25 $ (makine basina
aylik ortalama)
Bilgisayar destegi Ucrete dahil 7.400 $ (yilhk)
Egitim kayitlan Ucrete dahil 2.500 $
masraflar1
Egitimin, olanaklarin | Ucrete dahil 18.000 $ (yillik)
ve yerin maliyeti
Aletler:
Fotokopi Kodak Image Ricoh FT 9109
Source 10.400 § (ylhik)
Kiralanan fotokopi Ucrete dahil 9.000 $ (yillk)
1200 adet
Disarida gekilen bedava
. , 4 4.000 $ (yilhk
fotokopiler fotc{koplyl ortalama)
icerir.
Terimler:
Yillik sabit ticretler 152.000 $
Anlasma 1 yilhk
Toplam 152.000 $ 191.000 $
EkK hizmetler:
Ozel konugmacilar / | Saglanabilir. Saglanmas: ticrete
Egiticiler : tabi.

Kaynak: Mary F. Cook, Outsourcing Human Resources Functions;
Strategies for Providing Enhanced HR Services at Lower Cost,
New York, American Management Association, 1998, s. 118.



3. Teklif formunun tasarlanmast: Egitimin unsurlanmin dis kaynaklardan
saflanmas1 karan verildifinde, muhtemel dis kaynaklara génderilmek {izere bir
teklif formu tasarlamr. Teklif formu, ihtiyag duyulan spesifik gesitteki ve diizeydeki
egitimi ve efitim verilecek personeli hedeflemelidir. Ayrica muhtemel hizmet
saglayicilara, komitelerinin mevcut teklif formuna girdi ve yeni fikirler katip
katmadiklan gibi sorular yoneltilebilir.

4. Muhtemel dis kaynaklarin secimi ve teklif formlarinin gonderilmesi: Bir
orgiittin ihtiyag duyabilecegi egitim faaliyetlerini saglayabilecek birgok deneyimli
ve referansh firma bulunmaktadir. Baz firmalar sadece belirli bir uzmanhk alaniyla
ilgili programlar saglamakta, diger baz1 firmalar ise 5-6 temel programda uzmanhk
sahibi olabilmektedir. Dig kaynaklarin uzmanh@ genellikle gesitli endiistrilerdeki
farkh &rgiitlere aym gesit programlar sunmakla zaman igerisinde gelistirilmigtir. Bu
dis kaynaklarla anlagma imzalayan orgiitler, bu sirketlerin deneyimlerinin sagladig
avantajlardan yararlanmakta, program ve siiregleri kendi isletmeleri i¢indeki insan
kaynaklan bdliimlerine dizayn ettirmenin i¢sel maliyetlerinden kurtulmaktadirlar.

Bir igletmenin insan kaynaklarim gelistirme (egitim) sorumluluklarmm
herhangi bir kismum dig kaynaktan saglamasi, dis kaynafin konu hakkmdaki
uzmanhk, kiiltlirel uygunluk ve sunum yeteneklerine giivenmesi anlamna gelir.
Se¢imin iyi yapimas: kaliteyi, etkin baglant1 ve iletigimi, diigiik maliyeti ve nihai
basarty1 saflar. Siirecin basaris1 igin gereken bir unsur da esnekliktir. Tiim bu
unsurlari bir dig kaynakta bulmak zor olabilir, ama nihai hedef bunu bulabilmektir.

Dis kaynak arama siirecinin bagarsi, detayh bir teklif formu tasarlamaya
baghdir. Eger teklif formu tam degilse, 6rgiitiin ihtiyaglarm en iyi karsilayacak
hizmetlere ulasma olasihf daha diisiik olacaktir. Ihtiyaclarin degerlendirilmesi ve
teklif formunun kalitesi en iyi dig kaynafin bulunmasinda ve egitim-gelistirme
fonksiyonunda etkin bir dig kaynak kullanm iliskisinin saglanmasinda kritik olan
unsurlardir.
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Ayrica insan kaynaklan fonksiyonunun difer alt fonksiyonlarnyla
kargilagtinildiginda, egitim alanmda hizmet veren daha fazla dig hizmet saglayic
bulunmaktadir.

5. Geri donen teklif formlarimin degerlendirilmesi: Teklif formlarmm
dege:lendirilmesinde ve egitim programlan saglayan dig kaynaklar arasindan uygun
secimi yapmada ideal olarak bir igletmenin dig kaynak kullamim komitesi rol alir.
Egitim programmin segilmesi i¢in en 6nemli olan kriterler ve dig kaynaklarm bu
kriterleri kargilayabilme potansiyelleri belirlenmelidir. Ideal olarak bu kararm
verilmesindeki en 6nemli 'kriter, maliyet olmamahdar.

6. Uygun dis kaynagin secilmesi: Uygun dis kaynak, tim secenekler
dikkatlice g62d¢n gecirildikten sonra segilmelidir. Anlagma imzalanmadan 6nce dig
kaynaklarin referanslan da incelenmelidir.

7. Gézden gecirme, miizakere etme ve anlasmanin imzalanmasi. Anlagma
imzalanmadan 6nce, tiim ayrmtilar gézden gegirilmelidir. Anlagmada, egitim iyi ve
zamanmn ihtiyaclarma gbre gergeklestiriimedifinde eZitimin  yenilenecegi
konusunda bir madde bulunmasma dikkat edilmelidir.

8. -Egitim fonksiyonunun dis kaynaklardan saglanacagimi isletme
personeline duyurmak: Dig kaynak kullamm karannm etkin ve zamamnda
duyurulmas: egitimin bagarisi igin kritik bir unsurdur. Personel, bu 6nemli alanda
talimatlarm etkin ve zamaninda saglanacagm bilmelidir. iletisim zamaninda ve
stirekli olmahdir. Ayrica isgbrenlerden saflanan geri besleme mekanizmasi egitim
programimn kalitesini arttiracaktir.

9. E§itim programinin kalitesinin sirekli izlenmesi: Egitim faaliyetlerinin
kalitesini ve gilincellifini izlemek igin bir mekanizma geligtirilmelidir. Bu
mekanizma, programlarin 6denen fiyata gore etkinlifini de Slgmelidir. Programin
kalitesi kadar masraf ve maliyetlerin de diizenli bir temelde incelenmesi
gerckmektedir.
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Sonug olarak egitim fonksiyonunun dig kaynaklardan saglanmasiun yararh
ve sakincal yOnleri olmasma.ramen birgok insan kaynaklari uzmanma gbre dis
kaynakla kurulan iligkinin daha yiiksek seviyeli bir direkt sorumluluk ile daha az
maliyetle, daha iyi yonetilerek ve daha maliyet odakh olarak efitim ve gelistirmede
daha yiiksek kaliteyi saglama potansiyeli vardir.%

Giinlimiizde internet kullammm, interaktif TV, dokunmatik ekran
uygulamalari, optik karakter tanmm, interaktif ses yanitlamayr iceren gelismis
teknoloji sistemleri kullanan bilgisayar odakh egitime olan talep gittikge
artmaktadr. Hizmet saplayicmm bu teknolojilerdeki kabiliyeti ve bunlan
kullanarak uygulayaca§i egitim programlarinda deneyimli personele sahip olmasi
gerekmektedir. Bilgisayar, televizyon ve video uyumlu bir toplum igerisinde,
¢absanlar telefon veya bilgisayar ekramindan bilgi saflamaya gittikce ahsmaya
baglamuglardir. Miimkiin olan en genis personel kitlesine ulasmak igin programlar,
maliyet etkinligini yitirmeden, kolay kullanilabilir olmahdir.

Tiim bu yeni teknolojiler sayesinde ¢aliganlar, daha hizh 6grenmekte ve insan
kaynaklan birimleri daha etkin ve verimli olmaya baglamaktadr.

C. Ucret Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Isletmelerde ticret ydnetimi, insan kaynaklar birimlerinin sorumluluk alanlan
igerisine girmektedir. Ucret y&netimi fonksiyonunun esas amaci, isletme iginde
Odenecek iicret diizeyini saptamak, licret yapisim olugturmak ve kisilere ddenecek
iicreti belirlemektir.’” Bu cergevede, {icret ySnetimiyle ilgili bircok faaliyetin
gerceklestirilmesi gerekir.

Bir isletmenin ficret yapisiin olugturulmas: i¢in yapilabilecek ve uzmanhk
gerektiren bir c¢ahgma, igdegerlemesidir. Ik olarak 1871 yihnda A.B.D.’de

% A.e., s. 115,

% ismail Durak Ataay, Isdegerleme ve Basar: Degierleme Ydntemleri, Birinci Cilt, Istanbul, 1.0.
Isletme Fakiiltesi Yaym No: 235, 1.0. Isletme iktisadi Enstittisii Yaym No: 128, Kiire Matbaasi,
1990, s. 7.
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uygulanmaya baglayan isdegerleme, zaman icerisinde kamu kuruluslarindan &zel
kuruluglara yayimgstir.® Isdegerleme, is gerekleri agisindan iglerin goreceli olarak
degerlerinin belirlenmesi islemidir.®® Diger bir deyigle isdegerleme, “bir isyerinde
mevcut igler arasindaki deger farkhibiklarrn ortaya ¢ikaran bir kargilagtirma

yontemidir.”™
Isdegerlemenin baghca amaglar:”

- Isletmede nesnel ve bilimsel ilkelere dayah bir Gicret yapism olugturmak,

- “Egit ige esit ticret” ilkesinin uygulanmasmi sajlayarak isgorenin verimliligini

arttirmak,

- Ucret adaletini saglamak,

- Sendikalarla iliskilerde ve gereginde belli araliklarla iggéren iicretlerinin
g6zden gegirilmesinde isletme y6netiminin temel dayanagm olusturmak,

- Isletmede isgbren maliyetinin saptanmasmda ve - denetiminde isletme

yOnetimine yardimci olmaktr.,

Isdegerleme y6ntemleri;
Is siralama,
Is smiflama,
Faktor karsilagtirma ve
- Puanlama
olarak 4 ana gruba aynlmstr. Her ana grupta da uygulamaciya gore, ya da
uygulanan sektdr ya da firmaya gére farkh uygulamalar bulunabilmektedir.”

1]

% Ae.,s. 1.

® Hoseyin Akyildiz, Ucret Yapistmn Olugumu, Isparta, Sileyman Demirel Universitesi Yaym
No:11, SDU Basimevi, 2001, s. 86.

" Ataay, a.g.e., s.4.

7! Sinan Artan, Endiistri Igletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir,
Eskisehir Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi Yaymniar: No: 239, 1981, s. 141.

? Zafer D. Inkaya, “Tiirkiye’de insan Kaynaklan Yénetim Birimlerinin Yapilanmas:”,
Yaymnlanmamig Doktora Tezi, I.T.U. Iletme Mithendisligi Anabilim Dah, Ocak 2000, s. 52.
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Isdegerleme gahsmalan agagidaki temel asamalardan gegilerek tamamlanir:”

1. On calismalar / Sistem haurhk asamast:

- Degerlemenin amacmmn belirlenmesi,
- Degerleme ¢aligmalarim yapacak gorevlilerin segimi,
- Degerlenecek is gruplariin simrlenmasi,
- Degerleme ySntemlerinden hangisinin uygulanacagmn belirlenmesi.
2. Islerin incelenmesi (Alan ¢caligmasi):

Is analizlerinin yapilmast,

15 tanum ve is gereklerinin hazirlanmasy,

Islerin degerlenmesi.

3. Degerleme sonuclarinin diizenlenmesi:

Her is degerinin saptanmasi,

Is yapismm olusturulmas:,
Sonuglarin degerleme amacma uygun olarak kullamlmas.

Bu temel asamalarin uygulanmasi swasinda, igletme bu alanda dis
kaynaklardan yararlanma segenegiyle karsilasmaktadir. Programin basarisim,
isdegerleme c¢ahsmalarimin gerektirdigi sorumluluklari istlenebilecek nitelikteki
planlayici ve uygulayicilann segimi  belirleyecekti. Bu  planlayic1  ve
uygulayicilarda bulunmasi gereken en 6nemli Gzellikler; igdegerleme konusunda
uzmanhk, {icret ydnetimi ve istatistik uygulamalarda teorik bilgidir. Igletme,
isdegerleme programmmin sorumlulugunu fistlenecek isgorenlerin belirlenmesinde 3
segenekle kars1 karstyadir:™

1. Isdeperleme g¢ahgmalarm, isletme icinden ihtiyag duyulan &zelliklere
sahip ¢alisanlann yiiriitmesi ve sorumiu tutulmast,

2. Cabsmalan, isletme diymdan uzmanlarm veya bir dig kaynagm
ylirlitmesi,

3. Cahsmalar, isletme igindeki uzmanlar ile isletme disindan
gorevlendirilebilecek uzmanlann birlikte yiiriitmesi.

™ Ataay, a.g.e., s. 15.
™ A.e., s. 18.
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Isletme, eger isdegerleme ¢ahsmalarim yerine getirebilecek uzman personele
isletme icerisinde sahip degilse, ¢ahgmalarin yiriitilmesi igin dis kaynaklarn
uzmanhklarindan yararlanacaktir. '

Isdegerleme konusunda;

e Price WaterHouse,

e PA Consulting,

e Hay Management Consultants,

e Corporate Resources Group (CRG),

. ' KMPG Management Consulting,

e Towers Perrin ve

e Watson Wyatt
gibi damsmanhk firmalariin kendi Onerdikleri yontemler de bulunmaktadir. Bu
yontemlerin ¢ogu analitik olup genel olarak puanlama yOntemi {izerine
kurulmustur.”

Ucret yapisinn olugturulmasinda gerekli olan dier bir caligma ise, piyasa
ficret arastirmasidir. Piyasa licret arastirmasi, belirli bir i§ piyasasindaki isletmelerin
iggorenlerine uyguladiklari O6deme politikalari, uygulamalarn ve programlan
konusunda sistemli bir gekilde bilgi toplama iglemidir.”

Piyasa ficret arastirmalan da isletmelerin ilgili b6liimlerince kendi uzmanlan
tarafindan gerceklestirilebilecekleri gibi, isletme digindaki baz1 kurumlar
tarafindan, ilgili isletme adma veya kendileri i¢in yapilabilir. Isletmeler; kamu
isletmeleri, 6zel isletmeler, sendikalar ve damgmanhik firmalari gibi kurumlarm
yapti1 piyasa iicret arastrmalarindan yararlanabilmektedirler. Bu kurumlarm
yapmus olduklann piyasa iicret aragtirmalarma katian igletmelerin sayismmn fazla
olmasi ve bulgularm saglikh olmas: gibi sebeplerle bu aragtirmalara duyulan giiven
daha fazladir.”’

> Inkaya, a.g.e., 5. 53.
7 Artan, a.g.e., s. 109.
7 A, s. 109
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Ucret yonetimi, esas olarak insan kaynaklan iglevi icinde yer alan bir
fonksiyondur, fakat igletmenin insan kaynaklan uzmanlarimin, girket icindeki tiim
gorevileri belirleyip bunmlarla ilgili degerlendirme etmenlerini belirlemeleri ve
bunlan da gorevler bazinda birbirleriyle kiyaslamalari / puanlamalar i¢in ve piyasa
Gicret aragtirmasi yapmak igin gerekli tiim ayrmtih bilgi ve deneyime sahip olmas:
beklenmemelidir. Bu ¢ahgmalarm daha gok dis kaynakh damgmanlar veya bagimsiz
¢ahsan uzmanlar ve belirli birim yetkililerinden olugturulan bir ¢alisma grubu
tarafindan insan kaynaklar birimi koordinasyonunda gergeklestirilmesi, daha sonra
insan kaynaklan biriminin bu sonuglarm uygulamaya yansmasi, izlenmesi ve
giincellenmesi konuhnnda yetkilendirilmeleri uygun olacaktir.”®

Dis kaynaklarm f{icret ySnetimi alanmda yerine getirebilecegi ¢ahgmalar,
asapidaki faaliyetleri icermektedir;™

1. Sirketin mevcut Gicret politika ve sistemlerini incelemek,

2. Isdegerleme ¢ahsmas: biiyesine dahil edilecek isleri tespit etmek, bu is
ttirleri ve 6zelliklerine iligkin bilgi toplamak,

3. Igdegerleme gahsmalarmm esaslan konusunda yonetim ile anlasmak,

4. Benzer nitelikte ve farkh {invanlardaki igler i¢in unvan standardizasyonu
yapmak,

5. Is analizleri 6ncesinde yapM galismanin mahiyeti hakkmda ilgili
personeli bilgilendirmek,

6. Iy analizlerini gergeklestirmek ve bu igleri etkin bir bigimde yerine
getirebilmek icin gereken nitelikleri belirlemek,

7. Isdegerlemede kullamlacak faktérleri belirlemek,

8. Bu faktorlerin tariflerini yapmak,

9. Her bir faktor ile ilgili nitelik derecesi sayilarm saptamak ve derecelerin
tariflerini yapmak,

10. Faktorlerin puan degerlerini belirlemek,

7 Inkaya, a.g.e., 5. 54.

™ llker Citil, “Yénetim Danisma ve Isletmelerin insan Kaynaklar Yanetimi Konusunda
Damsmanhktan Yararlanmalarina Iliskin Bir Aragtrma”, Yaynlanmams Yiksek Lisans Tezi,
1.0. Sosyal Bilimler Enstitiisti Isletme Fakiiltesi Personel Yénetimi Anabilim Daly, Istanbul, 1997,
s. 96-97.
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11. Faktor derecelerinin puan derecelerini tespit etmek,

12. Belirlenen faktor ve faktor derece puan degerlerini temel alarak,
isdegerlemelerini yapmak, _

13. Piyasa f{icret aragtirmalar1 yapmak ve sonuglan igdeferleme ve {icret
politikalar1 sonuglan ile birlikte yorumlamak, isletme {icret dogrularma iligkin
Ozellikleri belirlemek ve yeni iicret yapismm olugturmak i¢in ¢ahsmalar yapmak,

14. Isletme bazinda i yapilarim olusturmak:

e Iskademe ve derecelerini olugturmak,
e Iskademe ve derecelerinin plan smirlarim saptamak.

15. Islerin ticret karsthklarim saptamak,

16. Islerin ficret basamak ve braketleri igerisindeki yerlerini tespit etmek,

17. Ucret braketleri iginde islerin ve cahsanlarm durumlarm kideme ve
performansa gore iicret artislari bakimmdan tespit etmek,

18. Gecmis verilerle sistemi test etmek,

19. Test amaciyla 6rnek uygulamalar yapm;ak,

20. Isletme gahsanlarmin  kurulan sistemi taniyabilmesi igin egitimler

vermek.

Son yillarda {icret ySnetimiyle ilgili olarak dis kaynaklardan saglanan bir
faaliyet de, bordrolamadir. Bordrolama faaliyetinde dis kaynak kullammyla
asagidaki islemlerin yerine getirilmesi saglanr:%

- SSK primleri, gelir vergisi, damga vergisi, genel ve 6zel indirimler vb. gibi
isgbren ve / veya igverene ait yasal Odemelerin hesaplanarak kigi bazinda
bordrolarin hazirlanmas, ‘

- Ikramiye, prim, 6n avans gibi demelerin bordrolara intikali,

- Cocuk yardmm, yakacak yardim: gibi sosyal yardimlarin bordrolara intikali,

- Sakathk, 6zel saghk sigortalar1 vb. indirim taleplerinin bordrolara intikali,

- Harcirah, seyahat ve is avanslan gibi Odemelerin matrah arttrim
islemlerinin yapilmasi ve gerekirse bunlarin bordrolara intikali,

- Mevzuata gore “Tasarruf Tesvik Fonu”, Konut Fonu™ gibi yasal kesinti,
nema ve geri 6demelerin bordrolara intikali,

¥ Inkaya, a.g.e., s. 72.
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- Bordrolarin hazrlanmasindan sonra; SSK, Vergi Daireleri, Bélge Calisma
Miidtrliikleri, Sendikalar, Kooperatif, Vakif ve 6zel sigorta sirketleri vb. gibi
kuruluglara yapilan 6demelerle ilgili beyanname, liste ve raporlarin hazirlanmasi ve

ilgili mercilere zamamnda iletilmesi.
D. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Dig Kaynaklardan Yararlanma

19. ylizyihn sonlarinda hizla gelismeye baglayan teknoloji, &ncelikle
Orgiitlerin mevcut yapisina hizmet etmis, sonra da orgiitlerin yapisim degistirmeye
baglarmstar.®!

Giinlimiizde teknolojinin ¢ok hizli bir bigimde gelismesiyle birlikte, esas
faaliyet alam bilgi islem teknolojisi olmayan isletmeler, bu gelismeleri takip
etmekte ve yeni teknolojileri uygulamakta zorluklarla karsilagmaktadirlar. Bu
sebeple isletmeler, giderek bilgi sistemlerinin olugturulmas: ve isletilisini, bilgi
islem alaninda uzman olan dis kaynaklardan saglamaktadirlar.

Omegin Continental Bank yOnetimi, bankanm temel yetkinliginin bilgi
yonetimi degil, miisteri hizmetleri oldufunu belirledikten sonra, hemen hemen tiim
bilgi teknolojisini dis kaynaklardan saflamaya baslammstir. Continental Bank bu
uygulama ile, bilgi teknolojisi tizerindeki dis kontroliin bir bankamn temel
yetkinligini tehdit edecegi seklinde olan gelencksel iddiaya kars: grkmaktadir, 32

Isletmenin bilisim sistemleri i¢in dis kaynaklardan yararlanmasi, isletmenin
bilgi islem sorumluluklarinn bir kismu ya da tamamm digaridan hizmet saglayan
bir kuruluga devretmesi geklinde gergeklesebilecegi gibi, diger bir secenek olarak
bu uzman kuruluslardan eleman kiralama geklinde de ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu durumda; uzman kurulus, bilgi islem konusunda uzmanlara ihtiyag duyan
isletmelere, kendi biinyesindeki uzmanlar1 bir bedel kargibfinda kiralamaktadir.
Yetistirilmesi i¢in 6nemli yatinmlar yapilmasi gereken bilgi islem elemanim

® Selman Karayllmazlar, “Bilgi Islem Taseronlugu (Outsourcing)”, 1.0. Isletme Fakiiltesi 1.1.
Enstitlisti Dergisi, Yonetim, Say1:22, Ekim 1995, s. 23.
%2 Saunders, Gebelt, Hu, a.g.e., s. 65.
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kaybetme riskini tagmak istemeyen isletmeler, bu alandaki uzmanlan
kiralayabilmektedirler.*®

Bilgi sistemlerinde dig kaynaklardan yararlanma, asafidaki bilesenlerden
tamammn ya da bir kismim igerebilmektedir:**

- Bilgi Islem Merkezi Is'etimi,

- Sistem Programcihi: ve Teknik Destek,

- Dagitilms Sistemlerin Yonetimi (Ornegin sistemler, yazihmlar, bdlgesel
merkezler v.b.),

- Uygulama, Gelistirme ve Bakim,

- lletisim Aglar1 Yénetimi,

Giinfimiizde, insan kaynaklan birimlerinin isletme igindeki stratejik Gneminin
artmas1 ile birlikte isletme c¢alganlarina yonelik kararlarn daha rasyonel bir
bigimde alinmasi zorunlu hale gelmistir. Bu sebeple, isletmeler insan kaynaklarma
iligkin bilgileri diizenli bir bigimde tutmal ve bu bilgileri bilimsel yontem ve
tekniklerle iglemelidirler.

Insan kaynaklan bilgi sistemi, yonetim bilgi sisteminin bir alt Sgesidir ve
insan kaynaklarina yOnelik Kkararlarin olugturulmasinda, yoneticilere gerekli
bilgileri saglamaktadir.®

Son yillarda hizla gelisen teknoloji, insan kaynaklari bilgi sistemlerinde de
onemli degisikliklere sebep olmaktadir. Insan kaynaklari bilgi sistemi yazlhmlary,
sadece personel kayitlarm tutmak ve takip etmek igin kullanilan bir arag¢ olmaktan
¢ikarak, tim yOnetici ve gahisanlarn kullandig: ve 6rgiit dokusunun bir pargasi olan
sistemler haline gelmektedir. Bu dogrultuda igletmelerin, tamamen entegre insan
kaynaklan bilgi sistemlerine sahip olmalant gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Tek ve

% Nurten Erk, “Bilgi islemciler Kiralamr!”, Biirriyet insan Kaynaklar,, 7 Mart 1999, (Cevrimici)
http://www . hurrivet.com.tr, 31 Temmuz 2001, s. 1.

% Arslantas, a.g.e., 5. 10.

% Gonen Diindar, “insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklan
Yonetimi iginde, Istanbul, 1.0. isletme Fakiiltesi Yayin No :276, 1.U. Isletme Iktisadh Enstitiisii
Yayin No: 406, Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 1998, s. 491.
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paylagilabilen bir veri tabam tarafindan desteklenen entegre bir sistem, giinliik
insan kaynaklar1 bilgi sistemleri iglemlerini bitlinlestirir, ydnetici ve insan
kaynaklar1 uzmanlarina yiiksek kalitede istenen bilgiyi saglayarak yitksek derecede

verimi saglar.

Insan kaynaklan bilgi sistemlerinin dis kaynaklardan saglanmasi, igletme
icinde bilisim sistemleri yonetimine gergek bir alternatif haline gelmistir. Bu
uygulama ile maliyetlerde 6nemli derecede tasarruf, ihtiyag duyulan niteliklerde bir

sistemin olusturulmasi ve veri islemlerinin daha etkin yapilmas: saglanmaktadir.®’

Ayrica insan kaynaklan bilgi sistemlerinde, internet aracihfiyla dis destek
saflamak da mimkiin hale gelmektedir. Bu ySntem, uygulama yazihmlarmm
merkezi olarak bir hizmet saglayici firma biinyesinde kurulmasi, konfigiirasyonun
gergeklestirilmesi ve internet iizerinden isteyen sirketlerin kullammina acilmasi
prensibine dayanmaktadir. Bu uygulama ile, bu gesit projelerden uzak duran ya da
proje gergeklestirme, bakim ve operasyonel maliyetlerden ¢ekinen isletmelerin de,
yazihmlardan yararlanmasi miimkiin olmaktadir. Isletmelerin, bu kullamm
karsihfinda belirli bir kira bedeli ya da kullamci bagma bir ficret Sdemesi
gerekmektedir. %

E. Performans Yionetiminde Dig Kaynaklardan Yararlanma

Son yillarda insan kaynaklari yénetiminin rol ve sorumbuluklarmin degismesi
ile birlikte 5Snem kazanan fonksiyonlardan biri de, performans degerlendirme ya da
performans yOnetimidir. Performans degerlendirme; kisaca isgbrenlerin basan
diizeylerinin saptanmasi olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirme; Kkiginin  yeteneklerini, is ahskanhklarim,
davramglarm ve benzeri niteliklerini, digerleri ile kargilagtirarak yapilan sistematik

¥ Sadik Baydere, “insan Kaynakian Yonetimi Sistemleri”, Human Resonrces, insan Kaynakian ve
Yonetim Dergisi, Austos 1997, s. 24.

¥ Karayilmazlar, a.g.e., s. 24.

® “Oracle ve KogSistem’den Internet Outsourcing”, Hiirriyet insan Kaynaklan, 18 Ekim 1998,
(Cevrimigi) http://www.hurrivet. com.tr, 31 Temmuz 2001, s, 1.
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bir lgme olarak tanmmlanabilir.®® Diger bir deyisle, performans degerlendirme
sistemleri, “cahsanlarin belirh bir dénemdeki fiili bagann durumlarm ve gelecege
iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir.”®°

Ik anda cagnstrdifs; “isgorenlerin fiilli iy bagansmm degerlenmesi”
anlammn diginda kigilerin “potansiyeli”’nin degerlenmesini de igerecek sekilde,
“iggbren degerlenie” anlaminda kullanilan performans degerlendirme terimi, son
yillarda yerini performans yonetimi kavramina birakmaya baglamgtir.

Performans degerlendirmeye daha kapsamh bir bakisi yansitan performans
yOnetimi; performansni planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesini

icermektedir.”!

Insan kaynaklar1 y®6netiminin gelismesiyle birlikte, isletmeler, performans
yonetim  sisteminin  olusturulmasi ve  gelistirilmesiyle ilgili ¢alismalara
baslamslardir. ‘

Performans  yonetimi  sisteminin  geligtirilmesi, uygulanmas1i  ve
degerlendirilmesinde asagidaki temel hususlar dikkate almmalidir:*?

- Orgiitsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

- Herhangi bir pozisyon igin s6zkonusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde
gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

- Onceden belirlenen kriterlere gére calsanlarm adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

- Kiginin kendisinden beklenen performans sonuclan ile fiili bagar1 durumunu
kargilagtirabilmesi igin ast ve {ist arasinda etkin bir iletisim siirecinin
gerceklestirilmesi,

¥ Citil, a.g.e., 5. 97.

» Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklar Yonetimi
iginde, Istanbul, 1.0. isletme Fakilltesi Yaym No :276, 1.U. isletme Iktisad: Enstitiisi Yaymn No: 406,
Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 1998, s. 206.

' Ae., s. 206.

%2 Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, istanbul, 1.0. Isletme Fakilltesi Yayin No:262, 1.0. isletme
Iktisads Enstitiisi Yaymn No: 154, Sahinkaya Matbaacihk, 1994, s. 2.



- Performansin geligtirilmesi icin orgiit, yOnetici, st ve astlarm isbirligi
icinde olmalari,

- Cahsanlarin baganlarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,

- Orgiitlin giiglii ve zayif yanlarinin tanimlanmasu,

- Geri-besleme yolu ile gahsanlarin motive edilmesi,

- Kariyer planlama ve egitim konularinda ySnetime gerekli bilgilerin
saglanmasi.

Isletmeler bu temel hususlara uygun performans degerlendirme sistemlerini
olustururken genellikle benzer igletmelerin sistemlerinden yararlanma veya bu
alanda uzman olan damsmanhk firmalarindan profesyonel yardim alma gibi
segeneklerden birini tercih etmektedirler.*®

Dig kaynaklarin bir igletmenin performans yonetimi sisteminin olugturulmasi
ve gelistirilmesiyle ilgili olarak yerine getirebilecekleri galismalar sunlardur:**

- Is analizleri ve ig tammlan dogrultusunda kritik bagari faktorlerinin ve
performans degerlendirmede kullamlacak difer basan faktorlerinin gorev tiirleri
bazinda belirlenmesi,

- Belirlenen bagar1 faktorlerinin tammlanmasi ve Olgiimlere uygun hale
getirilmesi,

- Bagar faktorlerinin derecelendirilmesi ve derecelerin tammianmasi,

- Derece puanlarmin belirlenmesi ve degerlendirme Sl¢eginin olusturulmasi,

- Gorevler bazinda basar: faktorlerinin agrliklarnimin belirlenmest,

- Performans puanlarmin hesaplanmast ve degerlendirme y&nteminin tespit
edilmesi,

- Performans degerlendirme formlarmin hazirlanmas:,

- Performans degerlendirme ¢aligmalarinin  uygulanmasimm agiklayan el
kitabinin hazirlanmas:,

- Geligtirilen sistem ile ilgili olarak isletme personeline egitimler verilmesi ve
drnek uygulamalar yapilmasi.

% Ae.,s. 19.
% Citil, a.g.e., s. 102.
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Genel olarak bakildifinda; isletmelerin, daha ¢ok uzmanlhk gerektiren
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi / degistirilmesi konusunda dis
kaynaklardan yararlanma yoluna gittikleri, difer rutin performans ydnetimi
faaliyetlerini ise, kendi imkanlariyla gergeklestirdikleri sOylenebilir. Burada;
performans degerlendirmenin belli Slgiide “gizlilik” 6zellifinin de etkili oldugu
sGylenebilir.

F. Kariyer Planlama ve Orgiit Gelistirmede Dig Kaynaklardan

Yararlanma

Kariyer planlama ve orgiit geligtirme, insan kaynaklan yonetimi alamnda son
yillarda 6nem kazanan konular arasmdadar.

1. Kariyer Planlamada Dy Kaynaklardan Yararlanma

Giiniimiizde birgok isletme, mevcut durumda ve gelecekte Srgiiti maksimum
verimlilikle isletecek yetenekleri saflamak igin Kkariyer planlama yapmakta,
Orgiitsel ve bireysel gelisim programlar yiirlitmektedir. Bu sayede; Orgiitiin,
kadrolama ihtiyaglan ile kendi giicli ve zayif yanlar1 konusunda anlagihir bir bakis
agisma sahip olmasi milmkiin olmaktadir.”

Kariyer planlama; yOnetici, miidiir ve profesyonellie yiikselme potansiyeli
olan ¢ahsanlar1 tammlama ve tammladiktan sonra bu gahganlari daha yiiksek
pozisyonlara aktarmak igin gereken gelisim programlarma karar verme
prosediridiir.*

Kariyer planlama, Orgiitlin tiim diizeyleri igin yapilabilir, fakat efer bu
diizeylerden birindeki bir ¢ahsan isten ayrildiginda 6rgiit 6nemli kayba ugruyorsa,
kariyer planlamaya bu pozisyonlarla baslamak en uygunudur. Dolayisiyla kariyer
planlama, &zellikle Orgiitlin girket bagkanh§i, bagkan yardimcilif, yoneticilik,
miidiirlik ve tiim fonksiyonel alanlarindaki anahtar pozisyonlar gibi ¢esitli
diizeyleri i¢in yapilmalidir.

% Cook, a.g.e., s. 128.
% A.e., s. 129.
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Kariyer planlama, bir 6rgiitlin insan kaynaklariyla ilgili plammin bir pargas: ve
biitiin olarak &rgiit gelistirme planmin anahtar unsurudur. Orgiit gelistirme plam da
stratejik isletme plamnm bir pargasidir. Kariyer planlamanin bagansi igin, tepe
yOnetim plamin sahibi olmah ve siirece tamamen katilmah, plana agik¢a goriinen bir
destek saflamahdir. Ayrica kariyer planlama, bir défaya mahsus bir uygulama
degil, dinamik ve devamh bir stireg olarak gorilmelidir.”’

Kariyer planlama da uzmanhk gerektiren bir insan kaynaklan y&netimi
faaliyetidir, bu nedenle de dig kaynaklardan yararlanmaya agik bir alandir.
Cabsanlarm kariyer isteklerini orgiitiin ihtiyaglaryla Kargilastirma, ilintilendirme,
uyumlandirma fonksiyonunu istlenecek uzmanlarm belirlenmesinde fi¢ segenek

vardir:*®

- Bu gorevi isletme yoneticilerinin {istlenmesi,
- Bu gorevin 6rgiit digindaki damgmanlar tarafindan yerine getirilmesi,
- Isletme y&neticileri ile diy damgmanlarm birlikte kullaniimas.

Bu gorevden sorumlu olacak kisilerde, bu alanda yeterlilik aranmahdir. Eger
isletme, kariyer yOnetimine ciddi olarak egilmek istiyorsa, bir kariyer modelini
gelistirirken konunun uzmam olan dis damigmanlardan yararlanma konusunda daha
duyarh olmahdar.

Ayrica kariyer planlama programum yiiriitecek uzmanhga igletme ig:eriSinde
sahip olan ¢ok az iggdren bulunmaktadir. Bu sebeple, kariyer planlama program
genellikle dis kaynaklardan saglanmaktadir.

Daha Once de deginildigi gibi planm sahibi tepe yonetim olmah ve tepe
yonetim siirece tamamen katimahdir. Dolayisiyla kariyer planlamada igletme

yoneticileri ile dis damgmanlarm birlikte ¢caligmasi uygun bir segenektir.

77 A.e., s. 130.

% Tugray Kaynak, “Kariyer Planlama”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklan Yanetimi icinde,
Istanbul, 1.U. isletme Fakdltesi Yaym No :276, 1.0. Isletme Iktisadi Enstitlist Yaym No: 406,
Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 1998, s. 242.

» Cook, a.g.e., s. 128.
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Dig damgmanlar, ydnetimin yetkinlifini degerlendirmek, izlemek ve sirketin
gelecekteki iy ihtiyaglarma uyumlu olarak anahtar pozisyonlan dolduracak nitelik
ve sayidaki insanlarn ulagilabilirliini saglamak igin Orgiitin kariyer plamm
gelistirmeye yardimci olabilir.

Bu alanda bir dig damsman veya dis hizmet saflayici aramaya baslamadan
Once hangi tip bilgilerin toplanmasi gerektifii ve ybnetime ne gibi sorularm
sorulmas: gerektifi konusunda bilgi sahibi olunmahdr. Bu siireci baglatmaya
yardime: olacak sorular gunlar olabilir;'®

- Endistrinin (iskolunun) gelecekteki pazar kogullan ne olabilir?

- Sirketin tlim diizeylerinde bir, {i¢ ve bes yil icerisinde ne gibi yeteneklere
ihtiya¢ duyulabilecektir?

- Sirketin sahip oldufu yetenekler nelerdir? Sirket ihtiyag duyulan
niteliklerdeki cahsanlara sahip midir?

-~ Gelisme potansiyeli oldugu belirlenen c¢alisanlar mevcut durumda nasil
gelistirilmektedir?

-  Mevcut performans deferlendirme programm en iyi ¢ahsanlarin
belirlenmesine yardimci olmakta midir?

- Orgiitiin mevcut ve potansiyel bosluklar: spesifik olarak tanmlanms midir?

- Isletmenin temin faaliyetleri mevcut ihtiyaglar kadar gelecekteki ihtiyaglar:
da hedeflemekte midir?

- Isletmenin meveut durumda ve gelecekte ydnetilmesine yardime: olacak ne
gibi uygulama planlari bulunmaktadir ve ne gibi uygulama planlanna ihtiyag

duyulmaktadir?

Isletmeler dis kaynaklarla baglantiya gegmeden once bu sorulan
yanitlamahdar.

Dis kaynagin yapacag: cahsmalar sonunda kuracag: kariyer planlama sistemi
ile, projenin taraflari, miigteri igletmenin hedefleri ile ¢ahsanlarm kisisel hedefleri

100 A e., 5. 130.
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arasmnda bir uyum saflanmasim ve buna bagh olarak i§ tatmini, verimlilik, etkinlik
ve karhbkta yiikselme olmasm beklemektedirler. Bu amagla dig kaynaklar
tarafindan yerine getirilmesi s6z konusu olabilecek faaliyetler asafidaki gibi

siralanabilir:'*!

a. Orgiitsel Kariyer Planlamast:

- Isletme bazindaki istihdam ve yitkselme ile ilgili personel politikalarim
incelemek,

- Isletmenin 6rgiit yapisim, sundupu mesleki ilerleme imkanlan agismdan
incelemek, ,

- Isletme genelinde, kariyer planlamas: ile ilgili insan kaynaklan y&netimi
politikalarmm incelemek ve bu konuda ortaya g¢ikardif: politikalarn ydnetimle
mutabakata varmak {izere sunmak,

- Saglanan mutabakat gergevesinde, igletme genelinde standart kurumsal
mesleki ilerleme yollarim belirlemek,

-  Mevcut gorev tariflerini inceleyerek her pozisyon igin uygun gorevi
niteliklerini belirlemek,

- Her pozisyon i¢in istihdam esaslarm ve kogullarim belirlemek.

b. Bireysel Kariyer Planlamasi:

- Personel bilgi-beceri envanterlerini igletme bazinda olugturmak,

- Personele iliskin kariyer ilgi ve hedefleri konusunda arastirmalar yapmak,
sonuglari yorumlamak,

- Kariyer yonetimi amaci ile, personelle ilgili gbriisme esas ve usullerini
belirlemek, gerekli formlan (anket, miilakat, kisisel gelisim planlama formlan ve
miilakat esas ve usulleri) hazirlamak,

-  Bireysel kariyer planlamasi g¢ahgmalan kapsaminda, isletme kariyer
planlama rehberini hazirlayarak ydnetimin onayma sunmak.

101 Citil, a.g.e., s. 80-81.
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c¢. Uygulama ve Entegrasyon:

- Yiiritiilen kariyer planlama ve yonetimi sisteminin difer insan kaynaklari
fonksiyonlarryla uyumlu hale gelmesi i¢in yOnetimin destefini almak amaciyla
gerekli ySnetsel diizenlemeleri yapmak,

- Igletme iginde Kkariyer planlama ve yonetiminden sorumlu personele
sistemin uygulamasina yonelik egitimler vermek,

- Uygulama sonuglarim takip etmek ve gerekirse gelistirme destegi sunmak,

- Kariyer planlama ve yOnetimi sisteminin difer insan kaynaklar1 sistemleri
ile biitiinlegtirilmesini saglamak.

Kariyer planlama konusunda da; genellikle sistemin kurulmasi ve yeniden
dizaym konusunda dis kaynaklara bagvuruldugu, belirli Slclide gizlilik arzeden
yiirtitmeyle ilgili islemlerinse, i¢ kaynaklarca yerine getirildigi s6ylenebilir.

2. Orgiit Gelistirmede Dis Kaynaklardan Yararlanma

Orgiit gelistirme, orgiitiin insan kaynaklarmm stirekli gelisimini iceren bir
degisim siirecidir. Diger bir deyigle orgiit gelistirme, Srgiitsel verimlilifi arttirmak
icin planlanan ve ydnetilen bir ¢aba ve Orgiit siireglerine davrams bilimleri
uzmanh kullamlarak yapilan bir miidahaledir.'®

Orgiit gelistirme ihtiyaglarmi karsilayacak nitelikteki uzmanlara ¢ok az
isletme sahiptir. Isletmeler &rgiit gelistirmeyle ilgili olarak asagidaki konularda dis
kaynaklarm uzmanhklarimdan yararlanabilirler:'%?

- Problem tammlama,
-  Bilgi toplama ve teghis,
- Teshislerin anahtar pozisyonlarda c¢aliganlara, ozellikle tepe yoneticilere

geri beslemesi,

192 Cook, a.g.e., s. 131.
105 ALe., s. 131,
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- Teshisler hakkmmda grup tarhigmalari yapilmasi ve gergeklestirilebilecek
uygulamalarn tartisiimasi,

- Takim olugturma, duyarhbk efitimi, catigma yOnetimi gibi faaliyetleri
uygulamala, :

- Kullanilan programlarmn degerlendirilmesi ve etkinligin, kalitenin ve zaman
cizelgesinin g6zden gegirilmesi,

- Orgiit gelistirme programnm y6netilmesi ve izlenmesi.

Insan kaynaklanm uzmanlarmm ve orgiit gelistime damsmanlarmm &rgiit
gelistirme tekniklerini smflamada benimsedikleri bir yaklasima gore; bireysel
bazda, grup bazinda ve Orgitsel bazda orgiit gelistirme tekniklerinden
bahsedilebilir. Bireysel oOrgiit gelistirme slirecleri, genellikle oOrgiitiin kariyer
planlama program kullamlarak yiritilir. Bu dogrultuda liderlik egitimi, yitksek
potansiyele sahip ¢alisanlarin  Orgiitte  yiikselmelerini  saflamak amaciyla
gelistirilmelerini hedefler. Dier yandan takim olusturma, gruba odaklamr. Toplam
kalite yOnetimi ise Orgiite odaklamr ve Orgiitsel bazda bir orgiit gelistirme
teknigidir.®

AB.D.’de etkin orgiit gelistirme programlari sunan dig hizmet saglayicilar,
genellikle iiniversite kaynakhdir. Bilylik damsmanhk sirketleri de orgiit gelistirme
uygulamalarim saglayabilmektedir.'® Bu durum, biiyik Slgiide; drgiit gelistirmenin
oldukc¢a karmagik ve uzmanhk gerektiren bir konu olmasina baglanabilir.

G. Isci-isveren iliskilerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklari birimi, bir igletmede isci-isveren iliskilerini diizenleyen ve
bu iligkilerin saglikh bicimde yiiriitilmesini saglayan birimdir. Insan kaynaklar
yonetimi, is¢i-igveren iligkilerini hem bireysel diizeyde ele alir, hem de toplu
iliskiler diizeyinde yiirtitiir.'® S6z konusu iligkiler; bireysel ve toplu is hukuku diye
adlandirilan mevzuatca diizenlenmis bulunmaktadir.

1% Ae.,s. 135,

15 Ale., 5. 136.

106 Zeki Adal, « Iggi-Igveren lliskileri”, Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklan Yénetimi iginde,
Istanbul, 1.0. Isletme Fakilltesi Yaym No:276, {.U. Isletme Iktisadi Enstitisi Yaymn No: 406,
Dénence Basim ve Yayin Hizmetleri, 1998, s. 445,

104



Isci-igveren iligkileri bireysel diizeyde ele alndifinda, insan kaynaklan
biriminin sorumlulufunda olan faaliyetler; hizmet s8zlesmesi yapilmasi, hizmet
sozlesmesinde yer alacak kargihkh hak ve yiikiimliliklerin belirlenmesi, ¢aliyma
kosullar, ticret, ¢caliyma saatleri, izin ve tatil giinleri, saghk ve ig giivenlii gibi
hususlarm diizenlenmesidir.'"’

Isci-isveren iligkileri toplu diizeyde ele almdiginda, insan kaynaklar birimi
sendikal iligkileri diizenlemek ve toplu pazarhk sfirecini saghkh bir bigimde
gergeklestirmekle sorumludur.

Isci-igveren iliskileri islevi genel olarak asagidaki faaliyetleri icermektedir:'%

- Isci sendikalan ile iligkiler ve bilgi ahsverisleri,

- Isveren sendikas ile iliskiler ve bilgi ahsverisleri,

- 1Isci ve isveren haklarmm kanun ve mevzuatlar cergevesinde gdzetilmesi,
korunmasi, gerekli ikazlarin yapilmas,

- Toplu sdzlesme ¢ahgmalan i¢in bilgi toplama, toplu sézlesme pazarliklarina
katilma, kesinlesen sdzlesme kurallarmmn uygulamaya almmast,

- Isci ve isveren agisindan toplu sézlesme kurallarma uyulup uyulmadiginn
izlenmesi ve gerekli ikazlarn yapilmasi,

- Is kazasi, is¢i olaylan vb. durumlarda gerekli kanuni islem ve yazismalar
gerceklestirmek,

- lscinin ¢ahgma kosullan konusundaki gikayetlerini dikkate alarak gerekli
degisikliklere karar vermek ve bunlar1 sdzlegsmeler, kanun ve mevzuat g¢ergevesinde
gerceklestirmek; isci saghfn ve giivenlii konusunda kanuni, mesleki ve / veya
ihtiyari tiim Snlemlerin alhmmasim saglamak,

- Caliyma, Cevre, Saglik ve Sanayi Bakanhklar gibi resmi kurumlara gerekli
raporlamay: saglamak, iligkileri yliriitmek ve koordine etmek.

7 ALe., 5. 445.
1% Inkaya, a.g.e., s. 75.
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Stratejik insan kaynaklari biriminin roli, hem isci calistrma kosul ve
kurallar: konusunda gerekli tiim kanun ve mevzuattan ve degisikliklerden haberdar
olmak, hem de yukanda siralanan faaliyetleri fiilen yiiriitmektir. Bu faaliyetlerin
yliriitillebilmesi igin faaliyetlerden sorumlu olan ¢ahsanlarm ¢alisma hukuku
bilgisine sahip olmasi gerekmektedir. Eger isletme bu faaliyetleri kendi i¢
kaynaklartyla yerine getirmeyi tercih etmekteyse, bu konuda uzman olan kisileri
istihdam etmesi gerekmektedir. Diger bir segenek olarak, bu alanda olduk¢a yaygm
olarak benimsenen bir yol, dig kaynaklardan yararlanmadir. isletmeler genellikle bu
alanda uzman olan bagimsiz ¢ahganlardan ya da hukuk miigavirligi sirketlerinden
destek almaktadirlar.

H. Personel Damgmanhginda Dis Kaynaklardan Yararlanma

Personel damgmanh@mn hedefi, isgdrenin igini ve is grubunu etkileyen
sorunlarmin ¢dziimiidiir. Diger bir deyisle, personel damgmanhgmn ardindaki fikir,
insanlarin 6zel sorunlarindan kaynaklanan stresin igle ilgili personel sorunlarina yol

agmasidrr.'®
Aragtirmalara gore igyerindeki stres asafidaki sorunlara yol agmaktadir:

- Verimliligin diigmesi,
- Devamsizhifm artmasi,
-  Hastahk ve kaza oranlarmin artmasi.

Isyerindeki stresi en aza indirmek icin asagidaki hususlara dikkat
edilmelidir:'"

- Acik ve siirekli iletisim saglanmasi, iggtrenlere isleriyle ilgili gerekli
bilginin verilmesi,

- lletisimde diiriist olunmasy,

- lsg6ren sorunlarmn dinlenmesi ve yanitlanmas,

19 Cook, a.g.e., s. 162.
N0 Ae.,s. 162.
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- Isg6renlere islerini yapabilmeleri i¢in gereken malzemelerin saglanmas,

- Degisimin kontrol edilmesi,

- Isgbrenlere miimkiin oldugu kadar islerini ve is ¢evrelerini kontrol etme
olana verilmesi,

-  Isgodrenlere is stresinden uzak kalmalarim saglayacak firsatlarm sunulmasi,

- Insancil ve eglenceli bir galisma ortammn saglanmasi,

- Isgbrenlerin gergekgi beklentilere yonlendirilmesi.

Damgmanhk programlary, genellikle insan kaynaklan birimleri tarafindan
organize edilip uygulamaya gegirilmektedir. Ozellikle biiyiik igletmeler, personel
damgmanlarm igletme i¢inde tam ya da yan zamanh olarak istihdam etmektedirler.
Kigiik isletmeler ise, personel damgmanhfinda isletme digindan uzman destegi
almaktadirlar."”! Damsmanlk programlan hazirlayan ve uygulayan uzmanlar,
degerlendirme yapmaya ve kisa dénemli sorunlarin ¢dziimiine odaklanmaktadirlar.
Insan kaynaklar1 birimlerinin genellikle isgSrenlerinin kigisel problemleriyle
ilgilenmeye yanagmamasi sebebiyle, A.B.D.’de bir¢ok isletme bu fonksiyonu dig
kaynaklardan saglamaktadir. AB.D.’de bu konuda dig kaynaklardan
yararlanmadaki artig dikkat ¢ekicidir. Haziran 1997°de EAP Digest isimli derginin
yaptif1 arastirmaya goOre, arastirmaya katilan 50-99 cahsana sahip sirketlerin
% 74’0 damsmanhk programlarmi son bes yidan beri dis kaynaklardan
saglamaktadir.'1?

Damgmanhk programlari konusunda dis kaynaklardan yararlamimas:
durumunda asagidaki hususlara dikkat editmelidir:'"®

- Degerlendirme: Bir personel damgmammnin rolii; cahganlarla hizla iligki
kurmak, giiven uyandirmak ve sonugta spesifik sorun tammma ulasmaktir. Temel
hedef, iggrenin glivenini kazanmak ve sorunu {istlenmektir.

! Génen Dilndar, “Cahganlarin I§ Ortamma Uyumlastinilmasi”, TuBray Kaynak v.d., insan
Kaynaklan Yonetimi iginde, Istanbul, 1.0. Isletme Fakiltesi Yaymn No :276, 1.0. isletme Iktisad:
Enstitiisi Yaym No: 406, Dénence Basim ve Yaymn Hizmetleri, 1998, s. 437.

N2 Cook, a.g.e., s. 165.
13 Ace., s. 165.
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- Kisa donemli sorun ¢ozidmii: Bir damsmanhk programs; is degisimi, stres
ve ailevi sorunlar gibi spesifik kisa donemli sorunlar i¢in durumsal damgsmanlar
saglamahdir.

- Uzmanlara direkt olarak ulagma: Bireysel kriz donemlerinde girket,
cahsanlarina yardim saglayacak bir uzmana hizla ulagmaya ihtiyag duyar.

- Kisa donemli tavsiye niteligi: Bir damgmanhk programm geleneksel olarak
uzun dénemli bir terapi saflamamaldir. Bu programin rolii, kisa vadeli problem
¢Oziicll yardim saglamaktir.

- 24 saat kriz merkezi: Kriz merkezi unsuru, bir damgmanlik programmnimn en
Onemli unsurlarindandir. Bu durumda diizenli is saatleri haricinde bir kriz
gergeklestiginde, kriz damgmanlariyla iletisim kurulabilir.

- Yoneticilerin egitilmesi: Damgmanlik programlari, genellikle denetgiler ve
yoneticilere yeni istihdam edilen personeli iceren bir efitim saglarlar. Bu cesit
egitimin dis kaynaklardan saflanmasi isletme igin yararh olacaktir. Bu egitim krizi
yamtlamayr ve sorunlu iggOrenleri ySnetmek gibi spesifik egitim sorunlarm
icerebilir. Bu alanda dig kaynak kullanmmu tercih edildifinde egitimin yogunlugu ve

stiresi 5nem kazanir.

Yoneticiler iggbren sorunlarmi uygun bir bicimde yantlayabilecek
yeteneklere sahip olduklarinda iggbrenlere yardimeci olma konusunda daha rahat
olacaklardw. YoOnetici egitimi, bir damgmanhk programmmn en Onemli
unsurlarindan  biridir. Damgmanhk programum geligtirip uygulayacak dig
kaynaktan,  egitim programlar1 hakkinda spesifik bilgi ve yonetici egitim
programlarmnm bir genel igerik ¢ergevesi talep edilmelidir.

- Takip (Izleme): Damsmanlik sirasinda isgéren ve yonetimi desteklemek ve
cesaretlendirmek i¢in uygun ve zamanmnda takip ve izleme gerekmektedir. Eger
zaman iginde iggdren uygulamalardan tatmin olmazsa damgman, sorunu tatmin
edici bir ¢6ziime ulagtirmak i¢in gerekli uygulamalar yerine getirir.
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- Gizlilik: Bu gesit bir programin bagariya ulagmasi i¢in gizlilik kesin olarak
sarttir.

Bu unsurlar, etkin bir damgmanhk programinin uygulanmasinda anahtar
nitelik tasimaktadir. Bu unsurlar yerine getirildifinde igletme iggéren sorunlarmn
konunun uzmanlar tarafindan ele alindim bilerek sorunlar hakkinda daha rahat
olacaktir,

Her isletme damgsmanhk programmm farkh bir formatta gelistirip
uygulayabilir, fakat program olusumunda 4 temel adim bulunmaktadir:***

- Programuin dizayn edilmesi: Miisteri isletme ve taseron firma, isletme igin
en etkin programu dizayn etmek igin bir araya gelir. Daha sonra miisteri igletmenin
ve tageron firmanm temsilcileri iletisim programm gelistirir.

- Politikalar gelistirilmesi: Taseron firmanin temsilcisinin  yardimiyla
damgmanhk programu kullamhirken izlenecek politikalar ve prosediirler geligtirilir.

- Tavsiye kaynaklarimin tanimlanmasi: Tageron firma her gesit sorun i¢in eﬁ
iyl olan tavsiye kaynaklarmi belirlemelidir.

- Program orneklerinin saglanmasi: Damsmanhk programum saglayacak
olan tageron firma, programm asagidaki unsurlarmmn 6rneklerini saglamahdir:

e [Isgdrenlere programi tanitan bir mektup,

e Programu agiklayan bir politika,

e (absanlara ve aile yelerine programdaki hizmetleri
agiklayan ve isgbren yardim programlarima nasil

ulasabileceklerini anlatan bir brosiir,
e (Cahlsanlarin damsmanhk programlarina
uyumlastiriimast,

e Yonetici egitiminin igerigi,
e Damgmanhk programmnin yararlan hakkinda yonetim
takip bilgileri.

14 ALe., s. 169.
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Son olarak isletme, ¢alisanlarmm kiicik ya da bityiik sorunlarna esit bir

bicimde yaklasacak ve c¢ahsanlarin rahat¢a ulagabilecekleri uzmanlan tercih
etmelidir.

L. idari islerde D1 Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklani birimlerinin sorumlulugunda olan idari isler, personel
tagimacthgi, yemek, gitvenlik ve temizlik gibi islerdir. Isletmeler is akismn siirmesi
ve cahsanlarmin ihtiyaglarim kargilamak igin bu faaliyetleri yerine getirmek
zorundadirlar. Fakat bu faaliyetlerin uygulanmasi igletmeler i¢cin hem zaman
kaybma yol agmakta, hem de ana faaliyet alanlarina konsantre olmalarmna engel
olmaktadir. Bu sebeple bu faaliyetlerin dig kaynaklardan saglanmasi uygulamada
yaygin olarak goriilmektedir.

Tirkiye’de dig kaynaklardan yararlanma konusundaki Orneklerin en ¢ok
bilineni; personel tasimaciligt ile yemek temin hizmetleridir. Birgok isletme kendi
servis araglarina sahip olmak yerine, esas isi tapimacilik olan (tagimacilik igini daha
iyi bilen, temel yetkinlifi tagmma-nakliye isi olan) bagka isletmelerin hizmetinden
yararlanmaktadir. Aym sekilde g¢ok az isletme kendi biinyesinde yemek pisirip
personeline yemek hizmeti sunmaktadir. Isletmelerin ¢ogu bu hizmeti disaridan,
temel yetkinlizi yemek pisirme ve hizmeti olan isletmelerden almaktadirlar.'’®
Ayrica son zamanlarda yemek hizmetlerinde yaygm olarak yararlamlan bir
uygulama da yemek ¢eki sistemidir. Yemek ceki sisteminde, dis kaynak tarafindan
hazirlanan yemek g¢ekleri, miisteri isletmeye ulagtirihr. Miisteri igletme, bu yemek
¢eklerini ¢ahsanlarma dagitwr. Kurum c¢ahsanlan, dis kaynak ile tiyelik anlagmas:
olan lokanta, biife, restoran vb'; gibi yerlerde para yerine yemek ¢eklerini kullanir.
Boylece yemekle ilgili sorunlarin igletme iginde ¢dziime ulagtiriimasi zorunlulugu
ve isletmeyi mubattap alan gikayetler ortadan kalkar, yogun is ortaminda yéneticiler
gereksiz mesguliyetlerden kurtulmus olur.!'®

"1 Tamer Kogel, isletme Yoneticilipi, 6. Basi, istanbul, Beta Basim Yaymm, 1998, s. 281.

116 “Yemek Ceki Sistemi”, (Cevrimigi) http://www.sodexho.com tr/vemekceki htm, 30 Temmuz
2001,s. 1.
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Son yllarda ¢oguniukla dis kaynaklardan saglanan hizmetlerden biri de
giivenlik hizmetidir. Isletmelerin gitvenlik projeleri deneyimli uzmanlar tarafindan
hazirlanmahdir. Giivenlik projesinin olusumunda, mevcut ve muhtemel tehditler
saptanmaya ¢ahgihir ve belirlenen tehditlere karpihk ne sekilde tedbirler
ahnabilecegi saptamir. Bu tedbirlerin tiimii giivenlik projesini olusturmaktadir. Dig
kaynaklarin biinyesinde bulunan ¢ahiganlar, giris giivenligi, kontroli ve resepsiyon,
bina, sahis, ara¢, bomba arama, yangmn, ilk yardim, kurtarma, halkla iligkiler ve
eskal segebilme  konularmda uzmandirlar. Giivenlik fonksiyonunun uzman
personele sahip dis kaynaklardan saglanmastyla, isletme personeli asli gbrevleriyle
ilgilenebilir. '

Son yillarda yaygm olarak dis kaynaklardan yararlamlan hizmetlerden digeri,
temizlik hizmetleridir. Dig kaynaklar, miigteri isletmelere giinlikk, periyodik ve
olaganiistii durumlarda temizlik ve dezenfeksiyon hizmetleri saglamaktadirlar.

Isletmeler bu hizmetlerin her birini ayn ayn dis kaynaklardan
saglayabilecekleri gibi, bu hizmetlerin timiinti tek bir dis kaynaktan da
saZlayabilirler. Bazi sirketler, i giivenlifinin saglanmasi, ¢ahgma mekammn teknik
-bakim, kick tamirat islemleri, yemek hizmeti, resepsiyon gorevlisi ve santral
operatdri temini, arsiv diizenlemesi ve ofis i¢i / disi tasgmma iglemlerinin
organizasyonu gibi konularin hepsinde hizmet sunmaktadir. Bu hizmetleri ayn ayn
dis kaynaklardan saglamanin igletmenin biirokratik yiikiinii arttiracagi g6zoniine
alindiginda, bu tip hizmetlerin tek s6zleyme ile elde edilmesi daha pratik bir yol
olarak goziikmektedir.
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II1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN
YARARLARI VE ORTAYA CIKABILECEK SORUNLAR

A. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Yararlan
1. Zamanm ve Kaynaklarn Etkin Kullanim:

Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar kisithdir. Bu sebeple kisith kaynaklarin en
degerli alanlara aktanlmasi gerekir. Dig kaynak kullanmi, Srgiitin kaynaklarm
temel olmayan faaliyetlerden gok, miigterilerine hizmette daba biiyiik getirileri olan
faaliyetlere yonlendirmesine olanak verir.

Cogunlukla dis kaynak kullammuyla yeniden yonlendirilen kaynaklar, insan
‘kaynaklanidir. Orgiit, temel olmayan fonksiyonlar1 dis kaynaga aktararak,
¢ahganlarim yiitksek deger katan aktivitelere yonlendirebilir. Enerjileri girket iginde
odaklanan ¢ahsanlar, disartya -miigterilere- odaklanabilirler."!” Ayrica, zaman alan
faaliyetlerin dig kaynaklardan saglanmasiyla zamandan da tasarruf edilir. Ornegin,
New York merkezli Schering-Plough Corp.’un Isgdren Hizmetleri Yoneticisi
Kathryn Devos ise alma, &dillendirme-6zendirme ve isgbren yardunm programi
fonksiyonlarnm dis kaynaklardan saglamaktadir. Bu uygulamadaki amacin,
zamandan tasarruf etmek oldugu, ¢iinkii 6rnegin ise alma siirecinde, adaylarn 17
farkli insanla goriisme yapmakta oldugu belirtilmektedir.''®

2. lsletme Maliyetlerini Azaltma

Dis kaynaklardan yararlanmanin en &nemli taktik sebebi, Orgiitsel
maliyetlerin azaltilmasi ve kontrol edilmesidir.'"”? Giinimiizde isletmelerin
katlandig ofis maliyetleri giderek artmaktadir. Dis kaynak kullanimu ile bir igletme,
biitgesindeki yerlesim ve isletme harcamalarim azaltoms olur.'?

17 «Top Ten Reasons to Outsource”, 1-800 Support, (Cevrimigi)
http://www.800support.com/Referenceftopten html, 17 Subat 2000, s. 3.

18 Jennifer J. Laabs, “Why HR is Turning to Outsourcing”, Personnel Journal, Vol.72, No:9,
September 1993, s. 101,

11 «“Top Ten Reasons to Qutsource”, 1-800 Support, (Cevrimigi)

http://www.800support.com/Referenceftopten. html, 17 Subat 2000, s. 2.
120 Cook, a.g.e., 5. 7.
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Buna ek olarak, her faaliyeti igletme icerisinde gergeklestirmeye caligan
isletmeler, nihai miigteriye yansitimasi kagmilmaz olan ¢ok yiiksek aragtirma-
gelistirme, pazarlama ve agilma-yayilma giderlerine maruz kalabilirler. Nihai
miisteriler ise igletmenin tiim kaynaklari izerinde tek kontrole sahip olabilmesi i¢in
katlandip maliyetleri kabul etmede isteksizdir.'?!

Dis kaynak kullamm, sermaye fonlarmi temel olmayan isletme
fonksiyonlarina yatrma ihtiyacim azaltmada bir yoldur. Kaynaklari sermaye
harcamalariyla tedarik etmek yerine, kaynaklar operasyonel gider temelinde
kentrata baglanr. Dig kaynak kullammi, sermaye fonlarmmn temel! alanlarda
kullamlmasim saglar. Ayrica temel olmayan alanlara yapilan sermaye yatirimlarim
elimine ederek, igletmenin belirli finansal Slgtilerini gelistirebilir.'*

Ayrica giliniimiizde yaganan ekonomik krizlerle birlikte isgiicli maliyetlerini
azaltici 6nlemler yogunluk kazanmaktadir. Yiiksek iggilicli maliyetleri, 6zellikle kriz
donemlerinde isletmeler {izerinde afir bir yik olmustur. Dis kaynaklardan
yararlanma, zorunhi tasarruf, konut edindirme yardmm vb. gibi fon kesintilerinin
getirdigi yiiklerden kurtulmanm bir ySntemi haline gelr}nistir.123

- 3. Verimliligi Arttirma
Isletmelerde baz faaliyetlerin dis kaynaklardan saflanmasmin cahstiran

agisindan en Onemli avantaj, igyerinde planlanan verimliligi saglamaktir.
Isletmelerdeki ana amag da kesinlikle verimlilizi saglamaktir.!?*

121 “Top Ten Reasons to Outsource™, 1-800 Support, (Cevrimici)
http://www.800support.com/Reference/topten.html, 17 Subat 2000, s. 2.
1Z “Top Ten Reasons to Qutsounrce”, 1-800 Support, (Cevrimigi)
http://www.800support.com/Reference/topten html, 17 Subat 2000, s. 3.
12 Ali Giizel, « Tageron Uygulamas: Ulkemize Ozgi Degil », igveren, Tiirkiye isveren Sendikalan
Konfederasyonu, C :XXX1, Sayi :9, Haziran 1993, s. 14.
' Kenan Marasoglu, “Taseron Uygulamasimn Endiistri iliskilerine Zarar Verecegine inanmiyoruz”,
Igveren, Tiirkiye Isveren Sendikalan Konfederasyonu, C:XXXI, Say1:9, Haziran 1993, s. 20.
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Peter F. Drucker 1993 yiinda yaymnlanan “Kapitalist Otesi Toplum” adh
kitabinda, bilgi ve hizmet g¢ahganlarn verimlilifi igin, performansa katkisi
olmayan tiim faaliyetlerin devre dist birakilmasi gerektiginden, bu uygulamamn
bilgi ve hizmet iglerinde verimliligi arttirmada atilan en biiyilk adm oldugundan
sdz etmektedir. Drucker’n gdzlemlerine gore; hastanelerde hemsirelerin asil
gorevinin hasta bakim olmasma ragmen, zamanlarimn en az 2 / 3’sini form
doldurarak, bilgisayara bilgi girisi yaparak veya ilag ve hasta kayitlariyla ugragarak
gecirmektedirler. Oysa yapilan aragtirmalarda, bir hastanedeki tiim biirokratik
islemler biraraya toplanip, bu faaliyetler sadece bu islemlerle ilgilenecek bir
memura verildiginde, hefn.sirelerin verimliliginin iki katina ¢iktifi, i§ tatminlerinin
ve motivasyonlarimin da aym oranda arttify saptanmugtir. Hemsireler asil gorevlerini
yapmak igin daha fazla vakit bulmug ve asil gdrevlerine olan ilgileri aym oranda
artmistir.'?S

Dis kaynak kullammina, genel olarak yeniden yapilandirmamin bir pargasi
olarak bakilabilir. Isletmeler verimliliklerini arttirmak icin is sfireglerini ve
sistemlerini  gelistirecek yollar aramaktadirlar. Omegin Frito-Lay’in  Insan
Kaynaklan Bilgi Sistemleri Yoneticisine gore; isletmenin mevcut insan kaynaklan
bilgi sistemi olduk¢a eski ve hantal idi. Dolayisiyla insan kaynaklan bilgi sistemleri
de dahil olmak fizere, kaza raporlama, ise alma Oncesi testler ve faaliyetler dig
kaynaklara aktanildi. Sonug olarak, insan kaynaklarmm verimliligi arttmbp, insan
kaynaklar1 misyonuna daha iyi konsantre olmak miimkiin olmustur.'?

4. Hizmetlerin Kalitesini Arttirma ve Ileri Teknolojilerden Yararlanma
Dis kaynaklardan yararlanmanin yararlarmdan biri de, dig kaynaklardan

saglanan faaliyetlerin konunun uzmanlan tarafindan miimkiin olan en Kaliteli
sekilde yerine getirilmesidir.

125 fhsan Aykut, “Yeni Yaklagimlar”, Human Resources, insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi,
Ocak 1997, s. 15.
126 | aabs, “Why HR is Turning to Qutsource”, a.g.e., s. 100.
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Belirli bir faaliyetin o alanda uzman olan cabganlar tarafindan yerine
getirilmesiyle hizmet Kkalitesi artmaktadir. Fonksiyonellesmenin dogasmndan
kaynaklanan bir sonu¢ olarak dig kaynaklar, miisterilerinin ihtiyaglarim
karsillayacak becerilere sahiptirler. Misterilerinin kendi temel yetkinliklerine
odaklanmak i¢cin dig kaynaktan yararlanmay1 tercih ettifi gibi, dig kaynaklar da
kendi fonksiyonellestikleri alanda hizmet saglamaya odaklanmaktadir.

Dis kaynakiarin becerileri ¢ogunlukla; teknolojiye, metodolojiye ve insanlara
uzun zaman siireglerinde yapilmig olan biiylikk yatinmlarin sonucunda geligmigtir.
Bu beceriler, benzer sorunlarla kargilagan birgok miisteriyle ¢ahgilarak kazamlmms
ozel endistriyel uzmanh® icermektedir. Bu uzmanlk, ihtiyaclan en iyi sekilde
karsilamak icin yeteneklere, siireglere ya da teknolojilere aktariimaktadir.'*’

Diinya standartlannda hizmet sunan bir diy kaynakla igbirlifine girmek
agafidaki avantajlar saglayabilir:'?®

- Mevcut durumda Orgiitiin sahip olamayabilecegi ileri teknoloji, alet ve
tekniklerden yararlanmak,

- Teknolojiyi takip etmek ve her yeni jenerasyon i¢in katlamlan egitim
maliyetlerinden kurtulmak,

- Dis kaynaklarm sahip oldugu genis ve deneyimli personelden,
yapilandmlmg  metodolojilerden,  prosediirlerden ve  dékiimantasyondan
yararlanmak ve daha az operasyonel problemle kargilasmak,

- Dis kaynaklarn iistiin yetenekleri dogrultusunda rekabet avantaji elde etmek,

- Dis kaynaklarm difer miisterilerinden elde ettigi endiistri bilgisinden, is
stire¢lerindeki uzmanliklarindan ve ispatlanms deneyimlerinden yararlanmak.

127 “Top Ten Reasons to Outsource”, 1-800 Support, (Cevrimigi)

http://www.800support.com/Reference/topten.html, 17 Subat 2000, s, 4.
12 «“Top Ten Reasons to Outsource”, 1-800 Support, (Cevrimii)

htip://www.800support.com/Reference/topten. html, 17 Subat 2000, s. 4.
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5. lisletmenin Temel Yetkinliklerini Geligtirme

Dig kaynak kullanimm, temel yetkinlik olmayan fonksiyonlarin dig kaynaklara
aktarilmasiyla, igletmeye temel yetkinliklerine odaklanma imkam sunar. Bu yolla
isletme, zamamm etkin kullanarak enerjisini ve kaynaklarm temel yetkinliklerini
gelistirmeye harcayabilir.

Dis kaynak kullammmu, Orgiitiin ihtiyaglarim kargilamada daha agik ve etkin
bir odaklanmay: saglayabilen, Srgiitii sekillendirici bir ydnetim aletidir.'?’

6. Yonetimi Zor Olan veya Kontrol Disi Olan Fonksiyonlarin Yonetimini
Saglama

Dis kaynak kullamm yonetimi zor olan veya kontrol dist olan fonksiyonlarda
karsﬂasﬂan problemleri gidermede bir segenektir. Fakat dis kaynak kullammi, bu
¢esit fonksiyonlarda yOnetimin sorumlulufunu tizerinden atmasi ya da sorunlan
olan igletmelerin diiglinmeden gergeklestirecekleri ani bir tepki anlamina
gelmemektedir.

Belirli bir fonksiyon ybnetimi zor veya kontrol dis1 olarak kabul edildiginde,
orglit bunun altmda yatan sebepleri incelemelidir. Omnegin sebep; ihtiyaclarm,
beklentilerin veya ihtiya¢ duyulan kaynaklarm agik¢a anlagilamamasi ise, dis
kaynak kullanmm durumu degistirmeyecek ve hatta daha da kotiiye gotiirebilecektir.
Eger gercek problem, orgiitiin ihtiyaglarim anlamamasi ise bunlan bir dig kaynaga
da iletemeyecegi agiktir."*® O nedenle, igletmeler dncelikle yonetimi zor ve kontrol
dis1 olan fonksiyonlarn hangileri oldugunu belirlemeli ve ondan sonra bunlan
yetkin bir dig kaynaga devretmelidir.

12 «Top Ten Reasons to Outsource”, 1-800 Support, (Cevrimigi)

http://www.800support.com/Reference/topten. html, 17 Subat 2000, s. 5.
130 “Top Ten Reasons to Outsource”™, 1-800 Support, (Cevrimigi)

http://www.800support.com/Reference/topten. html, 17 Subat 2000, s. 2.
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7. Riskleri Paylasma

Stirekli degisen dis ¢evrede igletmelerin gergeklestirdifi yatinmlar, biylik
riskler tagmmaktadir. Isletmeler dis kaynaklardan yararlandiklarinda daha esnek,
daha dinamik ve degisen firsatlan yakalamak igin kendilerini daha iyi degistirebilir
hale gelmektedirler. Pazar kosullari, rekabet, hiikiimet diizenlemeleri, finansal
kosullar ve teknoloji gok hzh bir degisim ierisindedir ve bu degisiklikleri takip
edebilmek olduke¢a zordur.

Dis kaynak kullanimy, birgok isletme icin riskleri paylasmada bir aragtir. Dis
kaynaklar sadece bir isletme adma degil, birgok misterileri adina yatirmmlar
yapmaktadirlar. Bu yatrmlar paylagilarak, herhangi tek bir isletmenin Gstlendigi
riskler ciddi bir sekilde azaltilmaktadir.!

B. Dig Kaynaklardan Yararlanmada Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Dis kaynakiardan yararlanmanin yaygmn kullammina yol agan yararlar yaninda,
uygulamada ortaya ¢ikabilecek bazi sakincalari ve sorunlari da vardir. Bu sorunlardan
onemli goriilenler, agagida incelenmistir.

1. Hedeflerin Belirgin Olmayis1 ve Kisa Vadeli Hedeflere Odaklanma

Dis kaynaklardan yararlanma karan verilitken dikkat edilmesi gereken
hususlardan biri, dig kaynak kullamm hedeflerinin agik¢a ortaya konmasidir. Eger
hedefler belirgin degilse, sonuglar tatmin edici olmayacaktir.

Dis kaynak kullanim karari, uzun vadeli hedefler dogrultusunda ahnmahdur,
¢linkli dis kaynak kullanmanm ilk adimlari maliyetli olabilmektedir. Dis kaynak
kullantmimi kisa vadeli bir uygulama olarak goren isletmeler, yiiksek baslangig
maliyetleri sebebiyle sonugta zararh gikabilmektedir.'*

131 “Top Ten Reasons to Outsource”, 1-800 Support, (Cevrimici)

http://www.800support com/Reference/topten.html, 17 Subat 2000, s. 3.
132 Cook, a.g.e., §. 6.
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2. Dis Kaynak ve Fonksiyon Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi

Disg kaynak kullaniminda s6z konusu olabilecek en dnemli risklerden biri, dig
kaynak ve dig kaynaklardan saflanan fonksiyon {izerindeki kontroliin
kaybedilmesidir. Dis kaynak kullanmm iligkisinde kontrol ve koordinasyonun
saflanmasi igin igletme, dig kaynagmn faaliyetlerini izlemeli ve dig kaynakla siirekli
iletisimi saglamaldir,'*

Houston merkezli Coopers&Lybrand adl sirketin bagkan yardmcis1 Richard
Dole’a gore dis kaynak kullammm, degigimi benimseyenler igin bir firsat,
degisimden korkanlar igin ise k&t bir deneyimdir. Relocation Compass’n yaptif
bir aragtirmaya gore, birgok sirket yetkilisi, dis kaynaktan yararlamldiginda kendi
boliimlerinin kontroliinii kaybedecekleri endigesini tagimaktadir. Kontrol kaybi, dig
kaynak kullammmin en biiyik engelidir. Dis kaynak kullannmyla ortaya
cikabilecek kontrol kaybi sorunu, birgok yoneticinin miicadele ettigi bir sorundur.
Dole’a gore, bunun baghca sebebi geleneksel i paradigmasma ahskin olmaktir.
Yeni ig paradigmasi ise, drgiitlin daha hizli hareket etmesini ve degisime daha hizh
adapte olmasm saglayan stratejik birlesmeleri iceren bir yapidadir.'**

3. Dis Kaynaga Bagimh Kahnmasi

Dis kaynak kullammindaki uzun vadeli sorunlarm baginda, tedarikgi
isletmelere agir1 baghhk gelmektedir. Uzun siireli, ortaklik anlaminda ¢ok siki bir
iligki, sonunda isletmeyi tedarik¢i isletmeye bagimh hale getirebilir. Bunun
sonucunda, isletme esneklifini ve iligkilerdeki kontrolii kaybedebilir ve tedarikgi
firmanin fiyat, temin vb. kosullanna uymak zorunda kalabilir.** Ayrica di
kaynaklardan saglanan fonksiyon igletme i¢in sir niteligi tagtyorsa, bu da 6nemli bir
risktir. Bu scbeple isletme i¢in sir nitelifi tagiyan alanlarm, dis kaynaklardan
saglanmamasi daha yararh olacaktir.'36 '

'3 Arslantas, a.g.e., s. 64.

134 1 aabs, “Successful Outsourcing Depends on Critical Factors”, a.g.e. , s. 5.
135 Kogel, a.g.e., s. 282.

136 Karayilmazlar, a.g.e., s. 26.
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4. Orgiitiin I¢inin Bogaltilmas:

Dig kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmelerin iglerinin bogaltiimas:
(hollowing out) anlamma gelebilir. Isletmenin icerisinde gergeklestirilen faaliyetler
dis kaynaklardan saglandikga igletmelerin ici bogalir. Ayrica eger belirli bir daldaki
isletmeler, belirli hizmetleri yurt digindaki dig kaynaklardan sagliyorlarsa, tilkedeki
o endiistri dahmin i¢i bogalmaya baglayacaktir. Bazi goriislere gore, bu durum
globallesme ortaminda bir sorun olarak kabul edilmezken, diger bazilarma gére bu
durum {ilkelerin ekonomik giigleri agisindan bir zayiflama olarak grilmektedir.’*’
Bu sakincamin ortaya ¢ikmamas igin, isletmenin varlik sebebi olan iglev, iiriin ve
faaliyetlerin ve bunlara iligkin temel yetkinliklerin net olarak belirlenmesi ve
miimkiin oldugunca bunlar digmdaki faaliyetlerde dig kaynaklardan yararlanma
yoluna gitmeye 6zen gosterilmesi 6nemlidir.

5. Isletme Personelinin Isten Cikarilmas

Isletme baz fonksiyonlarmda dis kaynak kullanmaya karar verdiginde, bazi
cabsanlar islerini kaybedebilir."*® Dig kaynaklar, genellikle biinyelerinde deneyimli
alisanlar bulundurmaktadirlar. Miisteri isletmede o fonksiyonu yerine getirmekle
sorumlu cahsanlardan bazilan dis kaynaklara aktarlabilse de bu uygulama, her
durumda ve tiim gahsanlar i¢in gegerli bir uygulama olmayabilir.

Cranfield Uluslararast Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Aragtrmasi’nda
elde edilen bilgilere gore 1997-2000 yillar1 arasinda iggiicii sayisindaki azahgm
toplam cabsanlarin % 5’inin {izerinde oldugunu belirten i{ilkemiz isletmelerinin
personel sayisim azaltmada kullandiklari ydntemlerden biri, dis kaynaklardan
yaratlanmadir. Dis kaynaklardan yararlanma yoluyla personel sayism azaltma,
Tiirkiye’de % 11, Ingiltere’de % 20, Isvec’te ise % 32 oranndadir.’®

137 Kogel, a.g.e., s. 282.
138 Cook, a.g.e., s. 6.
13 Uyargil, Ozcelik, Diindar, a.g.e., s. 28.
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New York merkezli Schering- Plough Corp.’un Isgdren Hizmetleri Yoneticisi
Kathryn Devos’a gore, baza fonksiyonlarin dig kaynaklardan saglanmasiyla, isletme
biinyesinde o fonksiyonlarda gahsanlarin tlimii isten gikanlma tehlikesiyle karsi
karsiya degildir. Ona gore, isletme icerisinde dig kaynaklardan saBlanan her bir
fonksiyon igin en az bir gahsan bulundurulmahdir. 140

6. Cahsanlar Agisindan Egitsizliklere ve Catigmalara Sebep Olmas:

Dis kaynak kullammma c¢absanlar agismdan bakildiginda, aym
{iretim / hizmet siirecinde ve bir arada bulunan gahsanlar arasinda esitsizliklere yol
agilabilmektedir. Ciinkli bu uygulamayla, yasal bir engel bulunmamakla birlikte
temel sosyal haklarin (sendika, toplu s6zlesme ve grev) kullamm, dis kaynagm
cahsanlar igin fiilen olanaksiz hale gelmektedir.'¥! Sendikalar Szellikle isgtren
kiralama uygulamalarma giiglerini olumsuz ydnde etkiledifinden dolayr olumlu
bakmamaktadirlar. Bu nedenle, sendikalarin direniginin de dikkate almasi
gerekmektedir.!*? Ozellikle; toplu iligkiler ve giighi sendikalarm var oldugu
isletmelerde, dis kaynaklardan yararlanma 6nemli bir ¢atigma nedeni olarak ortaya
¢ikabilir.

S6z konusu esitsizlik; hizmet alan ve saglayan isletmelerin isgdrenlerinin
ficret, sosyal yardimlar, cahsma kosullar1 v.b. bakimindan da ortaya ¢ikabilir. Ttim
bu esitsizlikler, motivasyon ve tatmin diigiikliigd gibi istenmeyen sonuglara yol
acabilir.

1401 aabs, “Why HR is Turning to Outsourcing”, a.g.e., s. 101.
“1 Giizel, a.g.e., s. 14.
142 Acar, a.g.e., s. 141.
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UCUNCU BOLUM:

TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORUNDE
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ALANINDA
DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
UYGULAMALARINA ILISKIN
BIR

ARASTIRMA



I. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI VE YONTEMI
A. Arastirmamin Konusu

Aragtirmanin  konusu, Tiirkiye’de bankacihk sektoriinde insan kaynaklan
yOnetimi alaminda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalaridir.

Bankacilik sektdriinde dig kaynaklardan yararlanma; bankalarin ana faaliyet
alanlarma  odaklanabilmesini, banka personelinin yogun ¢ahsma ortammnda
zamandan tasarruf etmesini, bankalarm ek yatrmm harcamalan yapmadan kaliteli
hizmetlere ulagabilmesini saglayan stratejik bir uygulamadir.

Aragtirmada bu konu, Ozellikle insan kaynaklar1 yOnetimi alanmda dis
kaynaklardan yararlanma acisindan incelenmistir. Son yillarda insan kaynaklan
yonetiminde zaman alan ve uzmanlik gerektiren faaliyetlerin dis kaynaklardan
saflanma egilimi artmaktadir. Dolayisiyla bu aragtrma, ¢ahsma hayatindaki yenilik
ve gelismelere uyum derecesi yilkksek olmasi beklenen bankacihk sektoriinde

gerceklestirilmistir.
B. Aragtirmanin Amaci

Aragtrmanin amaci, bankalarn 6zellikle insan kaynaklar1 yOnetimi alaninda
hangi konularda ve ne sckilde dig kaynaklardan yararlandiklarnmi ve bu
_ uygulamalardan ne 8l¢lide memnun olduklarmm belirlemek olarak ifade edilebilir.

Bu ¢ergevede, incelenen bankalarm diy kaynaklardan yararlanma
uygulamalarmm, ilgili yazin incelemesinde ortaya ¢ikan hususlarla ne 6lgiide
uyustugunun degerlenmesi de amaglanmgtir.

Cahsmanm, dis kaynaklardan yararlanma konusundaki bilgi birikimi,

arastirma ve uygulama ¢abalarina miitevazi de olsa bir katki saglama hedefine
hizmet edebilecegi de sdylenebilir.
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C. Yintem

1. Orneklem

Aragtrmanm evrenini, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ticaret bankalan
olusturmaktadir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren ticaret bankalarmm listesine, Tiirkiye
Bankalar Birligi’nin internet sitesinden ulagilmistir ve s6z konusu bankalar 52
adettir. Arastrmada bu bankalarm hepsine ulagilmasi hedeflenmis, bu dogrultuda
anket formlanm (Bakiz Ek 1) gondermek lizere, banka yetkilileriyle telefon
goriigmeleri yapilmugtir. Fakat bilindigi tzere, Tiirkiye’de 2000 yihnnm Kasm
ayindan itibaren etkisini- gbstermeye baglayan, &zellikle de 2001 yihinmn Subat
aymda siddetlenen ve bankacihk-finans sektoriinii etkisine alan ekonomik kriz
sebebiyle bazi bankalar; birlesme, devredilme v.b. siiregler icerisine girmistir.
Ayrica baz: banka yetkilileri ig yogunluklan sebebiyle aragtirmaya katilmazken, bazi
banka yetkilileri de bu c¢esit aragtirmalara katilmama karann aldiklarm
belirtmiglerdir. Yapilan telefon goriigmeleri sonucunda, olumlu yamt veren 25
bankaya anket formlan ulagtimlmis ve sonugta bu bankalarn 17’sinden yamt
almabilmistir. Dolayisiyla degerlendirmeye ahnan bankalarin sayisi 17°dir.

Arastirmaya katilan 17 banka, aragtirma evreninin % 33’iinii olusturmaktadir.
Aragtirmaya katilan bankalar sunlardir;
e Alternatif Bank A.S. ,
e Arap Tiirk Bankas1 A.S. ,
e Bank Ekspres A.S.,
e Baymdirbank A.S.,
o Citibank N.A. ,
e Demirbank T.A.S.,
e Denizbank A.S. ,
o HSBCBank A.S.,
o Iktisat Bankasi T.A.S. ,
e Kentbank A.S.,
o Kogbank A.S.,
e MNGBank ASS.,
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e Osmanh Bankas1 A.S. ,

e Oyak Bank A.S.,

e Toprakbank A.S.,

e Tiirk D1 Ticaret Bankas1 A.S. ,
e Tiirkiye Garanti Bankasi A.S.

2. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Aragtirmada veriler, anket ybntemi ile toplanmustr. Anket formu, agiklayic
bir yaz1 ile baglamakta ve 3’0 agik uglu, 18’i goktan segmeli olmak iizere toplam 21
adet sorudan olusmaktadir. Banka ve formu dolduran yetkili hakkmnda bilgi edinmek
amaciyla, anket formunun sonuna 6 soru igeren ayri bir b6liim eklenmistir.

Hazirlanan anket formunun, bankalarm insan kaynaklan y&neticilerine
ulastirilmas: igin Sncelikle telefon gériismeleri yapilmig ve daha sonra anket formu,
yoneticilere c¢ogunlukla elektronik posta yoluyla, bazlarina ise faks yoluyla
ulagtinlmigtir. Anket sorularmin yanitlan da, ¢ogunlukla elektronik posta yoluyla
geri gonderilmistir. Geri d6nen bazi anketlerdeki belirli sorulara iliskin cevaplardaki
belirsizlikleri gidermek amaciyla, sz konusu yoneticilerle ayrca goriistilerek
eksiklikler giderilmeye gahsilmgtir.

Anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde, aragtirmamn tanmmlayic niteligi
ve amaci da dikkate alnarak frekans ve ylizde dagihm tablolar: ile yetinilmis ve

bulgular yorumlanmgtir.
3. Onkabul ve Stmirhhklar

Aragtirmada elde edilen bulgular, Tiirkiye’de faaliyet gbsteren tiim bankalarin
degil, sadece arastirmaya katilan bankalarm dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarma iligkin bilgileri yansitmaktadir. Bununla birlikte, elde edilen
sonuclarin, genel olarak bankalarin dis kaynaklardan yararlanmayla ilgili yaklasim
ve uygulamalan konusunda bir fikir verebilecegi de sdylenebilir.
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Aragtirmaya katilan insan kaynaklar yoneticilerinin ve uzmanlarmmn sorulan
aym sekilde anladiin ve uygulamalarla ilgili gergek durumu yansitan bilgileri
verdikleri kabul edilmigtir.

Ayrica; aragtrmada zaman ve imkan kisitlani ile veri toplama ve analizde

kullanlan y&ntemsel smrhlklarin da etkili olabilecegi hususu gbéz Oniine
ahnmahdr.

II. BULGULAR VE ANALIZ

A. Bankalarla ilgili Bilgiler

Oncelikle, arastrmaya katilan bankalarm genel Szellikleri tespit edilmeye
cahsiimigtir. Bu amagla bankalar bulunduklari gruba, ¢ahsan sayilarma ve sube
sayllarma gore siflandirmgtir.

1. Bankalarin Bulunduklan Gruba Gére Smiflandirnimasi

Arastirmaya katilan ticaret bankalarmin kamusal, $zel, yabanci sermayeli
olmalarma ydnelik simflandirma Tablo 4°te yer almaktadur.

Tablo 4: Bankalarm Bulunduklari Gruba Gére Sinifflandiriimas:

Bankalarn Siniflandirnilmasi: Banka Sayis:: %
Kamusal  Sermayeli  Ticaret - -
Bankasi

Ozel Sermayeli Ticaret Bankas: 9 52,94
Tasarruf  Mevduati Sigorta 4 23,53
Fonu’na devredilen banka

Tirkiye’de  kurulmug yabanci 3 17,65
banka

Tiirkiye’de sube acan yabanci 1 5,88
banka

Toplam 17 100
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Arastirmaya katilan bankalarn yansindan fazlast (% 53) Ozel Sermayeli
Ticaret Bankalar, % 24°ii Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na devredilen bankalar,
% 18’1 Tiirkiye’de kurulmug yabanci bankalar ve % 6’s1 Tiirkiye’de sube agan
yabanci bankalardur.

2. isgtren Sayilan
Bankalarin insan giicli acisindan biiyiikliiklerinin tespit edilmesi amaciyla

sorulan soruya iligkin olarak elde edilen bilgiler Tablo 5°te yer almaktadr.
Tablo 5: Isgbren Sayilan

Isgéren Sayis:: Banka Sayzs: %

500°den az 3 17,65
500-999 arasi 4 23,53
1000-1999 aras 5 29,41
2000-3999 arasi 4 23,53
4000°den fazla 1 5,88
Toplam 17 100

Aragtirmaya katilan bankalarin % 18’inde 500°den az, % 24’iinde 500 ile 999
arasi, % 29’unda 1000 ile 1999 arasinda, % 24’tinde 2000 ile 3999 arasinda, %
6’smda ise 4000°den fazla isgGren bulunmaktadir.

3. Sube Sayillan
Aragtirmaya katilan bankalarin sahip olduklari sube sayilar1 Tablo 6’da yer

almaktadir.
Tablo 6: Sube Sayilan

Sube Sayisi: Banka Sayisi: %
30°dan az 8 47,06
30-100 aras1 5 29,41
100°den fazla 4 23,53
Toplam 17 100
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Elde edilen bilgilere gore arasgtirmaya katilan bankalarm % 47’sinin sube
sayis1 30°dan azdir. Bankalarimn % 29’unun sube sayis1i 30 ile 100 arasinda ve
% 24’linilin sube sayisi 100°den fazladrr.

4. Anket Formunu Dolduran Yetkililer

Anket formunu dolduran yetkililerin hangi pozisyonda oldugu, arastrmada
elde edilen bilgilerin gegerlilii agismdan Onem tagimaktadir. Anket formunu
dolduran yetkililerin hangi pozisyonda olduguna iligkin bilgilerin dagiim Tablo

7°de yer almaktad.

Tablo 7: Anket Formunu Dolduran Yetkililerin Pozisyonlan

Pozisyon: Banka Sayisi: %
Insan Kaynaklar / Personel 6 35,29
Yoneticisi

Insan Kaynaklar1 / Personel 1 5,88
Yonetici Yardimcisi

Insan Kaynaklan Alt Birim 2 11,77
Y 6neticisi

Insan Kaynaklari Uzmam 8 47,06
Toplam 17 100

Anket formu, arastirmaya katilan bankalarin insan kaynaklan yéneticilerine
gonderilmistir. Buna rafmen, anket formu 6 bankada bizzat insan kaynaklar
yoneticileri tarafindan doldurulmustur. Digerlerinde bu isin 1ilgili y®netici
yardimcilan, alt birim yoneticileri ve insan kaynaklari uzmanlarma devredildigi
gozlenmektedir.

B. Bankalarm Insan Kaynaklan Birimleriyle Iigili Bilgiler
Ankette bankalarim insan kaynaklar birimleriyle ilgili olarak sorulan sorular
ile, bankalarn insan kaynaklan birimlerinin Srgiit semasmndaki yerlerinin, birimlerin

insan gilicli agisindan biiyiikliiklerinin ve birimlerin sorumluluk alanlarinm tespit
edilmesi amaglanmstir.
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1. insan Kaynaklan Yéneticilerinin Bagh Oldugu Yénetici

Burada amaglanan, insan kaynaklan birimlerinin 6rgiit semasmdaki yerlerinin
tespit edilmesidir. Tablo 8’de insan kaynaklann yoOneticilerinin hangi {ist diizey
yoneticilere bagh olarak ¢ahistifina ydnelik dagihmlar yer almaktadir.

Tablo 8: Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Kime Bagh Olarak
!

Bagh Bulunan Yonetici: Banka Sayis:: %
Genel Miidiir 8 47,06
Genel Miidiir Yardimcis: 9 52,94
Diger - b
Toplam 17 100

Elde edilen bilgilere gore, bankalarm % 53°iiniin insan kaynaklari birimleri
Genel Midir Yardmmcisi'na, % 47’smin insan kaynaklari birimleri ise Genel
Miidiir’e bagh bulunmaktadir.

2. insan Kaynaklan Birimlerindeki isgoren Sayilan
Bu soru ile, bankalarin insan kaynaklan birimlerinin insan giicii agisindan
biyiikliklerinin  belirlenmesi amaglanmaktadir. Bankalarm insan kaynaklan

birimlerinde ¢ahsan sayilani Tablo 9°da yer almaktadir.

Tablo 9: Insan Kaynaklar Birimlerindeki Isgoren Sayilan

Isgéren Sayis:: Banka Sayisi: %
3-10 kisi 11 64,70
11-20 kit | 3 17,65
20 kisiden fazla 3 17,65
Toplam 17 100
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Elde edilen bilgilere goére, bankalarin % 65’ininin insan kaynaklan
birimlerinde 3 ile 10 arasinda, % 18’inde 11 ile 20 arasmnda, % 18’inde ise 20’den
fazla iggSren bulunmaktadir. Buna gore, bankalarin ¢ofunda insan kaynaklan
birimleri en fazla 10 kisinin galigtif “kii¢tik™ birimlerdir.

3. insan Kaynaklan Birimlerinin Sorumluluk Alanlan

Insan kaynaklari yonetiminin stratejik 6neme sahip olmaya baslamasiyla
birlikte, insan kaynaklan birimlerinin sorumluluk alanlan farkhlagmaya baglamugtir.
Bu sebeple, bankalarin insan kaynaklarn birimlerinin, stratejik 6neme sahip bazi
islevieri yerine getirmekle sorumlu olup olmadiklarmin tespit edilmesi
amaglanmustir. Elde edilen bilgiler Tablo 10°da yer almaktadir.

Tablo 10: Insan Kaynaklan Birimlerinin Sorumluluk Alanlan

Serumluluk Alani: Banka Sayis:: % (*)
Isg6ren Temin ve Segimi 17 100
Egitim ve Geligtirme 17 100
Ucret Yonetimi 17 100
Performans Yonetimi 17 100
Kariyer Yonetim 17 100
Ljfgi-isveren Hiskileri 15 88,24
Otk Tgleri 17 100
Diger 2 11,76

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagihmlar: her
satir i¢in 17 banka tizerinden hesaplanmigstr.

Elde edilen bilgilere gore, iggdren temin ve secimi, eZitim ve gelistirme, ticret
yOnetimi, performans ySnetimi, kariyer yonetimi gibi stratejik Sneme sahip islevier,
aragtirmaya katilan bankalarin insan kaynaklan birimlerinin tiimiinde yerine
getirilmektedir. DiBer secenegini igaretleyen 2 banka Kkalite yonetimi ve
organizasyonel tasarimin, insan kaynaklan biriminin sorumbuluk alaninda oldugunu
ifade etmistir.
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C. Bankalarmn Stratejik Yonetim Anlayigina iliskin Bulgular

Bu kisimda bankalarin stratejik yonetim anlayigina sahip olup olmadiklan
konusunda fikir sahibi olabilmek amaciyla, stratejik yonetim siirecinde belirlenen ve
tanmmlanan ¢egsitli ifade ve stratejilere sahip olup olmadiklar ve stratejik ySnetimle
ilgili gesitli faaliyetleri yerine getirip getirmedikleri sorulmugtur.

1. Yazih Misyon, Vizyon ve Stratejilere Sahip Olma

Bankalarm yazih n;isyon, vizyon ve stratejilere sahip olma oranlari Tablo
11°de yer almaktadir.

Tablo 11: Stratejik YOnetim Siirecinde Yazih Misyon, Vizyon ve

Stratejilerin Belirlenme Oram
Banka Sayisi: % (*)
Yazih Misyon 14 82,35
Yazih Vizyon 14 82,35
Yazih Sirket Stratejileri 14 82,35
Yazih insan Kaynaklan 12 70,59
Stratejileri

(*) figili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir igin toplam 17 banka tizerinden hesaplanmugtir.

Elde edilen bilgilere gore, arastrmaya katilan bankalarm % 82’si yazih
misyon, yazih vizyon ve yazih sirket stratejilerine sahiptir. Yazili insan kaynaklan
stratejilerine sahip olan bankalarin oram ise, % 71°dir. Yazih insan kaynaklari
stratejileri olan bankalarin oram nispeten daha diisiik olmakla birlikte, yazih sirket
stratejileri bulunan bankalarn biiylik ¢cogunlufunun insan kaynaklan konusuna da
O6nem verdigi sdylenebilir.
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2. Insan Kaynaklan Yinetimiyle Iigili Belirli Faaliyetlerin Bankalarca
Yerine Getirilmesi

Bankalarda insan kaynaklar1 yOnetimi faaliyetlerinin ne derece bilimsel
yontemler dogrultusunda yerine getirildigini tespit edebilmek amaciyla, insan
kaynaklarni planlamasmun ve i analizlerinin yapip yapilmadifi, is (gorev)
tammlarmin ve belirli igleri listlenecek isgbrenlerde bulunmasi gereken 6zellikleri
iceren i gereklerinin hazirlanp hazirlanmadii  sorusu sorulmustur. Ahnan
cevaplarm dagilimlar: Tablo 12°de yer almaktadir.

Tablo 12: Insan Kaynaklan Y6netimiyle ilgili Belirli Faaliyetlerin

Yerine Getirilmesi
Faaliyetler: Banka Sayisi: % (*)
Insan kaynaklarni planlamasmmn 11 64,71
yapilmasi
Is analizlerinin yapilmas: 16 94,12
Is tammlarmn hazirlanmas 16 94,12
Is gereklerinin hazirlanmasi 11 64,71

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir icin toplam 17 banka iizerinden hesaplannugtir.

Aragtirmaya katilan bankalarn biiylik c¢ofunlugunda (% 94) is analizleri
yapimig ve is tammlan hazirlanmmstir. Insan kaynaklari planlamasi yapan ve is
gereklerini hazirlayan bankalarmn oram ise % 65°tir. Bu bilgilere gore, bankalarn
gofunun insan kaynaklari yOnetimi ile ilgili faaliyetlerin yerine getirilmesinde
bilimse] yontemlerden yararlanma ¢abasi oldugu sdylenebilir.

3. El Kitaplan ve Yonetmeliklere Sahip Olma
Bankalarin ¢ahganlarryla etkin bir iletisim kurma ¢abalarmmn olup olmadigm

tespit etmek amaciyla sorulan soruya iligkin cevaplarm dagilimlan Tablo 13’te yer
almaktadir.
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‘Tablo 13: El Kitaplan ve Yonetmeliklere Sahip Olma

El Kitaplan ve Yonetmelikler: | Banka Sayisi: | % (¥)
Organizasyon El Kitabi 13 76,47
Personel Yonetmeligi 16 94,12
Isgbren El Kitabi 7 41,18

(*) Higili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay yizde dagilimlar: her
satir igin toplam 17 banka tizerinden hesaplanmigtir.

Elde edilen bilgilere gére aragtirmaya katilan bankalarm % 94°i personel
yonetmelifine, % 77°si organizasyon el kitabma ve % 41°i isgbren el kitabma
sahiptir. Bu yonetmelik ve el kitaplan, galsanlarin gahsma kogullari, isletmedeki
organizasyonel sistemler ve uygulamalar konusunda bilgilenmesini sagladifi icin
6nem tapmmaktadir. Aynca bu iletisim araclariyla bankalar, caliganlarm uzun
donemli isletme hedef ve faaliyetleri konusunda bilgilendirmektedir.

4. Temel Yetkinliklerin Tanimlanmasi

Temel yetkinliklerin (bankay:, bagka bankalardan farkh kilan, bankanin
vizyonunu gergeklestirmesinde temel olarak rol oynayan bilgi, beceri ve
yetencklerin) tammlamp tammlanmadigy sorusu, bankalarn stratejik y&netim
stirecinde glicli ve zayif yanlarm belirleyip belirlemediklerini tespit etmek
amaciyla sorulmugtur. Alnan cevaplarmn dagilimlar Tablo 14°de yer almaktadur.

Tablo 14: Temel Yetkinliklerin Tanimlanma Oram

Temel Yetkinliklerin Banka Sayisi: %
Tanimmlanmas::

Evet 12 75
Hayir 4 25
Toplam 16 100

Bu soruyu aragtrmaya katilan 17 bankanmn 16’st yamtladifindan dolayr
degerlendirmeye 16 banka almmustrr. 16 bankanmn % 75°inin temel yetkinliklerini
tammmiammg oldufu, % 25’inin ise tammlamamis oldugu tespit edilmigtir. Temel
yetkinliklerin tanimlanmasi, bankalarm hangi alanlarda dis kaynaklardan
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yararlanacaklan kararmin verilmesinde Onem tagimaktadir. Buna gbre; cofu
bankanmn dis kaynaklardan yararlanma agismdan alt yapisal bir dzellik gosteren
temel yetkinliklerini tammlandi1 griilmektedir.

5. insan Kaynaklan Uzmanlanmmn Sahip Olmasi Gereken Temel
Yetkinlikler

Bu soru, bankalarda g¢ahgan insan kaynaklari uzmanlarmn sahip olmas:
gereken en Snemli yetkinliklerin neler oldugunu tespit etmek amaciyla sorulmustur.

Alinan cevaplarmn dagiimlan Tablo 15°te yer almaktadir.

Tablo 15: Insan Kaynaklann Uzmanlarinin Sahip Olmasi Gereken

Temel Yetkinlikler
Yetkinlik: Banka Sayisi: % (*)
Isletme Bilgisi 5 41,67
Degigim Y6netimi 9 75,00
Liderlik Becerileri 5 41,67
Damsmanlik Becerileri 7 58,33
Stratejik ve Sistematik Diiglinme 7 58,33
Insan Kaynaklar1 Fonksiyonel 9 75,00
Uzmanhgl
Iletisim Becerileri 11 91,67
Is Hukuku Bilgisi 7 58,33

~ Ekip Caligmasma Yatkmhk 4 33,33
Yabanci Dil 7 58,33
Diger 2 16,67

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimiary her
satir igin toplam 12 banka tizerinden hesaplanmistir.

Temel yetkinlikleri tammlanmg olan 12 bankanin verdikleri cevaplara gére,
insan kaynaklar1 uzmanlarinda bulunmasi gereken en Gnemli yetkinlik, iletigim
becerileridir. Diger Onemli yetkinlikler ise, degisim ydnetimi (% 75), insan
kaynaklari fonksiyonel uzmanhg: ( % 75), damgmanhk becerileri (% 58), stratejik
ve sistematik diigiinme (% 58), is hukuku bilgisi (% 58) ve yabanc: dil (% 58)dir.
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D. Bankalarin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalan

Bu kisimda, arastirmaya katilan bankalarn dig kaynaklardan yararlanma
uygulamasim benimseyip benimsemediklerinin, dis kaynaklardan yararlanma
siirecinde hangi faaliyetleri yerine getirdiklerinin, uygun dig kaynagm segiminde
dikkate aldiklan kriterlerin, dig kaynaklarla olan iligkiyi yonetmekle gérevli olan
yetkililerin ve genel olarak hangi alanlarda dig kaynaklardan yararlandiklarinin
tespit edilmesi amaglanmugtir.

1. Dis Kaynaklard:'m Yararlanmaya iligkin Sirket Politikas:

Bankalarin dig kaynaklardan yararlanma uygulamasm belirgin olarak
benimseyip benimsemediklerini tespit etmek amaciyla, dis kaynaklardan
yararlanmaya iligkin bir sirket politikasma sahip olup olmadiklan sorulmustur.

Alnan cevaplarin dagihmlar Tablo 16°da yer almaktadr.

Tablo 16: Dig Kaynaklardan Yararlanmaya Iliskin Sirket Politikas:

Bulunma Oram
Sirket Politikas:: Banka Sayis:: %
Var 17 100
Yok - -
Toplam 17 100

Arastirmaya katilan bankalarm tamamm, dig kaynaklardan yararlanmaya iligkin
bir girket politikasinin oldugunu belirtmigtir. Bu dogrultuda, bankalarn dis
kaynaklardan  yararlanma  uygulamasim  belirgin  olarak  benimsedikleri
goriilmektedir. Fakat aragtirmaya katilan bankalarm % 25’inin temel yetkinliklerinin
tammlanmams olmasi, baz bankalarda dis kaynaklardan yararlanma kararmm
bankanm i¢ deerlendirmesi yapilmadan ve glichi ve zayif yanlan tammlanmadan
alindigim akla getirmektedir.
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2, Dig Kaynaklardan Yararlanmada Etkili Olan Sebepler

Aragtirmaya katilan bankalarin tamamm cesitli fonksiyon ve faaliyetlerin yerine
getirilmesinde dig kaynaklardan yararlanmaktadir. Bu kisimda aragtirmaya katilan
bankalarin hangi sebeplerle dig kaynaklardan yararlandifinm tespit edilmesi
amaglanmugtir. Elde edilen bilgilere iligkin dagilimlar Tablo 17°de yer almaktadur.

Tablo 17: Dig Kaynaklardan Yararlanmada Etkili Olan Sebepler

Dis kaynaklardan yararlanma |Banka Sayisi: % (*)
sebepleri:
Isletmeye maliyet avantaj
saglamasy, kaynaklarn bagka 15 88.24
amaglara aktanlabilmesi ’
Isletmenin yetkin oldugu alanlara 6 35,29
odaklanmasm miimkiin kilmasi
Dis kaynaktan saglanan
fonksiyonun en etkin bigimde

yerine gelmesini saglamasi 8 e
Zamann etkin kullanmm 12 70,59
Ileri teknolojilerden yararlanma 3 17,65
Y6netimi zor olan ve kontrol dis1
olan fonksiyonlarin yerine

| getirilmesi 3 17,65
Riskleri paylagmak - -
Diger - -

(*) Iigili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir igin toplam 17 banka tizerinden hesaplanmistir.

Aragtrmaya katilan bankalarin dis kaynaklardan yararlanmasmda etkili olan
en Onemli sebep, uygulamanmin maliyet avantaji saflamasidir. Bankalarin dig
kaynaklardan yararlanmasmm ikinci 6nemli sebebi ise, zamanmn etkin kullammmdir.
Ayrica dig kaynaktan saflanan fonksiyonun en etkin bi¢imde yerine getirilmesinin
ve bankanmn yetkin oldufu alanlara odaklanabilmesinin de dis kaynak kullanimmin
Onemli sebepleri arasinda oldugu gériilmektedir.

Tezin Onceki bolimiinde dig kaynaklardan yararlanmanin  yararlan
incelenirken, bu uygulamadaki en Onemli taktik sebebin &rgiitsel maliyetleri
azaltmak oldugu belirtilmistir. Arastrmada elde edilen bilgiler de bu goriisii
destekler yondedir.
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3. D1y Kaynaklardan Yararlanma Siirecinde Yerine Getirilen Faaliyetler

Isletmelerin bagarth bir bicimde dis kaynaklardan yararlanmalan igin siireg
izerine dikkatlice odaklanmalari gerekmektedir. Dig kaynaklardan yararlanma
siirecinin agamalar1 tezin Onceki bolimiinde incelenmistir. Aragtrmanmn bu
kisminda, bankalarin dig kaynaklardan yararlanma siirecinde yerine getirdikleri
faaliyetler  tespit edilmeye caligilmgtr. Elde edilen bilgiler Tablo 18°de yer
almaktadur.

Tablo 18: 'Dls Kaynaklardan Yararlanma Siirecinde Yerine

Getirilen Faaliyetler
Faaliyetler: Banka Sayisi: % (*)
Orgiitsel hedeflerin tammlanmas1 9 52,94
Fayda / maliyet analizi 14 82,35
Muhtemel dig kaynaklarin 12 70,59
belirlenmesi
Teklif formunun hazirlanmasi 9 52,94
Dis kaynagin performansmm 9 52,94
degerlendirilmesi
Higbiri 1 5,88

(*) figili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagihimlar: her
satir igin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmistir.

Arastirmaya katilan bankalarm % 82°sinin dis kaynaklardan yararlanma
kararim verirken fayda / maliyet analizi yaptifi, % 71’inin muhtemel dig kaynaklar
belirledigi, % 53’linlin ise Orglitsel hedefleri tammladifi, uygun dis kaynagm
se¢iminde teklif formundan yararlandifn ve dis kaynafin performansim
degerlendirdigi tespit edilmistir. Dig kaynaklardan yararlanmakta olan 1 banka ise
yukarida siralanan faaliyetlerin higbirini yerine getirmedigini belirtmistir.

Bankalarin dig kaynaklardan yararlanma siirecindeki tiim agamalan sistematik

bir bicimde yerine getirmedikleri, siiregte Szellikle fayda / maliyet analizi lizerine
yogunlastiklan goriiimektedir.
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4. Uygun Dig Kaynagmn Seciminde Dikkate Ahnan Kriterler

Bankalarm ihtiyag duyduklann alanda hizmet saglayan birgok dis kaynak
bulunmaktadir. Bu dig kaynaklann igerisinden en uygun olammm segilmesi, dis
kaynaklardan yararlanmanin baganisim etkileyen kritik bir karardir. Bu sebeple
aragtrmanin bu kisminda bankalarm uygun dig kaynagin segiminde dikkate aldiklan
kriterlerin belirlenmesi hedeflenmistir. Elde edilen bilgilere iliskin dagiimlar Tablo
19°da yer almaktadr.

Tablo 19: Uygun Dig Kaynagn Segiminde Dikkate Alman Kriterler

Kriterler: Banka Sayisi: % (*)
Konu hakkmda teknik uzmanhk 16 94,12
Iyi ve saglam referanslar 10 58,82
Saglam bir alt yap1 7 41,18
Iyi tammlanms stiregler 4 23,53
Is yapma kolaylif1 ve deneyim 6 35,29
Kalite taahhiidi 2 11,77
Sorumluluk ve esneklik 5 29,41
Finansal saflamhk 3 17,65
Ortak degerler 2 11,77
Modern olanaklar 2 11,77
Diger - -

(*) {figili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagihmlar: her
satir i¢in toplam 17 banka iizerinden hesaplannustir.

Elde edilen bilgilere gore, bankalarin uygun dis kaynagin segiminde dikkate
aldiklar1 en 6nemli kriter, konu hakkmnda teknik uzmanhktrr. Dikkate alnan diger
Onemli kriterler ise sirastyla iyi ve saglam referanslar, saglam bir alt yapy, is yapma
kolayh@: ve deneyimdir.
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5. Dig Kaynaklarla Olan Iliskiyi Yonetmekle Gorevli Yetkililer

Dis kaynaklarla etkin iletisimin saflanmast diy kaynaklardan yararlanma
siirecinin Snemli bir admmdir. D1 kaynaklarla olan iligkiyi yénetmek ve etkin bir
bicimde stirdiirmek, isletmelerin gesitli pozisyonlarinda bulunan kisiler tarafindan
gergeklestirilebilir. Bu kisinda, bankalarda dis kaynaklarla olan iligkiyi yonetmekle
gorevli olan yetkililerin hangi pozisyonda oldufunun belirlenmesi amaglanmugtir.
Elde edilen bilgilere ait dagihmlar Tablo 20°de yer almaktadr.

Tablo 20: bls Kaynaklarla Olan Iligkiyi Yé6netmekle Gorevli

Yetkililer
Yetkililer: Banka Says:: % (*)
Genel Miidiir 3 17,65
Genel Miidiir Yardimcis 4 23,53
Insan Kaynaklari Birim 8 47,06
Yoneticisi
Sirket i¢inde o fonksiyondan 14 82,35
sorumlu olan kisi
Diger ¥ -

(*) llgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir icin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmigtir.

Elde edilen bilgilere gore, aragtrmaya katilan bankalarm % 82’sinde sbz
konusu fonksiyondan girket iginde sorumlu olan kisi, dis kaynaklarla olan iligkinin
yonetilmesinde rol almaktadir. Bankalarm % 47’sinde Insan Kaynaklari Birim
Yoneticisi, % 24’tinde Genel Miidiir Yardimcisi, % 18’inde ise Genel Miidiir dis
kaynaklarla olan iligkinin ydnetilmesinde rol almaktadir. Buna gére; bankalarm dis
kaynaklardan yararlanmaya nispeten tist diizeyde bir ilgi g6sterdikleri s6ylenebilir.

6. Genel Olarak D1y Kaynaklardan Yararlamlan Alanlar
Bankalarm  igletme genelinde hangi alanlarda dis kaynaklardan

yararlandiklarini tespit etmek amaciyla sorulan soruya iliskin cevaplar Tablo 21°de
yer almaktadir.
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Tablo 21: Genel Olarak Dig Kaynaklardan Yararlanilan Alanlar

Faaliyet Alan: Banka Saysi: % (*)
Insan Kaynaklari Yonetimi 16 94,12
Bilgi islem 11 64,71
Halkla Iliskiler/ Reklam / Tanitim 7 41,18
Miigsteri Hizmetleri 2 11,76
Muhasebe-Finansman 3 17,65
Diger - -

(*) Higili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay yizde dagilimlar: her
satir icin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmistir.

Elde edilen bilgilere gbre, aragtrma kapsaminda bulunan bankalarm % 94’@
insan kaynaklar1 yonetiminde dig kaynaklardan yararlanmaktadw. Buna gore;
bankalarm en ¢ok dis Kkaynaklardan yararlandiklan alan, insan kaynaklan
yOnetimidir. Ayrica bankalarm ¢ogunun (% 65) bilgi islem alaninda dig
kaynaklardan yararlandig1 belirlenmigtir. Dig kaynaklardan yararlamian diger alanlar
ise smrastyla, halkla iligkiler / reklam / tanitim, muhasebe-finansman ve miigteri
hizmetleridir.

7. Kiiciilme, Siire¢ Yenileme, Kalite Yonetimi ve Birleyme Siireclerinin
Gerceklesmesi ve Bu Konularda Dis Damismanlardan Yararlanma

Giinlimiizde isletmeler verimliliklerini arttemak ve rekabet stiinkiigii
saglamak amaciyla Orgiitsel kiigliime, silire¢ yenileme (is siireglerinin yeniden
yaplandinlmasi), kalite yOnetimi ve birlesmeler gibi c¢esitli siiregler igerisine
girmektedirler. Arastrmaya katilan bankalarda gectigimiz 5 yil igerisinde bu
stireglerin gergeklestirilip gergeklestirilmedigine iliskin bulgularin dagihmlan Tablo
22’de yer almaktadur.
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Tablo 22: Kiiciilme, Siire¢ Yenileme, Kalite Y6netimi ve Birlesme

Siireglerinin Gergceklesme Oram
Siiregler: Banka Sayisi: % (*)
" Brgiise] Kigtime 6 46,15
Siire¢ yenileme 6 46,15
Kalite yonetimi 6 46,15
Birlesme 8 61,54

(*) Ilgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde hesaplamalar:
her satir igin toplam 13 banka iizérinden yapilmstir.

Bu soruyu aragtirmaya katilan 17 bankanin 13’ yantlamugtir. Elde edilen
bilgilere goére 13 bankainn % 46’smda gegtifimiz 5 yil igerisinde Orgiitsel
kiiglilme, stire¢ yenileme ve kalite yonetimi ile ilgili ¢ahgmalar yapilmugtir.
Bankalarm % 62’si de birlesme siirecine girmistir.

Bankalarin bu ¢ahgmalarm gergeklestirilmesinde danismanlik hizmetinden
yararlanma oranlan Tablo 23°te yer almaktadir.

Tablo 23: Kii¢lilme, Siire¢ Yenileme, Kalite Yonetimi ve Birlesme
Siireglerinde Damsmanhk Hizmetinden Yararlanma Oranlari

Siirecler: Banka Sayist: %

" Orgiitsel kiigiilme (*) 2 33,33
Siireg yenilerne (*) 4 66,67
Kalite y6netimi (*) 4 66,67
Birlesme(**) 3 37,50

(*)  Bu konuda ¢alrgma yapan 6 banka bulunmaktadir.
(**) Bu konuda ¢calisma yapan 8 banka bulunmaktadir.

Elde edilen bilgilere gore, siireg yenileme ve kalite ydnetiminde damgmanhk
hizmetinden yararlanan bankalarin oram % 67°dir. Birlesme siirecinde danigmanhk
hizmetinden yararlanma oram % 38, Orgiitsel kii¢lilmede damigmanhk hizmetinden
yararlanma orami ise % 33’tir. Bu bilgiler dogrultusunda bankalarm siire¢ yenileme
ve kalite yOnetiminde yaygm olarak damsmanhk hizmeti aldiklan, Orgiitsel
kiiglilme ve birlesmelerde ise damgmanbk hizmeti almanin daha az yaygin oldugu
sOylenebilir.
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Bankalarm genel olarak dig kaynaklardan yararlandiklann alanlar
degerlendirildiginde, birgok fonksiyonda ve bankalar i¢in stratejik 6nem tagiyan
orgiitsel kiigiilme, siireg yenileme, kalite yonetimi ve birlesmeler gibi siireglerde
dis kaynaklardan yararlanma egiliminin oldugu gériilmektedir.

E. Bankalann Insan Kaynaklar1 Yonetimi Alaninda Dis Kaynaklardan

Yararlanma Uygulamalan
Bu kisimda, agagidaki hususlarin tespit edilmesi amaglanmigtir:

e Bankalarm insan kaynaklan ybnetimi alanmda dis kaynaklardan
yararlandiklan alt fonksiyonlarm tespit edilmesi,

e Insan kaynaklan yoOnetiminde dig kaynaklardan yararlamlan alt
fonksiyonlarin hangi faaliyetlerinde dis - kaynak kullannmmin yaygmn
oldugunun tespit edilmesi,

e Insan kaynaklari yonetiminin hangi faaliyetlerinde hangi dig kaynak
cesidinin tercih edilmekte oldugunun tespit edilmesi,

e Insan kaynaklari ybnetimi alamnda dis kaynaklardan yararlamlan
faaliyetlerdeki memnuniyet diizeyinin tespit edilmesi.

Isletmeler, dis kaynak kullamminda; damsman firmalardan, bagimsiz galisan
uzmanlardan, akademisyenlerden, baska igverenlerden kiralanan isgorenlerden
yararlanma gibi segeneklerden birini veya birka¢ tanesini tercih edebilmektedir.
Tablo 26, 30, 35, 37 ve 40°da gesitli dis kaynaklar 1°den 5°e¢ kadar asafidaki
segenekleri ifade edecek bicimde yer almaktadur.

Dan.fir.: Danisman firmalardan yararlanma,

Bg.cl. : Bagmsiz calisan uzmanlardan yararlanma,

Akad. : Akademisyenlerden yararlanma,

Kir.isg. : Baska isverenlerden kiralanan iggorenlerden yararlanma,

Diger : Diger.
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Bankalarin insan kaynaklari yonetiminde dig kaynaklardan yararlandiklan
faaliyetlerdeki memnuniyet diizeylerinin tespit edilmesi amaciyla 5L 6lgek
diizenlenmistir. Tablo 27, 31, 38 ve 41°de yer alan 1°den 5’e¢ kadar olan siralama
asagidaki segenckleri ifade etmektedir:

(1): Memnun degiliz,

(2): Diisitk diizeyde memnuniyet,

(3): Orta diizeyde memnuniyet,

(4): Yiksek memnuniyet,

(5): Cok yiiksek memnuniyet.

Yukanda sralanan amaglar dogrultusunda, oncelikle insan kaynaklar
yonetiminde diy kaynaklardan yararlandifi belirlenen 16 bankamin bu alanda dig
kaynaklardan yararlandifn alt fonksiyonlarm hangileri oldufu tespit edilmigtir.
Bankalarm insan kaynaklan ybnetimi alaninda dig kaynaklardan yararlandiklan alt
fonksiyonlarm dagiimlar: Tablo 24°de yer almaktadar.

Tablo 24: Insan Kaynaklan Yénetiminde Dis Kaynaklardan

Yararlanilan Alt Fonksiyonlar

Alt Fonksiyonlar: Banka Sayisi: % (*)
Isgoren Temin ve Segimi 13 81,25
Ucret Y6netimi 3 18,75
Egitim ve Geligtirme 15 93,75
Performans Yo6netimi 2 12,50
Kariyer Y6netimi 1 6,25

Hukuk Miisavirligi 4 25,00
Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri 7 43,75

(*) Hgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimlar: her
satir icin toplam 16 banka iizerinden hesaplanmigtir.

Elde edilen bilgilere gére, bankalarin insan kaynaklari yonetiminde en fazla
dis kaynaklardan yararlandiklar: fonksiyonlar sirasiyla, egitim ve gelistirme (% 94),
iggbren temin ve se¢imi (% 81) ve insan kaynaklar bilgi sistemleri (% 44) dir.
Ayrnica bankalarin % 25°1 hukuk miisavirliinde, % 19’u {icret ydnetiminde, % 13’

performans ydnetiminde ve % 6°’st kariyer yoOnetiminde dis kaynaklardan
yararlanmaktadir.
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Bankalarin egitim ve gelistirme, iggbren temin ve se¢imi ve insan kaynaklan
bilgi sistemlerinde yaygin olarak dig kaynaklardan yararlandiklann goriilmektedir.
Hukuk miigavirligi, ticret ydnetimi, performans yOnetimi ve kariyer y&netimi
alanlarinda ise dis kaynaklardan yararlanma ¢ok yaygin olmamakla beraber, bu
alanlarda da dig kaynaklardan yararlanan bankalar bulunmaktadur.

1. isgbren Temin ve Seciminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklari yonetimi alaninda dig kaynaklardan yararlandif tespit edilen
16 bankanm 13’0 isgbren temin ve segimi ile ilgili baz1 faaliyetlerde dis
kaynaklardan yararlandﬂc]anm belirtmiglerdir. Asafida bankalarin bu alanda dig
kaynaklardan yararlandiklar1 faaliyetler, tercih ettikleri dig kaynak gesitleri ve bu
alandaki memnuniyet diizeyleri yer almaktadr.

a. Dy Kaynaklardan Yararlamlan Faaliyetler
Bankalarm iggbren temin ve secimiyle ilgili olarak hangi faaliyetierde dig
kaynaklardan yararlandiklarnina iligkin cevaplarin dagihmlan Tablo 25°te yer

almaktadir.

Tablo 25: Isgéren Temin ve Segiminde Dis Kaynaklardan
Yararlanilan Faaliyetler

Faaliyetler: | Banka Sayis:: % (*)
Is analizlerinin yapilmas), is 1 7,69
tanimlarmin hazirlanmasi

Isgdren ihtiyacinmn belirlenmesi - -
Aday aragtirma ve bulma 8 61,54
Smav-test uygulamasi 10 76,92
Adaylarinin referanslarinin 1 7,69
arastiriimasi

Ise yerlestirme 1 7,69
Isgbren oryantasyonunun - -
gerceklestirilmesi

Organizasyon / Reorganizasyon 3 23,08

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimlar: her
satir icin toplam 13 banka izerinden hesaplanmistir.
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Elde edilen bilgilere gére, isgdren temin ve segimi ile ilgili olarak en fazla dig
kaynaklardan yararlamlan faaliyetler sirasiyla; smnav-test uygulamas: (% 77), aday
aragtirma ve bulma (% 62) ve organizasyon / reorganizasyon ¢ahgmalan (% 23) dur.

b. Tercih Edilen D1y Kaynak Cesitleri

Bu kisimda, bankalarn isgbren temin ve secimiyle ilgili olarak dig
kaynaklardan yararlandiklar1 faaliyetlerde hangi dis kaynak ¢esidini tercih ettikleri
tespit edilmeye cahsilmustir. Elde edilen bilgilere ait dagiimlar Tablo 26’da yer

almaktadir.

Tablo 26: Isgdren Temin ve Segiminde Tercih Edilen Dig Kaynak

Cesitleri .
Faaliyetler: Danfir. |Bg.cl. {Akad. |Kir.Isg.| Diger

Is analizlerinin yapimasi, ig| 1 - - - -

tammmlarmmn hazirlanmas: (*) (%100)

Aday aragtirma ve bulma (**) 8 - - - 1
(%100) (%12,5)

Sinav-test uygulamasi (***) 9 1 - - -
(%90) [(%10)

Adaylarin referanslarinin 1 - - h -

aragtiriimasi (*) (%100)

Ise yerlestirme (*) 1 - - - -
(%100)

Organizasyon / 3 - - - -

Reorganizasyon (****) (%100)

*) Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 1 banka bulunmaktadir.
**) Bu faaliyette dis kaynakian yararlanan 8 banka bulunmaktadir ve ilgili soruya
birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagiimlary her situn igin 8 banka

izerinden hesaplanmgstir.

(***)  Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 10 banka bulunmaktadir.
(****)  Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 3 banka bulunmaktadir.

Elde edilen bilgilere gore, isgbren temin ve segiminde dig kaynaklardan
yararlanan bankalarin tamamina yakmi damgmanhk firmalarmdan yararlanmay:
tercih etmektedir. Aday arastrma ve bulmada dis kaynaklardan yararlanan
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bankalardan 1°i damgman firmalara ek olarak internet aracilif ile hizmet veren dig
kaynaklardan da yararlandifim belirtmistir. Aynca 1 banka, smav-test
uygulamasinda bafimsiz ¢ahgan wuzmanlardan yararlanmayr tercih ettifini
belirtmigtir.

¢. Memnuniyet Diizeyleri

Bu kisimda, bankalarm iggbren temin ve seg¢iminde dig kaynaklardan
yararlandiklan faaliyetlerin yerine getirilmesinden ne diizeyde memnun olduklarinin
tespit edilmesi amaclanmistir. Elde edilen bilgilere ait dagihmlar Tablo 27°de yer
almaktadrr. '

Tablo 27: Isgbren Temin ve Segiminde Dis Kaynaklardan Yararlamlan
Faaliyetlerdeki Memnuniyet Diizeyleri

Faaliyetler: Q) ) 3) 0) 5)
Is analizlerinin yapilmasi, is| - - - 1 -
:ix)mﬂanmn hazirlanmasi (%100)
Aday aragtrma ve bulma 1 - 4 2 1
**) (%12,5) (%50) | (%25) |(%12,5)
Smav-test uygulamasi (***) - - 3 6 1
(%30) | (%60) | (%10)
Adaylarin referanslarinin - - 1 - -
arastriimast (*) | (%100)
Ise yerlestirme (*) - - - 1 -
(%100)
Organizasyon / - - - 3 -
Reorganizasyon (****) (%100)

(*)  Bufaaliyette dis kaynaktan yararlanan 1 banka bulunmaktadir.
(**)  Bufaaliyette dig kaynaktan yararlanan 8 banka bulunmaktadr.
(***) Bu faaliyette dig kaynakian yararlanan 10 banka bulunmaktadr.
(****) Bu faaliyette dis kaynakian yararlanan 3 banka bulunmaktadir.

Elde edilen bilgilere gore, is analizlerinin yapilmasi ve is tammlarmin
hazirlanmasinda dis  kaynaklardan yararlanan 1 banka, dis kaynagm
uygulamalarindan yiiksek memnuniyet duymaktadir. Aday aragtirma ve bulmada dis
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kaynaklardan yararlanan 8 bankanin 4°#i, uygulamalardan orta diizeyde memnun,
2’si yiiksek diizeyde memnun, 1’i gok yliksek diizeyde memnundur ve 1’i de
uygulamalardan memnun degildir. Smnav-test uygulamasmda dig kaynaklardan
yararlanan 10 bankanm 5’1 uygulamalardan yiiksek diizeyde memnuniyet
duymaktadir. 3 banka orta diizeyde memnun ve 1 banka da g¢ok yiiksek diizeyde
memnun oldufunu belirtmigtir. Adaylarin referanslanmin  aragtinlmasinda  dig
kaynaklardan yararlanan 1 banka, uygulamadan orta diizeyde memnun oldufunu
belirtmistir. ise yerlestirmede dig kaynaklardan yararlanan 1 banka ise uygulamadan
yiiksek diizeyde memnuniyet duydugunu belirtmigtir.
Organizasyon / reorganizasyonda dis kaynaklardan yararlanan 3 banka,
uygulamalardan yiiksek dfizeyde memnuniyet duymaktadir.

Bu alandaki memnuniyet diizeyleri genel olarak degerlendirildifinde, aday
aragtrma ve bulmada dig kaynaklardan yararlanan 1 bankann haricinde,
uygulamalardan orta, yiiksek ve ¢ok yiiksek diizeylerde memnun olundugu ortaya
¢ikmaktadir.

2. Ucret Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklan ybnetimi alamnda dig kaynaklardan yararlandif: tespit edilen
16 bankanm 3’4 {icret yOnetimi ile ilgili bazi faaliyetlerde diy kaynaklardan
yararlandiklarmi belirtmiglerdir. Dolayistyla arastirmaya katilan bankalarda ticret
yOnetimi alaminda dis kaynaklardan yararlanmanin yaygin olmadig: sdylenebilir.

Cranfield Uluslararas: Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi Aragtirmasi
1999-2000 Tiirkiye Raporu’na gore de, Tiirkiye’de gesitli sektorlerde faaliyet
gosteren igletmeler; lcret-maas yonetimi konusunda, Ingiltere, Israil, Yunanistan
v.b. {ilkelere oranla dig kaynaklardan pek fazla hizmet almamaktadirlar. Ayrica, soz
konusu aragtwrmanmn sonuglarina gore, arastirmaya katilan iilkemiz isletmelerinde
licret-maas yonetimi konusunda, egitim ve gelistirme ile personel temin ve segimine
oranla dis kaynaklardan yararlanmamn daha az yaygin oldupu goriilmektedir.
Dolayisiyla bu konuda elde edilen bulgular, Cranfield Uluslararas: Stratejik insan
Kaynaklar1 YOnetimi Aragtirmasi’'nda elde edilen bulgularla paralellik
gostermektedir.
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Ucret y6netiminde dis kaynaklardan yararlanma egiliminin az olmasi, genelde
ticret konusunun gizli tutulma egilimiyle agiklanabilir.

Asafida bu alanda dis kaynaklardan yararlamlan faaliyetler, tercih edilen dis
kaynak ¢esitleri ve bu alandaki memnuniyet diizeyleri yer almaktadur.

a. Dis Kaynaklardan Yararlamlan Faaliyetler

Bankalarin ticret yonetimiyle ilgili olarak hangi faaliyetlerde dis kaynaklardan
yararlandiklarma iliskin cevaplarin dagthmlar Tablo 28°de yer almaktadir.

"Tablo 28: Ucret Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlamlan

Faaliyetler
Faaliyetler: Banka Saymsi: Y% (*)

Piyasa licret arastirmasi yapilmasi - -

Isdegerleme galismalarinin 2 66,67
yapilmas
Yonetici iicretlendirme - -

Bordrolama 1 33,33

(*) Ilgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir i¢in 3 banka iizerinden hesaplanmgstir.

Elde edilen bilgilere gore, 3 bankadan 2’si isdegerleme ¢ahismalar1 konusunda,
1’i ise bordrolamada dis kaynaklardan yararlanmaktadir,

b. Tercih Edilen Dis Kaynak Cegitleri

Bu kisimda, bankalarm iicret yonetimi ile ilgili faaliyetlerde hangi dis kaynak
cesidini tercih ettiklerinin tespit edilmesi amaglanmgtir.

Elde edilen bilgilere gore, iicret yonetiminde dig kaynaklardan yararlanan 3
banka da damismanhk firmalarindan yararlanmay tercih etmektedir.
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¢. Memnuniyet Diizeyleri

Bu kisimda, bankalarm {icret ybnetimi ile ilgili olarak dig kaynaklardan
yararlandiklar1 faaliyetlerden ne diizeyde memnun olduklarmin tespit edilmesi
amaclanmigtr. Elde edilen bilgilere gore, iicret yOnetiminde dis kaynaklardan
yararlanan 3 bankanmn tamami, uygulamalardan yiiksek diizeyde memnuniyet

duymaktadir.

3. Egitim ve Gelistirmede D1y Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklan yonetimi alamnda dis kaynaklardan yararlandigy tespit edilen
16 bankanmn 15°i egitim ve gelistirme ile ilgili baz: faaliyetlerde dis kaynaklardan
yararlandiklarmi belirtmiglerdir. Buna gore, bankalarm insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlan icerisinde en fazla dig kaynaklardan yararlandiklari fonksiyon egitim
ve gelistirmedir.

Asagida bankalarin efitim ve gelistirmede dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarina iligkin ayrintih bilgiler bulunmaktadir.

a. Dy Kaynaklardan Yararlanilan Faaliyetler

Bankalarn egitim ve gelistirmeyle ilgili olarak hangi faaliyetlerde dis
kaynaklardan yararlandiklarma iligkin cevaplarin dagihimlann Tablo 29’dé yer
almaktadir.

Tablo 29: Egitim ve Gelistirmede Dig Kaynaklardan Yararlamlan

Faaliyetler
Faaliyetler: Banka Saysi: % (*)
Egitim ihtiya¢ analizinin 3 20,00
piimas
Egitim konularinm belirlenmesi 4 26,67
Egitimin sunulmas: 15 100
Egitimin degerlendirilmesi 3 20,00

(*) Iigili soruya birden fazia cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir i¢in 15 banka iizerinden hesaplanmigtir.
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Elde edilen bilgilere gore, egitim ve gelistirmede dig kaynaklardan
yararlandiklarmi belirten bankalarin tamami, egitimin sunulmas: konusunda dig
kaynaklardan yararlanmaktadir. Bankalarm % 27’si  egitim konularmm
belirlenmesinde dig kaynaklardan yararlamrken, egitim ihtiyag analizinin yapilmas:
ve egitimin degerlendirilmesinde dis kaynaklardan yararlanma oram % 20’dir.

b. Tercih Edilen Dig Kaynak Cesitleri
Bu kisimda, bankalarin eitim ve gelistirme ile ilgili hangi faaliyetlerde hangi
dis kaynak cesidini tercih ettikleri tespit edilmeye cahgiimugtir. Elde edilen bilgilere

ait daghmlar Tablo 30°da yer almaktadir.

Tablo 30: Egitim ve Gelistirmede Tercih Edilen Dig Kaynak Cesitleri

Faaliyetler: Danfir. [Bgcl | Akad. [Kir.Isg | Diger
Egitim ihtiyag analizinin 2 - 1 - -
yapilmast (*) (%66,67) (%33 33)

Egitim konularmmn 2 - 2 - -

belirlenmesi (**) (%50) (%50)

Egitimin sunulmas (***) 7 6 10 - -
(%46,67) | (%40) | (%66,67)

Egitimin  degerlendirilmesi 2 - 1 - -

*) (%66,67) (%33,33)

™) Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 3 banka bulunmaktadir.
(**)  Bufaaliyette dis kaynakian yararlanan 4 banka bulunmaktadir.
(***) Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 15 banka bulunmaktadir ve ilgili soruya

birden fazla cevap verildiginden dolay1 yizde dagrlimlant her situn icin 15 banka
iizerinden hesaplanmigtir.

Elde edilen bilgilere gore, egitim ihtiyag analizinin yapilmasnda dig
kaynaklardan yararlanan 3 bankann 2’si damgmanhk firmalarindan, 1’i ise
akademisyenlerden yararlamnaktadlr. Egitim konularmin belirlenmesinde disg
kaynaklardan yararlanan 4 bankanm, yarnisi1 damgmanbk firmalarindan, yans: ise
akademisyenlerden yararlanmaktadir. Egitimin sunulmasmda dis kaynaklardan
yararlanan 15 bankamin 10°u akademisyenlerden, 7’si damgmanhk firmalarindan,
6’s1 ise bagmsiz g¢ahsan uzmanlardan yararlandifim belirtmigtir. Egitimin
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degerlendirilmesinde dis kaynaklardan yararlanan 3 bankadan 2’si damgmanhk
firmalarindan yararlamrken, 1°1 akademisyenlerden yararlandigini belirtmistir.

Bu bilgilere gore, bankalarn 6zellikle egitimin sunulmasinda agirhkh olarak
akademisyenlerden yararlanmay: tercih ettifi ortaya ¢ikmaktadir. Bankalarin egitim
ve gelistirme ile ilgili faaliyetlerde, g¢ofuniukla akademisyenler ve damsmanhk
firmalarindan yararlandiklar sdylenebilir.

¢. Memnuniyet Diizeyleri

Bu kismda, bankalarm egitim ve gelistirme ile ilgili olarak dis kaynaklardan
yararlandiklari faaliyetlerden ne diizeyde memnun olduklarmm tespit edilmesi
amaglanmgtir. Elde edilen bilgilere ait dagilhimlar Tablo 31°de yer almaktadir.

Tablo 31: Egitim ve Gelistirmede Dis Kaynaklardan Yararlamlan
Faaliyetlerdeki Memnuniyet Diizeyleri

Faaliyetler: D 16 @ 65)
Egitim ihtiyag amalizinin - - - 2 1
yapimast (*) (%66,67) | (%33,33)
Egitim konularmin - - - 3 1
belirlenmesi (**) 75) | (%25)
Egitimin sunulmasi (***) - - - 13 2
(%86,67) | (%13,33)
Egitimin  degerlendirilmesi 1 - - 1 1
™) (%33,33) (%33,33) | (%33,33)

(*)  Bufaaliyette dis kaynaktan yararlanan 3 banka bulunmaktadr.
(**) Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 4 banka bulunmaktadir.
(***) Bu faaliyette dis kaynaktan yararlanan 15 banka bulunmaktadir.
Elde edilen bilgilere gore, bankalarm gogunun egitim ve gelistirme ile ilgili
olarak diy kaynaklarm uygulamalarindan yiiksek ve ¢ok yiiksek diizeyde memnun
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Egitimin degerlendirilmesi konusunda dis kaynaklardan

yararlanan 1 banka ise uygulamadah memnun olmadifim belirtmistir.
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d. Egitim ve Geligtirme ile Ilgili Olarak Kullamilan Tesisler
Bu kisimda bankalarin egitim ve gelistirme ile ilgili olarak hangi tesisleri
kullandiklarmin tespit edilmesi amaglanmgtir. Kullamlan tesislerin dagihmlan

Tablo 32°de yer almaktadir.

Tablo 32:  Egitim ve Gelistirme Ile Ilgili Kullamlan Tesisler

Tesisler: Banka Sayisi: % (*)
Bankanin kendi tesisleri 15 88,24
Bankalar Birli§i Tesisleri 7 41,18
Oteller 14 82,35

- Diger 2 11,76

(*) Iigili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir icin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmistir.

Elde edilen bilgilere gore, bankalarin % 88’i egitim ve gelistirmede kendi
tesislerini, % 82’si otelleri, % 41°i Bankalar Birlii Tesislerini kullanmaktadir.
Diger segenegini isarétleyen 2 bankadan biri, baz1 efitimlerinin bir {iniversitede
verildigini, digeri ise eZitimlerin verilmesinde damgmanlk firmalarmin tesislerinin
de kullanildigim belirtmisgtir.

e. Egiticilerin I¢ veya Dig Kaynaklardan Saglanmasi

Bu kisimda amaglanan, bankalarm egitim ve gelistirme konusunda
yararlandiklar1 uzmanlarin; sadece i¢ kaynaklardan mu, sadece dis kaynaklardan mu,
yoksa hem i¢ hem de dis kaynaklardan m saglandiginm tespit edilmesidir. Elde

edilen bilgilerin dagihmlan Tablo 33°te yer almaktadir.

Tablo 33: Egiticilerin I¢ veya Dis Kaynaklardan Saglanmas:

Egiticiler: Banka Sayis:: %

Sadece i¢ kaynaklardan 2 11,76
Sadece dig kaynaklardan 6 35,29
Hem i¢, hem dig kaynaklardan 9 52,94
Toplam 17 100
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Aragtirmaya katilan bankalarm yarisindan gofunun (% 53), hem banka iginde
kadrolu olarak ¢alsan egiticilerine sahip oldufu, hem de dig egiticilerden
yararlandi: tespit edilmigtir. Banka biinyesinde kadrolu egiticisi bulunmayan,
egitimlerin verilmesi icin sadece dis kaynaklardan yararlanan bankalarin oram
% 35tir. Dig egiticilerden yararlanmayan, sadece banka igindeki kadrolu
egiticilerinden yararlanan bankalarm oram ise % 12’dir.

4. Performans Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

insan kaynaklar ySnetimi alanmda dis kaynaklardan yararlandig tespit edilen
16 bankann sadece 2’si performans ydnetimi ile ilgili bazi faaliyetlerde dis
kaynaklardan yarerlandim belitmigtir. Buna goére, bankalarda performans
yOnetimi alaninda dig kaynaklardan yararlanmanin yaygmn olmadig1 sdylenebilir.

a. Dis Kaynaklardan Yararlamlan Faaliyetler

Performans yonetiminde dig kaynaklardan yararlandigim belirten 2 bankanmn
performans yonetimi ile ilgili olarak hangi faaliyette dig kaynaklardan yararlandif
Tablo 34’te yer almaktadir.

Tablo 34: Performans Yo6netiminde D1 Kaynaklardan Yararlanilan
Faaliyetler
Faaliyetler: Banka Sayis:: %

Performans degerlendirme 2 100
sisteminin olugturulmas
Performans yonetimi sisteminin - -
diriitiilmesi

Performans yonetimi sisteminin - -
denetimi

Performans yonetiminde dis kaynaklardan yararlandiim belirten 2 bankanm
da performans degerlendirme sisteminin olugturulmasinda diy kaynaklardan
yararlandif tespit edilmigtir.
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b. Tercih Edilen D1s Kaynak Cesitleri

Bu kisimda, bankalarm performans yonetimi ile ilgili hangi faaliyetlerde
hangi dis kaynak gesidini tercih ettikleri tespit edilmeye gahsilmustir. Elde edilen
bilgilere ait dagihmlar Tablo 35°te yer almaktadir.

Tablo 35: Performans Yonetiminde Tercih Edilen Dis Kaynak
Cesitleri
Faaliyet: Dan.fir. | Bg.cL |Akad. |Kir.Isg. | Diger

Performans A degerlendirme| 1 1 - - -

sisteminin ofugturulmast (*) | o, 50y | (9450)

(*) Bu faaliyette dig kaynaktan yararlanan 2 banka bulunmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin olugturulmasinda dis kaynaklardan
yararlanan 2 bankadan 1°i damsmanhk firmalanndan, digeri ise  bagimsiz
uzmanlardan yararlanmaktadr.

¢. Memnuniyet Diizeyleri

Bu kisimda, bankalarm performans ydnetimi ile ilgili olarak dig kaynaklardan
yararlandiklan1 faaliyetlerden ne diizeyde memnun olduklarmm tespit edilmesi
amagclanmstir.

Elde edilen bilgilere gbre, performans yonetim sisteminin olusturulmasinda dis
kaynaklardan yararlanan 2 banka da, uygulamalardan yiiksek diizeyde memnuniyet
duymaktadir.

5. Kariyer Yonetiminde Dig Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklar: yonetimi alamnda dig kaynaklardan yararlandipn tespit edilen
16 bankanin sadece 1°i kariyer yonetimi ile ilgili baz1 faaliyetierde dis kaynaklardan
yararlandigim belirtmigtir. Buna gore; aragtirmaya katilan bankalarda Kkariyer
yonetiminde dig kaynaklardan yararlanma uygulamas: yaygin degildir. Bu alanda dis
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kaynaklardan yararlanmamin yaygm olmamasi, personelin ve yOneticilerin Orgiit
icinde ilerlemesinin ve yiikselmesinin hassas bir konu olmas: ve isletmelerin kariyer
yOnetimini gizli tutma egilimi ile agiklanabilir.

a. D15 Kaynaklardan Yararlamlan Faaliyetler

Kariyer yonetiminde diy kaynaklardan yararlandifim beliten 1 bankanm
kariyer yonetimi ile ilgili olarak hangi faaliyetlerde dig kaynaklardan yararlandif
Tablo 36’da yer almaktadir.

Tablo 36: i(ariyer Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlamlan

Faaliyetler
Faaliyetler: Banka Sayis:: % (*)

Cesitli  pozisyonlarm  kariyer
gereksinmeleri analizlerinin 1 100
yapiimasi

Kariyer = yOnetimi  modelinin 1 100
olusturulmasi

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimlar: her
satir i¢in 1 banka tizerinden hesaplanmistir.

Kariyer yonetiminde dis kaynaklardan yararlandigim belirten 1 bankanm,
gesitli pozisyonlarin kariyer gereksinmeleri analizlerinin yapilmasi ve Kkariyer
yOnetimi modelinin olusturulmasinda dis kaynaktan yararlandif tespit edilmistir.

b. Tercih Edilen Dig Kaynak Cesidi

Bankamn kariyer yOnetimi ile ilgili faaliyetlerin yerine getirilmesinde
damsmanhk firmasindan yararlandig tespit edilmistir.

¢. Memnuniyet Diizeyi

Bankamin, kariyer yonetimi alannda damsmanbk firmasmmn yerine getirdigi
uygulamalardan yiiksek diizeyde memnuniyet duydugu tespit edilmistir.
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6. Hukuk Miisavirliinde D1y Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklan yonetimi alaminda dig kaynaklardan yararlandifa tespit edilen
16 bankamn 4°{i hukuk miisavirlifinde dis kaynaklardan yararlandiin: belirtmigtir.

a. Tercih Edilen Dis Kaynak Cegitleri

Bu kisimda, bankalarm hukuk misavirlifinde hangi dis kaynak gesidini tercih
ettikleri tespit edilmeye gahsilmustir, Elde edilen bilgilere ait dagiimlar Tablo 37°de
yer almaktadir. '

Tablo 37: Hukuk Miisavirlifinde Tercih Edilen Dis Kaynak Cesitleri
Faaliyet: Dan.fir. | Bg.¢l. | Akad. | Kir.isg. | Digger

Hukuk Miisavirligi (*) 1 3 - - -
(%25) |(%75)
(*) Bufaaliyette dis kaynaktan yararlanan 4 banka bulunmaktadir.

Hukuk miisavirligi hizmeti alan 4 bankanin 3’ti bu alanda bafimsiz
uzmanlardan, 1°i ise danigmanhik firmalarindan yararlanmaktadir.

b. Memnuniyet Diizeyleri
Bu kisimda, bankatarin hukuk miisavirlifi konusunda dig kaynaklarm
uygulamalarindan ne diizeyde memnun olduklarmin tespit edilmesi amaglanmgtir.

Elde edilen bilgilere ait dagihmlar Tablo 38’de yer almaktadir.

Tablo 38: Hukuk Miisavirliinde Dig Kaynaklardan Yararlanma

Uygulamalarmda Memnuniyet Diizeyleri
Faaliyet: Mm@ @6
Hukuk Miisavirligi (*) - 1 - 3 -
(%25) (%75)

(*) Bu alanda dis kaynaktan yararlanan 4 banka bulunmaktadir.
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Hukuk misavirliinde dis kaynaklardan yararlanan 4 bankanm 3’4 di§
kaynaklarm bu alandaki uygulamalarindan yiiksek diizeyde memnun, 1’i ise diigik

diizeyde memnundur.
7. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Dig Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklar1 yonetimi alaminda dig kaynaklardan yararlandig: tespit edilen
16 bankann 7’sinin insan kaynaklari bilgi sistemlerinde dis kaynaklardan
yararlandii belirlenmistir. Dolaywsiyla bankalarm bu alanda uzmanlagmis dis
kaynaklardan yararlanarak teknolojik gelismeleri yakindan izlemekte olduklan
sOylenebilir. '

a. Dis Kaynaklardan Yararlanilan Faaliyetler
Bankalarin insan kaynaklan bilgi sistemleri ile ilgili olarak hangi faaliyetlerde
dis kaynaklardan yararlandiklarina iliskin cevaplarm dagiimlari Tablo 39°da yer

almaktadir.

Tablo 39: insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Dis Kaynaklardan
Yararlanilan Faaliyetler

Faaliyetler: Banka Sayisi: % (*)

Sistemin geligtirilmesi 7 100,00

Sistemin denetimi ve 5 71,43
| giincellestirilmesi

(*) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yiizde dagilimlar: her
satir igin toplam 7 banka iizerinden hesaplanmistir.

Insan kaynaklan bilgi sistemlerinde dis kaynaklardan yararlandigm belirten
bankalarin tamaminin insan kaynaklan bilgi sisteminin geligtirilmesinde, % 71’inin
ise sistemin denetimi ve giincellestirilmesinde dis kaynaklardan yararlandi: tespit
edilmistir.
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b. Tercih Edilen D1 Kaynak Cesitleri
Bu kisimda, bankalarin insan kaynaklan bilgi sistemlerinde hangi dig kaynak
cesidini tercih ettikleri tespit edilmeye g¢alsilmugtir. Elde edilen bilgilere ait

dagihmlar Tablo 40°da yer almaktadr.

Tablo 40: Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Tercih Edilen

Dis Kaynak Cesitleri
Faaliyetler: Dan.fir. |Bg.clL [Akad.| Kir.lsg. | Diger
Sistemin geligtirilmesi (*) 6 - - 1 -
(%85,71) (%14,29)
Sistemin denetimi ve 5
glincellestirilmesi (**) (%100) | - i _ _

(*)  Bufaaliyette dig kaynaktan yararlanan 7 banka bulunmaktadir.
(**) Bu faaliyette dbs kaynaktan yararlanan 5 banka bulunmaktadir.

Insan kaynaklani bilgi sisteminin gelistirilmesinde dis kaynaklardan yararlanan
bankalarm % 86°smin damgmanbik firmalarindan, % 14’tinlin ise bagka
isverenlerden Kkiralanan ¢ahsanlardan yararlandiklar, sistemin denetimi ve
giincellestirilmesinde dig  kaynaklardan yararlanan bankalarin  tamaminn
damgmanlik firmalarindan yararlandiklan belirlenmigtir.

c¢. Memnuniyet Diizeyleri

Bu kisimda, bankalarm insan kaynaklar: bilgi sistemlerinde dis kaynaklarin
uygulamalarindan ne diizeyde memnun olduklarmin tespit edilmesi amaglanmstir.
Elde edilen bilgilere ait dagihmlar Tablo 41°de yer almaktadir.

Tablo 41: Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Dis Kaynaklardan
Yararlamlan Faaliyetlerdeki Memnuniyet Diizeyleri

Faaliyetler: o] @ D) @ 16
Sistemin  geligtirilmesi| - 1 5 1 -
™ (%14,29) | (%71,42) | (%14,29)
Sistemin denetimi ve - 1 2 2 -
glincellestirilmesi (**) ©%20) | (@%40) | (%40)

(*)  Bufaaliyette dis kaynaktan yararlanan 7 banka bulunmaktadsr.
(**) Bufaaliyette dig kaynaktan yararlanan 5 banka bulunmaktadr.
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Insan kaynaklan bilgi sisteminin gelistirilmesinde dis kaynaklardan yararlanan
bankalarm % 71’inin uygulamalardan orta diizeyde, % 14’tniin disik diizeyde,
% 14’fintin ise yitksek dilzeyde memnun oldugu belirlenmistir. Sistemin denetimi ve
glincellegtirilmesinde =~ dis  kaynaklardan yararlanan bankalarm % 40™
uygulamalardan yiiksek diizeyde, % 40’1 orta diizeyde, % 20’si ise diisik diizeyde

memnundur.

8. Idari iglerde Dig Kaynaklardan Yararlamlan Alanlar

Bu kisimda aragtirmaya katilan bankalarin idari iglerde dis kaynaklardan
yararlandiklar1 alanlarn tespit edilmesi amaglanmustir. Elde edilen bilgilere ait

dagihimlar Tablo 42°de yer almaktadir.

Tablo 42: idari Islerde Dis Kaynak Kullanim Oranlar

Hizmetler: Banka Sayis:: % (*)
Fotokopi isleri 1 5,88

Postalama 4 23,53
Kurye hizmetleri 11 64,71
Personel taginacihg: 16 94,12
Misafirlerin ulasim / agrlanmasi 2 11,76
Yemek 14 82,35
Giivenlik 2 11,76
Sekretarya 3 17,65
Temizlik 15 88,24

(*) Iigili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimlar her
satir icin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmugtir.

Arastirmaya katilan 17 bankann % 94’ti personel tagimacihfinda, % 88’i
temizlikte, % 82’si yemek alamnda, % 65°i ise kurye hizmetlerinin yerine
getirilmesinde dig kaynaklardan yararlanmaktadir. Ayrica baza bankalar postalama,
sekretarya, gilivenlik, misafirlerin ulagmm / airlanmas1 ve fotokopi islerinde dis
kaynaklardan yararlanmaktadir.
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F. Bankalara Gire Digs Kaynak Kullanimmm Sakincah Ydnleri

Aragtrmada daha 6nce dig kaynaklardan yararlanmada etkili olan sebepler
incelenmigtir. Bu sebepler, bir anlamda dig kaynaklardan yararlanmanmn yararlarini
da ifade ettiginden dolay1, bu konuda ayrica bir soru sormaya gerek duyulmamustir.

Dis kaynaklardan yararlanma, her zaman ve her kogulda isletmeler igin yarark
olacak bir uygulama anlamma gelmemektedir. Bu sebeple, aragtirmaya katilan
bankalara gore, dis kaynaklardan yararlanmanmn sakincali yonlerinin neler oldugu
belirlenmeye cahgilmugtir. Bu soruya iliskin cevaplarm dagirm Tablo 43’te yer
almaktadur.

Tablo 43: Bankalara Gore Dis Kaynak Kullammnm Sakincah

Yonleri
Dis kaynak kullaniminin Banka Sayis:: % (*)
sakincalan:

Fonksiyonlar {izerindeki kontrol 7 41,18
kaybi
Dss kaynaklara bagimh kalinmasi 9 52,94
Isletmenin i¢inin bosaltilmas: - -
Gizlilik ilkesine aykir1 olmasi 11 64,71
Bankamn istihdam yaratma 2 11,76
Ozelligini yitirmesi
Banka ¢ahsanlarimin 2 11,76
motivasyonunu azaltmasi
Diger 2 11,76

(*) Higili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay: yizde dagilimlar: her
satir igin toplam 17 banka iizerinden hesaplanmigtir.

Elde edilen bilgiler dogrultusunda aragtirmaya Kkatilan bankalarm dis
kaynaklardan yararlanma konusundaki en biiyiik endigesi, uygulamanm gizlilik
ilkesine aykir1 olmasidir. Bankalara gore dis kaynaklardan yararlanmanm diger

onemli sebepleri ise, dis kaynaklara bagimli kahnmas: ve fonksiyonlar iizerindeki
kontrol kaybidir.

Arastirmaya katilan 2 banka i¢in dig kaynaklardan yararlanma ile bankanmn
istihdam Ozelligini yitirmesi ve banka ¢alganlarmm motivasyonunun azalmasi
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sakinca olarak gorililmektedir. Aragtirmaya katidan 2 banka da, niteliksiz tageron
secimini dig kaynaklardan yararlanmada ortaya cikabilecek tehlike olarak ifade

etmistir.

Aragtirmaya katilan 3 bankaya gbre ise, dig kaynaklardan yararlanmanmn
herhangi bir sakincasi bulunmamaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili sakincalarin etkisini en aza indirmek
icin igletmeler, dis kaynaklardan yararlanma siirecinde yerine getirilmesi gereken
adimlan dikkatle uygulamahdir. Isletmelerin esas faaliyet alanlarmn disinda kalan
alanlarda dig kaynaklardan yararlanmalari, uygun dig kaynagm secimi konusunda
titiz olmalan, dis kaynaklarla etkin iletisimi saglamalann ve isletme icinde
uygulamalar1 izleyen ve degerlendiren bir ¢ahsan veya c¢ahgan grubuna sahip
olmalann uygulamanin sakmncalari: en aza indirecektir. Aymca motivasyon

diigikltiftini Onlemek i¢in, isletme cahsanlarmin  gelismeler  konusunda
zamaninda ve agikca bilgilendirilmesi gerekmektedir.
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SONUC

Giinlimiizde haberlesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismeler ve
kiiresellesme, isletmelerin kendi i¢ yapilanm ve dig cevrelerini sistematik bir
bigimde analiz etmelerini, bu analizler dogrultusunda kendilerine rekabet istiinliigii
saflayan cesitli stratejiler gelistirmelerini gerektirmektedir. Son yillarda &nem
kazanan stratejik ySnetim anlayisi dogrultusunda isletmeler, gliglii ve zayif yanlan
ile g¢evrelerindeki firsat ve tehditleri degerlendirerek kendilerine rekabet iistiinliigii
saflayan temel yetkinliklerine odaklanmaktadir.

Temel yetkinlikler, igletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde temel olarak rol
oynayan bilgi, beceri ve yetenekleridir. Isletmeler, giderek temel yetkinliklerin
kullamldig1 esas faaliyet alanlarma odaklanirken, temel yetkinliklerin kullamlmadig
alanlarda ise dig kaynaklardan yararlanmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma,
isletmelerin temel yetkinliklerine odaklanmasm ve kaynaklarim etkin bir bigimde
kullanmasim miimkiin kilan bir yonetim stratejisi olarak yaygm hale gelmektedir.

Isletmeler, dis kaynaklardan yararlanarak; hizmetlerin kalitesini arttirmakta,
zamam etkin bir bicimde kullanmakta, maliyet avantajlari elde etmekte ve ileri
teknolojilerden  yararlanabilmektedir. Bununla birlikte, dig kaynaklardan
yararlanmamn baz: sakncalar dogurabilecegi de bir gergektir.

1970°li wyillarda ingaat sektSriinde “tageron kullanma™ ve imalat sekt6riinde
“fason dretim” geklinde ortaya ¢ikan dis kaynaklardan yararlanmanin uygulama
alani, zaman iginde sektdr ve islevler agisindan cesitlilik gostermistir. Isletmeler
Oncelikle yemek, personel tagimacilifi, temizlik ve glivenlik gibi daha ¢ok idari
nitelikteki islerde dig kaynaklardan yararlamirken, giintimiizde isletmeler igin
stratejik 6neme sahip bazi fonksiyonlarda da dig kaynaklardan yararlanildi: dikkati
cekmektedir.
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Son yillarda &zellikle insan kaynaklar yonetimi, bilgi islem teknolojileri,
muhasebe-finans, sosyal hizmetler, satiy ve pazarlama, sigortacilk ve
lojistik-nakliye alanlarinda dig kaynaklardan yararlanma egilimi artmaktadr.

Bu gelismeler dogrultusunda, Tiirkiye’de bankacihk sektoriinde insan
kaynaklar1 yonetimi alanindaki dis kaynaklardan yararlanma uygulamalan hakkinda
bilgi toplamak amaciyla yapilan arasturma ile elde edilen bilgilerle ilgili sonuglar
asafida Szetlenmigtir.

Aragtirmaya katilan bankalarin % 53°Unii dzel sermayeli ticaret bankalan,
% 24’tnt Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na devredilen bankalar, % 18’ini
Tiirkiye’de kurulmus yabanci bankalar ve % 6’si Tirkiye’de sube acan yabanc:
bankalar olugturmaktadir.

Bankalarm % 53’{iniin insan kaynaklar1 birimi, drgiit semasinda genel midiir
yardimcisina, % 47’sinin insan kaynaklari birimi ise gemnel miidiire bagh
bulunmaktadir. 11 bankanin insan kaynaklan biriminde 3 ile 10 arasinda, 3’er
bankanmn insan kaynaklan biriminde ise 11 ile 20 arasinda ve 20’°den fazla ¢calisan
bulunmaktadir. Buna gore, insan kaynaklar1 birimlerinin ¢ogunlukla en fazla 10
cahsandan olugan “kdgiik” birimler oldugu sSylenebilir.

Bankalarin tamaminda insan kaynaklar1 birimlerinin isgdren temin ve segimi,
egitim ve gelistirme, iicret yonetimi, performans yGnetimi ve kariyer yonetimi gibi
stratejik Oneme sahip islevlerden sorumlu olduklar tespit edilmigtir. Dolayisiyla
bankalarm son yillarda insan kaynaklar1 ySnetiminin rol ve sorumluluklarnin
degismesi ile birlikte 6nem kazanan islevleri yerine getirdikleri goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan bankalarin % 82°si yaztlh misyon, vizyon, sirket stratejileri
ve % 71’1 insan kaynaklar stratejilerine sahiptir. Ayrica bankalarm % 94’iinde
insan kaynaklar1 ydnetimi ile ilgili faaliyetlerin etkin bir bicimde yerine getirilmesi
icin is analizleri yapilms ve is tamimlan hazirlanmugtr. Bankalarm % 65’inde is
gerekleri hazirlannmg ve insan kaynaklari planlamasi yapimstir. Bu bilgilerden
yola gikarak, arastirmaya katilan bankalarin ¢ofunda insan kaynaklar ySnetimi ile
ilgili faaliyetlerin bilimsel ySntemlerle yerine getirilmeye ¢ahsildif: sdylenebilir.
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Aragtirmaya katilan bankalarm % 94’0 personel yonetmeligine, % 77’si
organizasyon el kitabina, % 41’i de isgoren el kitabina sahiptir. Dolayisiyla
aragtirmaya katilan bankalarin cofunun c¢ahganlanyla etkin bir iletisim kurarak,
cahsanlarm c¢ahyma kosullar, bankanin Orgiitsel sistemleri ve uygulamalan
hakkinda bilgilendirilmeleri konusunda hassas oldugu s6ylenebilir.

Aragtirmaya katilan bankalarin % 75°i femel yetkinliklerini tammlamgtr.
Temel yetkinliklerin tammmlanmasi, hangi alanlarda dig kaynaklardan
yararlamlacagmin belirlenmesinde 6nem tagpimaktadir. Bu sebeple, isletmelerin
temel yetkinliklerini tanimlayarak, bunlar disindaki alanlarda dig kaynaklardan
yararlanmalart uygun olacaktir.

Temel yetkinliklerini tammlammg olan 12 bankaya gore, insan kaynaklan
uzmanlarmin sahip olmas1 gereken en 6nemli yetkinlik, iletisim becerileridir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarinda bulinmas1 gereken diger 6nemli yetkinlikler ise, degisim
yonetimi ve insan kaynaklar fonksiyonel uzmanhgdir.

Aragtirmaya katilan bankalarm tamam, dis kaynaklardan yararlanmaya
iliskin bir sirket politikasina sahip oldugunu belirtmistir. Bu dogrultuda, bankalarin
dis kaynaklardan yararlanmay: belirgin olarak benimsedikleri ve bazi alanlarda dig
kaynaklardan yararlandiklann ortaya ¢ikmaktadw. Fakat, arastirmaya Kkatilan
bankalarm tamamu dis kaynaklardan yararlanmaya iligkin bir girket politikasma
sahipken, az da olsa bazx bankalarin temel yetkinliklerini tanimlamamms olmasi, baz:
bankalarda dig kaynaklardan yararlanma kararmm gerekli analiz ve
degerlendirmeler yapilmadan alindifim diigtindtirmektedir.

Aragtirmaya katilan bankalarm dis kaynaklardan yararlanmalarmda etkili olan
en Onemli secbebin, uygulamayla saglanan maliyet avantajlari oldugu tespit
edilmistir. Bu durum, literatiir aragtirmasinda elde edilen sonuglarla da uyumludur.
Aynica zamanin etkin kullamiminin ve fonksiyonlarnin en etkin bir bicimde yerine
getirilmesinin dis kaynaklardan yararlanmanmn 6nemli sebepleri arasinda oldugu
belirlenmistir.
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Dis kaynaklardan yararlanmamn isletmelere rekabet {stiinligii kazandmmas:,
stireg {izerine dikkatli bir bi¢cimde odaklanmaya baghdir. Aragtrma kapsaminda
bulunan bankalarin % 53’{iniin siire¢ icerisinde drgiit hedefleri ile dis kaynaklardan
yararlanmamn uyumunu dikkate aldigi, % 82’sinin fayda / maliyet analizi
yaptigr, % 71’inin muhtemel dis kaynaklari belirledigi, % 53’uniin uygun dig
kaynagm seciminde feklif formundan yararlandig: ve dis kaynagin performansin
degerlendirdigi tespit edilmigtir. Bu dogrultuda, bankalarin siireg icerisindeki
admlann her birine esit agirhk vermedikleri, 6zellikle fayda / maliyet analizi
fizerine yofunlastiklan gbzlenmektedir. Siire¢ igerisindeki faaliyetlerin sistematik
bir bigimde gergeklestirilmesi, dig kaynaklardan yararlanmada kérsllasllabilen

riskleri en az diizeye indirecektir.

Aragtirmaya katilan bankalarin uygun dis kaynagmn se¢iminde dikkate aldif1 en
onemli kriterlerin sirastyla; konu hakkinda fonksiyonel uzmanhk, iyi ve saglam
referanslar, saglam bir alt yapi, is yapma kolaylig1 ve deneyim oldugu tespit
edilmigtir. Bankalarm yararlanacaklan dig kaynaklarda oncelikle konu hakkinda
uzmanhk aramasi, saflanacak hizmetlerin kalitesine verilen 6nemi g6stermektedir.
Bankalar ayrica, iyi referanslara ve saglam bir alt yapiya sahip, deneyimli
firmalardan yararlanmay: tercih etmektedir.

Arastirmaya katdan bankalarm % 82’sinde dig kaynaklarla olan iligkiyi
yonetmek ve etkin iletisimi saglamak i¢in banka iginde sdz konusu fonksiyondan
sorumlu olan ¢ahsan / gahsanlar bulundugu tespit edilmistir. Dis kaynaklarla olan
iliskinin y6netilmesinde en fazla rol alan yoneticiler ise swrastyla, insan kaynaklan
birim yoneticileri, genel miidiir yardimcilar: ve genel miidiirlerdir. Buna gore, dis
kaynaklardan yararlanmanin bankalarca onemli goriildligii ve bu dogrultuda st
yOnetime 6zgii bir karar konusu olarak ele alindif1 s6ylenebilir.

Aragtirmaya katlan bankalarm % 94’liniin insan kaynaklar1 yénetimi
alaminda ve % 65’inin de bilgi islem alaninda dis kaynaklardan yararlandif tespit
edilmigtir. Dis kaynaklardan yararlamilan diger alanlar sirasiyla; halkla iliskiler-

reklam-tanitim, muhasebe-finansman ve miisteri hizmetleridir.
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Bankalarm % 62’sinde gectifimiz 5 yil igerisinde birlesmeler yasandifs,
% 46’sinda ise drgiitsel kiiciilme, siire¢ yenileme ve kalite ybonetimi ile ilgili
cahsmalarn yapildif1 tespit edilmigti. Bu siiregleri gergeklestiren bankalarm
% 67’sinin siire¢ yenileme ve kalite y6netimi konularinda, % 38’inin birlesmeler
konusunda ve % 33’{iniin ise 6rgiitsel kiiclilme konusunda damgmanhk hizmetinden
yararlandif belirlenmigtir.

Aragtirmaya katilan bankalarm % 94’1 insan kaynaklan ydnetiminde dig
kaynaklardan yararlanmaktadir. Bu bulgu, insan kaynaklari ySnetimi alamnda dig
kaynaklardan yararlanmafmin yaygin oldufu goriigiinli desteklemektedir. Bankalarin
insan kaynaklar1 yonetimi alaninda sirasiyla, egitim ve gelistirmede, isgéren temin
ve seciminde ve insan kaynaklar bilgi sistemlerinde yaygin olarak dis
kaynaklardan yararlandiklari, hukuk miisavirligi, iicret yionetimi, performans
Yonetimi ve kariyer yonetiminde ise dis kaynaklardan yararlanmamn nispeten daha
az yaygm oldugu tespit edilmistir. Fakat bu alanlarda da dis kaynaklardan
yararlanan bankalar bulunmaktadir. Anilan alanlarda dis kaynaklara daha az
bagvurulmasi, bu alanlarin “gizli” -sirkete 6zel- g6riilmesiyle ilgili olabilir.

Aragtirmaya katilan bankalarin egitim ve gelistirmede dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalart incelendiginde, o6zellikle egitimin sunulmasinda dis
kaynaklardan yararlanmanin ¢ok yaygm oldufu dikkati ¢ekmektedir. Bankalar
egitim ve gelistirmeyle ilgili faaliyetlerin yerine getirilmesinde 6zellikle
akademisyenlerden ve danismanhk firmalarindan yararlanmaktadirlar. Bu alanda
yerine getirilen faaliyetlerdeki memnuniyet derecesi bankalarm tamammna yakiminda
yiiksek ve ¢ok yiiksek diizeydedir.

Bankalarin % 88’i egitim ve gelistirme konusunda kendi tesislerini, % 82’si
otelleri , % 41°i de Bankalar Birligi Tesislerini kullanmaktadir.

Bankalarm % 53’linlin hem banka iginde kadrolu olarak ¢ahsan egiticilere
sahip olduBu, hem de di§ egiticilerden yararlandi: belirlenmistir. Bankalarin % 35°i
sadece dis kaynakh egiticileri tercih etmekte ve sadece 2 banka dis egiticilerden
yararlanmamaktadir.
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Bu bilgiler dogrultusunda, egitim ve gelistirmede 'dls kaynaklardan
yararlanmanm, bankalar tarafindan g¢ok yaygmn bir bigimde benimsendigi ortaya
¢ikmaktadir.

Isgbren temin ve segiminde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalan
incelendiginde stnav-test uygulamast, aday arastirma ve bulmada dis kaynaklardan
yararlanmanin ¢ok yaygm oldugu ve bu alanda agwhkh olarak damismanlik
firmalarindan yararlamldipy goriilmektedir. Bu alanda dig kaynaklardan yararlanan
bankalarm, uygulamalardan genellikle orta ve yiiksek diizeyde memnuniyet
duydugu belirlenmistir.

Bankalarn insan kaynaklari ySnetimi fonksiyonlan iginde yaygin olarak dis
kaynaklardan yararlandiklar1 diger bir alan, insan kaynaklar bilgi sistemleridir.
Bankalarn bu alanda agwlkla danismanhk firmalarnindan yararlandiklan tespit
edilmistir. Bu alandaki memnuniyet, genellikle orta diizeydedir.

Hukuk miisavirliginde dis kaynaklardan yararlandig: belirlenen bankalarm
% 75’ bu alanda bagimsiz calisan uzmanlardan yararlanmakta ve genel olarak
yiiksek diizeyde memnuniyet duymaktadir.

Arastirmaya katilan bankalarda iicret ydnetimi, performans ydnetimi ve
kariver yonetiminde diy kaynaklardan yararlanmanm yaygm olmadig:
goriilmektedir. Bu durum, anilan konularm gizli tutulma egilimiyle agiklanabilir. Bu
alanlarda dis kaynaklardan yararlanan bankalarin ¢ogu, danismanhk firmalarim
tercih etmekte ve bankalarm tamamu uygulamalardan yidksek diizeyde memnuniyet

duymaktadir.

Aragtirmaya Kkatilan bankalarm idari islerde diy kaynak kullanimlan
incelendiginde, % 94’lniin personel tasimaciiginda, % 88’inin temizlikte,
% 82’sinin yemek hizmetinde ve % 65’inin kurye hizmetlerinde dis kaynaklardan
yararlandigi goriilmektedir. Idari islerde dig kaynakiardan yararlanma oranlarmmn
yiiksek olmas, literatiir aragtirmasinda elde edilen sonuclara da uymaktadir.
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Aragtirmaya katilan bankalarin dig kaynaklardan yararlanma konusundaki en
blyiikk endisesi, uygulamamn gizlilik ilkesine aykiri olmasidw. Dis kaynaklara
bagiml kalinmas: ve fonksiyonlar iizerindeki kontrol kaybt, diger 6nemli endigeler
arasinda bulunmaktadr.

Oz olarak; elde edilen bulgular i15inda, asagdaki gikarimlarda bulunulabilir;

Arastirmaya dahil olan bankalarda genel olarak ve insan kaynaklan ySnetimi
alamnda diy kaynaklardan yararlanma, yaygin olan bir uygulamadir.

S6z konusu bankalar, genel olarak en fazla insan kaynaklar yonetimi ve bilgi
islem alanlarmda dis kaynaklardan yararlanmaktadwr. Insan kaynaklan yénetimi
alaninda en fazla dig kaynaklardan yararlamlan alanlar ise; efitim ve gelistirme,
isgdren temin ve secimi ve insan kaynaklar bilgi sistemleridir. insan kaynaklari
yOnetimi alamnda dis kaynaklardan yararlanmanin yaygin olmadif: alanlar; en az
kariyer yonetimi olmak lizere swasiyla; performans ydnetimi, iicret yonetimi ve

hukuk miisavirligidir.

Bankalarin insan kaynaklan yOnetiminde tercih ettikleri dis kaynak cesitleri
genel olarak degerlendirildiginde; agirhkh olarak danismanlik firmalarinin tercih
edildifi sOylenebilir. Bunun yaninda, egitim ve gelistirmede akademisyenlerin ve
hukuk miisavirliginde bagimsiz uzmanlarin daba fazla tercih edildigi
goriilmektedir.

Insan kaynaklann bilgi sistemlerinin gelistiriilmesinde baska igverenlerden
kiralanan uzmanlardan yararlanan bir bankamn haricinde, bankalarin isgdren
kiralamay: tercih etmedikleri gériilmektedir.

Bankalan1 dis kaynaklardan yararlanmaya sevkeden en Onemli sebepler;
uygulamayla saflanan maliyet avantajlan, zamamin etkin kullaminu ve dis
kaynaklardan saglanan fonksiyonun en etkin bicimde yerine getirilmesidir.
Uygulamanmn en sakincah bulunan yonleri ise; gizlilik ilkesine aykiri olmasi, dig
kaynaklara bagimh kalinmasi ve fonksiyonlar iizerindeki kontrol kaybidir.
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Dig kaynaklardan yararlanma, her zaman ve her kosulda igletmeler igin
avantaj bir uygulama anlamina gelmemektedir. Bu sebeple, dig kaynaklardan
yararlanmamin sakmcah yOnlerini en aza indirmek igin, siireg lizerine dikkatli bir
bicimde odaklanmak gerekmektedir. Isletmelerin; ana faaliyet alanlarmm digmda
kalan alanlarda dig kaynaklardan yararlanmalari, uygun dig kaynagin se¢iminde titiz
olmalari, dis kaynaklarla etkin iletisimi saflamak amaciyla igletme igerisinde
uygulamalan1 izleyen ve degerlendiren bir iggbren veya isgéren grubuna sahip
olmalari, uygulamanmn sakincalarii en aza indirecek, isletmelerin hedefledifi
kalitede hizmetlere ulagmasim ve dis kaynaklardan yararlanarak verimliligini
arttrmasmi  saflayacaktr. Dolayistyla igletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
stirecindeki faaliyetleri sistematik bir bigimde yerine getirmesi yararh olacaktir.

Dis kaynaklarm  uygulamalarindan duyulan memnuniyet diizeyleri
degerlendirildifinde, bankalarin genel olarak uygulamalardan memnun oldugu
gorlilmektedir. Buna dayanarak, bankalarin ileride de dis kaynaklardan
yararlanmaya devam edecekleri diginiilmektedir. Ilerleyen yillarda dis
kaynaklérdan yararlanma konusunda tekrarlanabilecek aragtirmalar ile, bu konuyla
ilgili uygulamalarm zaman igerisindeki gelisimini izlemek miimkiin olacaktr.
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