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OZET

Son yillarda ig ¢evrelerinde insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlarinin dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla yerine getirilmesi egiliminin yaygimlastigt
gozlenmektedir. Artan rekabet kosullari ve insan kaynaklari ydnetimi
fonksiyonlarindaki niteliksel ve niceliksel degisim, bu egilimi desteklemektedir. Bu
calismada, Eskisehir ve g¢evresinde faaliyet gosteren biiylik Olgekli sanayi
isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarini yerine getirmede ne dlglide
dis kaynaklardan yararlanma yoluna gittikleri miilakatlar yoluyla belirlenmeye
calisilmistir. Bu baglamda, isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidip
gitmedikleri, hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlandiklari, dis kaynaklardan
yararlanma tercihlerinin ne gibi etkenlere bagl oldugu ve Eskisehir’deki isletmelerin
dis kaynaklardan yararlanma konusunda Tiirkiye geneline gore durumu incelenmeye
calisilmigtir. Sonug¢ olarak s6z konusu alanlarda Eskigehir’deki isletmelerin dis
kaynaklardan yararlanma konusunda iilke geneli ile benzer 6zellikler gosterdikleri
gorillmistir.
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OUTSOURCING HRM: A CASE OF ESKISEHIR

ABSTRACT

In recent years, it seems that there is an increasing tendency towards
outsourcing HRM functions in business environments. The rise of competitive
factors and change in the quantity and quality of HRM functions has supported this
trend. In this study, the level of outsourcing of HRM functions in the big sized
enterprises (BSE) located in the city of Eskisehir and its surroundings were
examined by interviews. In this context, whether the BSE’s outsource HRM, HRM
functions that they outsource, the main effects on BSE’s outsourcing decisions and
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the situation of Eskisehir’s BSE’s using outsourcing HRM as a competitive tool
comparing with the country in general were studied. The results suggest that there
was a certain degree of similarity between the HRM outsourcing practices by BSEs
in Eskisehir and Turkey in general.
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1. GIRIS

Diinyanin kiiresellesmesi ve rekabetin yogunlasarak iilke boyutlarini asar hale
gelmesi, sermayenin sinir tanimadan her tiirlii pazarda kendine yatirimlar aramasi
isletmelerin ¢alisma sekillerini de stratejik Ustiinliikler saglayacak sekilde yeniden
diizenlemelerini gerekli kilmistir. Buna bagli olarak isletmeler ¢ekirdek
yeteneklerine (temel yetkinlikler) odaklanarak maliyetleri miimkiin oldugunca
kismaya caligmaktadirlar. Boylesi bir yaklasim; isletmelerin bazi {irlinlerini,
iiriinlerinin belli kisimlarini, bazi birimlerini ve birimlerinin bazi fonksiyonlarini
isletme dis1 kaynaklara devretmelerini glindeme getirmistir.

Son dénemlerde diinyada ve iilkemiz isletmelerinde insan kaynaklar ve ilgili
birimlerin faaliyetlerinde eskiye oranla bazi gelismeler goriilmektedir. Bu
gelismeler, insan kaynaklar1 birimlerinin faaliyet konularimin niceliksel ve niteliksel
olarak artmasmin yaninda, s6z konusu faaliyetlerin yerine getirilis bigimlerinin de
degismesi seklinde kendini gostermektedir. Insan kaynaklari birimleri klasik
fonksiyonlar1 olan kayit tutma, personel iicreti, yan 6demeleri, sigorta kesenekleri
gibi muhasebe kayitlar ile aldig izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik
ve gec kalma gibi iicret ve diger 6demelere etkisi olan konular, ulagtirma, koruma ve
beslenme hizmetleri, isgilicii planlamasi, is¢i bulma, egitme, degerleme ve ayirma
gibi faaliyetlere; kariyer planlama, is dizayni, i¢ ve dig iletisim ve ayrilanlarla
iletisim gibi yeni faaliyetler eklenmistir. Bu niceliksel artisin yani sira isgiicii
planlamasi, is¢i bulma, egitme, degerleme ve ayirma gibi faaliyetlerin de
niteliklerinde bazi gelismeler meydana gelmistir. Bu faaliyetlerin yerine getirilis
bi¢iminde ise dis kaynaklardan yararlanmaya dogru bir hareketlilik gdzlenmektedir.

Diinyada ve Tiirkiye’de isletmeler arasinda, diger bir¢ok alanda oldugu gibi
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde de dis kaynaklardan
yararlanmanin yayginlasmaya basladigi bir gercektir. Bu konuda yapilan
arastirmalarda (Cranfield, 2001, 13) diinyada yaygin olan bu egilimin Tiirkiye’de de
son li¢ yilda %50 artig gosterdigi tespit edilmistir. Yapilan literatiir taramasinda
onemli sanayi kentlerinden biri olan Eskisehir ve ¢evresindeki biiylik isletmelerin bu
konudaki tutumlar ile ilgili bir arastirmaya rastlanilamamigtir. Caligma ile bu
eksikligin giderilmesi hedeflenmektedir.

2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KAVRAMI

Di1s kaynaklardan yararlanma, bir kurulusun bir faaliyet yada fonksiyonunun
6zel yada kamuya ait bir baska isletme tarafindan gergeklestirilmesi i¢in yapilan bir
anlagmadir. Bu anlagsma ile dis yardim alan kurulus, yardim aldigi alandaki
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sorumlulugu ve maliyetleri digerine devretmis olur. Dis kaynaklardan yararlanmanin
temel amaci, sirketin kendi cekirdek faaliyetlerine yogunlasmasini saglayarak,
yatirim i¢in daha iyi bir degerlendirmeye gitmektir (Medcof ve Needham, 1998, 1).

Dis kaynaklardan yararlanma, bir sirketin bir calisma siirecinin yerine
getirilmesini baska bir diger iiriin/hizmet saglayiciya biraktigi zaman gerceklesir.
Firma, ireticiye isi nasil yapacagimi degil, isin sonunda nasil bir sonuca ulagsmak
istedigini soyler. Isin yapilma siirecini bu konuda uzmanlasmis diger firmaya
birakir.

Sirketler ana faaliyet alanlar1 diginda kalan faaliyetlerini dis kaynaklara
devrettiklerinde ana faaliyetleriniz iizerine yogunlagarak zaman ve kaynak tasarrufu
saglarlar. D1 kaynaklardan yararlanma, firmalarin kendi alanlarinda gdsterecekleri
yaraticiligt artirir. Bu, firmalara sahip olmadiklart deneyimden faydalanmalarimi
saglayarak katma deger getirir. Dis kaynaklardan en fazla yararlanilan konular
arasinda ara mamullerin tedarikcilere yonlendirilmesi, hukuki siiregler, ulastirma
hizmetleri, insan kaynaklar1 hizmetleri, finansal denetimler sayilabilir.

Dis kaynaklardan yararlanma saglayan firmanin bir "yabanci" gibi
gorillmemesi ve saglam is iliskilerinin kurulmasi, dig kaynaklardan yararlanma
stirecinin basarili olmasmin ilk adimidir. Beklenen yeniligin tiirii ve bunun i¢in
gereken oOrgiitsel yapi iyi degerlendirilmelidir. D1s kaynaklardan yararlanma yonetim
sorumlulugundan kurtulmak anlamina gelmemelidir. Beklentiler ve kaynaklar iyi
degerlendirilemezse, dis kaynaklardan yararlanma yontemi ¢6ziim degil, daha biiyiik
sorunlar getirir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma nedenleri ve dis kaynaklardan
yararlanmanin isletmeler saglayacagi faydalar Tablo 1°de 6zetlenmistir.
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Tablo 1 : Dig Kaynaklardan Yararlanma Nedenleri ve Faydalari

Orgiitsel  Yatirim bazh LLErETL BT Sl Finansal
kaynakl kaynaklh kaynakh
nedenler nedenler nedenler
nedenler nedenler nedenler
D1s
kaynaklardan
En iyi S6z konusu R Varliklara
yapilan ise firmalar S Calisanlara yapilan
Cekirdek is 9 firmanin tistiin L
konsantre .. araciligiyla giiclii bir yatirimi,
hacmini performansi ve ; ¢ -
olarak pazar ve I . kariyer olanag1  kaynaklar1
T arttirmak diisiik maliyet
verimliligi firsatlari \sindan sunmak baska amaglar
artirmak tanimak y};?grfana?ak icin kullanmak
maliyeti
diistirmek
Desisen i Baska tiirlii
ko Ellsarmz ulasilmast Gelismis Temel
ﬁiﬁnlere ’ miimkiin  kapasite, siire¢ Sabit maliyeti alanlarda Varliklar
. ’ olmayan ve sistemler degisken 1 eepes .
servislere ve . ~ . yiikiimliilik ve nakit olarak
teknoloiive deneyim, araciligiyla maliyete eneriivi tutmak
ada tJey yetkinlik ve  genislemeyi ¢evirmek artty rfn };k
olabiﬁn ok teknolojiyi  hizlandirmak
elde etmek
Finansman
saglanamaya-
Orgiitsel o cagl
yapilanmay1 Yonetim V¢ durumlarda
. kontrolii .
etkin hale Kolavlastirmak bile satis ve
getirebilmek yias uretim
kapasitesini
arttirmak
Uriin ve servis ,
Aot S6z konusu
migteri Risk Ka f;:i?:sin-
memnuniyetini  yénetimini dlén ticari
ve hisse gelistirmek ckilde
gl faysdalanmak
arttirmak
Dabha {istiin
iireticiler ile
caligarak
giivenirligi ve
imaj1
yiikseltmek

Kaynak : (http://www.humanitas.com.tr/distanknedir.htm)
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Di1s kaynaklardan yararlanma siireci temel olarak 7 asamadan olugmaktadir.
Bunlar sirasiyla hangi konularda nasil dis kaynaklara bagvurulacagmin belirlendigi
inisiyatifleri planlama asamasi, stratejik analiz, maliyet ve performans analizi,
kaynak sec¢imi, sartlar1 kararlagtirma, kaynaklari devretme ve iligkileri yonetmedir
(http://www.humanitas.com.tr/distanknedir.htm).

3. 1KY FONKSIYONLARI VE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA

Diger pek cok alanda oldugu gibi, insan kaynaklari alaninda da dis
kaynaklardan yararlanmak miimkiindiir. Isletmeler giderek bu alanda da
fonksiyonlarin1 ~ disaridan  firmalara  devretmektedirler. Insan  kaynaklari
fonksiyonlarmin dis kaynaklara devredilmesi maliyetleri diisiirebilir, daha fazla
miktarda yapilan tiretimin saglayacagi 6lgek ekonomilerine bagli olarak hizmet
kalitesi artabilir, hizmet saglayicinin denetlenmesi daha kolay ve hesapli olabilir ve
bu alanlar uzmanlara birakilmig olur. Bunun yani sira dig kaynaklardan
yararlanmanin bazi sakincalar1 da olabilir. Oncelikle dis yardim saglayacak firmanin
personeli farkli olabilir ve anlagsma sartlarmin titizlikle uygulanmasi disinda bir seyle
ilgilenmeyebilirler. iki firma arasinda kiiltiirel farkliliklar olabilir. Bu durumda
saglanacak hizmetin kalitesi diisecektir (Klaas vd. 2001, 125).

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmin bazilarinmn, bezen tiimiiniin dis
kaynaklara yonlendirilmesinde etkili olan birinci faktor, daha dnce de anildig1 gibi
firmalarin maliyetleri digiirmek iizere asil faaliyet konulari disindaki alanlar
uzmanlarina terk etmeleri ve boylece maliyetleri kismak istemeleridir. Buna insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindaki yeni gelismeler de eklenince dis
kaynaklardan yararlanma bir firsatin yani sira bazi konularda bir zorunluluk haline
de gelmistir. Ozellikle personel egitimi, kariyer planlama, is tasarimi gibi yeni
alanlarda her isletmenin gerekli uzmanlik bilgisine sahip olmadig1 diistiniildiigiinde,
dis kaynaklardan yararlanma bir zorunluluk haline gelmektedir. Isletmecilik
alanindaki yeni gelismelerden biri olan esneklik yaklasimi da dis kaynaklardan
yararlanmayi tesvik etmistir. Artik insanlar ¢alisma siirelerinin tamamini is yerinde
gecirmemektedirler. Gegici ve kisa siireli galisanlarin sayisi artmaktadir. Evlerde
yapilabilen igler artmaktadir. Biitiin bunlar dis kaynaklardan yararlanma konusunda
degerlendirilmesi gereken konular haline gelmektedir (Curry, 2000, 69).

Insan kaynaklar1 y&netimi fonksiyonlar1 konusunda dis kaynaklardan
yararlanma tercihine etki eden isletme i¢i etkenler de bulunmaktadir. Bunlar
arasinda en onde geleni isletmenin biiyiikliigiidiir. Isletmeler kiigiildiikge insan
kaynaklar1  yonetimi  fonksiyonlarmin  dis  kaynaklara  devredilebilmesi
kolaylagsmakta, hatta insan kaynaklari yoOnetimi birimi bulunmayan isletmeler
tartisilmaktadir (Kane ve Grant, 2001).

Daha 6nce de belirtildigi gibi insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlariin dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla yerine getirilmesinin avantajlar1 yaninda
dezavantajlart da bulunmaktadir. Béyle bir karar verilmeden 6nce bu konuya etkisi
olan faktdrler incelenmelidir. Bunlar arasinda en Onemlileri isgilicliniin
karakteristikleri, Orgiit yapisi, Orgiit kiiltiirii, sendikalarm tutumlari, isgiicii
piyasasinin kosullari, yonetim felsefesi ve sirket stratejisidir (Flood vd., 1996).
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Bu alandaki ¢alismalariyla tanin Sission ve Storey’e gore insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlar1 konusunda dig kaynaklardan yararlanmanin faydalari
sunlardir (2000, 229):

o Olcek ekonomileri,

e Karmasik islemler i¢in zaman harcanmasinin azaltilmasi,

e Teknolojik gelismeleri s6z konusu alan ic¢in izleme zorunlulugunun
kalkmasi,

e Bu alanlarda uzman deneyimlerinden yararlanma,

e Isgiicii maliyetlerinin azaltilmasi.

Bu yararlarin yani sira dis kaynaklardan yararlanmanin belirli riskleri de
bulunmaktadir:
o Diisilik hizmet kalitesi,
Diisiik yonetim kontrolii,
Anlasma imzalamak i¢in fazladan siire harcanmasi,
Bilgi ve yetenek kaybi,
Hizmeti tekrar isletmede vermenin muhtemel maliyeti,
Dis kaynak tedarikgisine biiyiik 6l¢iide bagimlilik.

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarnin dis kaynaklardan yararlanma
yoluyla yerine getirilmesi konusunda yapilan 6nemli ¢aligmalardan biri Brian S.
Klaas, John A. McClendon ve Thomas W. Gainey tarafindan yapilan ¢aligmadir
(Klaas vd., 2001). Bu calismada firmalarin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri
konusunda dig kaynaklardan yararlanma tercihinin igletmelerin  hangi
karakteristikleri tarafindan etkilendigi belirlenmeye calisilmistir. Ayni konuda
yazarlar tarafindan yapilmis daha 6nceki bir caligmada (Klaas vd., 1999) firmalar
tarafindan dis kaynaklardan yararlanilan insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar
taranmis ve bu fonksiyonlar faktor analizi yardimiyla dort ana grupta bir araya
getirilmislerdir: Genel faaliyetler (planlama, performans degerleme vb.), islemsel
faaliyetler (bordrolama vb.), entelektiiel sermayeye yonelik faaliyetler (egitim vb.)
ve personel bulma ve alma faaliyetleri. Calismada bu faaliyetlerin dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla yerine getirilmesinde temel etkenlerin kisiye 06zel insan
kaynaklar1 uygulamalarina olan giiven, belisizlik, firma biyiikligii ve maliyet
oldugu belirlenmistir. Bundan daha Onemlisi firmanin yararlanacagi dis kaynak
saglayici firmadan farkli olmasidir. Bir firmanin bir bagka firmaya giivenebilmesi ve
uyum saglayabilmesi dis yardim saglayacak firmanin performansina baglidir. Bunun
yani sira yine caligmaya gore dis kaynaklardan yararlanma; cevresel etkenler,
kiiltiirler, uygulamalar, stratejiler ve oOrgiitsel farkliliklar tarafindan etkilenmektedir
(Klaas vd., 2001, 126).

Bu risklerin azaltilabilmesi igin isletmenin dis kaynaklardan yararlanma
stirecinin asamalarimi dikkatli sekilde tamamlayarak dis kaynaklardan yararlanmaya
karar vermesi ve dis kaynagm belirlenmesinde dikkatli olmasi gerekmektedir.
Patrick C. Flood tarafindan insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmin dis
kaynaklardan yararlanilarak yerine getirilmesinde bir karar agac1 modeli
gelistirilmistir (Flood vd., 1996, 226). Bu model, isletmelerin durumlarina gore dis
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kaynaklardan yararlanma veya yararlanmama, yararlanilacak ise hangi alanlarda
yararlanilacagi konusunda yardimer olmaktadir. Bu modele gore dig kaynaklardan
yararlanma karari, Oncelikle firmada personele yonelik faaliyetlerin gerekli olup
olmadigr kararinin verilmesi ile baglamaktadir. Gerekli olduguna karar
verilmesinden sonra isletmenin faaliyet konusu devreye girmekte ve iiretim
yapisinin durumuna gore klasik {iretim hatti isgiicli yonetimi ile kisisel verimliligin
daha 6nemli oldugu isletmeler i¢in insan kaynaklari yonetimi uygulamak arasinda
tercih yapilmaktadir. Son asamada ise bu faaliyetlerin firma iginde mi iiretilecegine,
yoksa disaridan m1 satin alinacagina karar verilir. Bunlar da isletmenin yukarida da
anilan faktorlere gore degerlendirecegi konulardir. Her zaman bu tercihler arasinda
belirli derecelerde karisimlar da s6z konusu olabilecektir.

4. INSAN KAYNAKLARI YONETiMINDE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA: ESKiSEHIR ORNEGI

4.1. Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci, Eskisehir ve ¢evresinde faaliyet gosteren biiylik
Olgekli sanayi isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarini yerine
getirmede ne Olglide dis kaynaklardan yararlanma yoluna gittiklerinin
belirlenmesidir. Buna bagl olarak isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma yoluna
gidip gitmedikleri, hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlandiklari, dis
kaynaklardan yararlanma tercihlerinin ne gibi etkenlere bagli oldugu ve
Eskisehir’deki isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma konusunda Tiirkiye
geneline gore durumu incelenmeye caligilacaktir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin evrenini Eskigehir ve c¢evresinde faaliyet gosteren sanayi
isletmeleri olusturmaktadir. Eskisehir ili, iilke ekonomisi igerisinde 6nemli bir yere
sahiptir. Gelecekte de bu Onemini siirdiirmesi beklenen ildeki biiylik olgekli
isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma durumu
ortaya konulmaya calisilmistir.

Aragtirmada, nitel arastirma yonteminin amagli 6rneklem belirleme
tekniklerinden olan 6lgiit 6rnekleme (Yildirim ve Simsek, 2000, 73) kullanilmistir.
Arastirmada Eskisehir Sanayi Odasinin 2001 yilinda yaymladigi 2000 cirolaria
gore biiylik isletmeler siralamasinda yer alan isletmelerden personel sayisi,
kurumsallasma ve ciro dereceleri dikkate alinarak 11 isletme ornekleme alinmus,
bunlardan dokuzu goriismeyi kabul etmistir. Kamu igletmelerinin personel
faaliyetlerinin belirlenmesi i¢in ISO 9001 belgesi ve 2500 ¢aligani olan bir kamu
kurulusu da &rnekleme dahil edilmistir. Orneklem olarak alinan isletmelerin calisan
sayilart (12.888) Eskisehir ve g¢evresindeki toplam sanayi calisanlarinin (29.004)
yaklagik %45’ini, ciro olarak ilk elli firmanin calisanlarinin da (23.828) yaklasik
%355’sini olusturmaktadir (Sanayide Yeni Ufuk, S.20, s. 9).

Aragtrmada  belirlenen isletmelerin insan kaynaklar1 veya personel
yoneticileriyle yliz yilize goriigme teknigi kullanilmigtir. Arastirmanin sorularinin
hazirlanmasinda daha 6nce yapilan aragtirmalardan, insan kaynaklar1 yonetimi
kaynak kitaplarindan ve ¢esitli makalelerden yararlanilmistir. Bir isletmede konu ile
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ilgili yoneticilerle 6n calisma yapilarak sorular anlagilir hale getirilmis ve bu isletme
arastirma kapsami diginda birakilmistir. Icerik gecerliligi de uzman goriisii almarak
belirlenmis ve bir soru formu olusturulmustur. Veriler Ocak 2001 tarihinde
toplanmistir.  Toplanan veriler bir tabloya kodlanmis, bdylece cevaplar
smiflandirilarak analize hazir hale getirilmistir. Yiizde hesaplamalari yoluyla nitel
verilerin sayisal analizi (Yildirim ve Simsek, 2000, 177) yapilmustir.

4.3 Arastirmaya Katilan Isletmelerle Tlgili Bilgiler

Arcelik AS, buzdolabi {iretimi alaninda faaliyet gosteren, 1325 ¢aligan1 olan,
2000 rakamlarma gore 190,3 trilyon lira ile Eskisehir’in en ¢ok briit satis hasilatina
sahip firmasidir. Ford-Otosan AS, kamyon, minibiis ve pikap {iretimi alaninda
faaliyet gosteren, 1000 g¢alisan1 olan, 2000 rakamlarina gore 166 trilyon lira ile
Eskisehir’in en ¢ok briit satig hasilatina sahip ikinci firmasidir. Sarar Giyim AS,
giyim alaninda faaliyet gosteren, grup olarak 3500 calisan1 olan, 2000 rakamlarina
gore 35,8 trilyon lira ile Eskisehir’in en ¢ok briit satig hasilatina sahip 13. firmasidir.
Tiilomsas AS, c¢eken ve cekilen araglar {iretimi alaninda faaliyet gosteren, 2500
calisani olan ve 2000 rakamlarina gore 30,1 trilyon ile Eskisehir’in en ¢ok briit satis
hasilatina sahip 14. firmasi olan bir kamu kurulusudur. Toprak Demird6ékiim AS,
demir dokiim alaninda faaliyet gosteren, 413 ¢alisani olan ve 2000 rakamlarina gére
16 trilyon lira ile Eskisehir’in en g¢ok briit satis hasilatina sahip 21. firmasidir.
Toprak Seramik AS, seramik ve karo iriinleri alaninda faaliyet gosteren ve 1000
¢alisani bulunan yine Toprak Holding’e bagli bir firmadir. Endel AS, toprak iiriinleri
ve beyaz esya yan sanayi alaninda faaliyet gdsteren, grup olarak 1000 calisam
bulunan ve 2000 rakamlarina gore grup olarak Eskisehir’de en ¢ok briit satig
hasilatina sahip ilk 20 firma arasindadir. Eti Gida AS, unlu mamuller alaninda
faaliyet gosteren Tiirkiye’nin en biiyiik firmalarindan biridir. 2500 ¢alisan1 bulunan
Eti Grubunun en biiyiik fabrikasidir. Calisan sayis1 1500°diir. 2000 yili cirosu olan
35 trilyon ile Eskisehir’in en biiyiik 12. firmasidir.

Tablo 2: Goriisme Yapilan Isletmelere iliskin Genel Bilgiler

Isletme Yonetici Unvani Faaliyet Alan1 Pers.
Sayis1
1 ARCELIK AS INSAN KAYNAKLARI YONETICISi EESEL I T
Ev Uriinleri
2 FORD-OTOSAN AS MUHASEBE VE IDARI iSLER MD. Otomotiv 1000
3 SARAR GiYIM AS PERSONEL MUDURU Tekstil 3500
4 TULOMSAS PERSONEL MUDURU DS 2500
tagimaciligi
5] MLCLRAKS RIS PERSONEL VE END. iLS. MD. liogpi 413
AS malzemeleri
TOPRAK . o
6 DEMIRDOKUM AS PERSONEL VE END. ILS. MD. Metal Endiistrisi 900
7 ETI GIDA AS INSAN KAYNAKLARI KOORDINATORUS Gida 1500

8 ENDEL AS INSAN KAYNAKLARI MUDURU Toprak iiriinleri 1500
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4.4. Bulgular ve Degerlendirme

Isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan goriismelerde elde edilen
veriler tablolar halinde sunulmustur. Bulgularin yer aldig1 tablolar aragtirmanin alt
amagclar1 dogrultusunda iki gruba ayrilmistir:

e Insan kaynaklari birimlerinin yapilartyla ilgili bulgular,

e Insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili
bulgular.

fkinci gruptaki bulgular her bir fonksiyona gore degil, Klaas ve arkadaslari
tarafindan gerceklestirilen benzer konulu arastirmada yapilan faktor analizi sonucu
ortaya cakin fonksiyon gruplarina gore degerlendirilmistir (Klaas vd., 2001, 126).
Bu fonksiyon gruplarina bir de s6z konusu arasgtirmaya dahil edilmeyen klasik insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 olan temel hizmetler tek bir grup olarak
eklenmistir. Sonucgta firmalardan elde edilen bulgular su bes grupta
degerlendirilmistir:

o Genel faaliyetler (isgiicii planlamasi, is analizi, is tasarimi, degerleme,
ayrilanlarla iligkiler)

o Islemsel faaliyetler (licret yonetimi, bilgi sistemi)

o Entelektiiel sermayeye yonelik faaliyetler (egitim, kariyer planlama)

o Personel bulma ve alma

o Temel hizmetler (giivenlik, saglik, beslenme, temizlik, ulastirma, yangin,
ilkyardim, bakim onarim)

Insan kaynaklar1 birimlerinin yapilari ile ilgili birinci bdliimde hazirlanan
tablolar elde edilen goriisler dogrultusunda seceneklendirilmistir. Tablolar, olumlu
sonuglara 1, olumsuz sonuglara 0 kodu verilerek frekans dagilimlar1 ve oranlar
hesaplanarak hazirlanmigtir.  Yiizdeler, arastirmaya dahil olan isletmelerin
orneklemin tamamina yakin olmasi (%82) nedeniyle verilmistir. Insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinin degerlendirildigi ikinci béliimde ise her bir faaliyetin kag
firma tarafindan gergeklestirildigi  belirtilmistir. Bu durumda kutucuklarin
icerisindeki rakamlar, ilgili faaliyetin kag isletme tarafindan gerceklestirildigini
belirtmektedir.

4.4.1. Isletmelerin Insan Kaynaklar Birimlerinin Yapilariyla ilgili
Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliimde isletmelerin insan kaynaklari birimlerinin yapisi ile ilgili
sonuclar ele almmaktadir. Isletmelerde insan kaynaklari ile ilgili faaliyetleri
gerceklestiren birimlerin nasil isimlendirildikleri, insan kaynaklari birimlerinin
Ozellikleri, insan kaynaklarina yonelik misyon ve politikalarinin  bulunup
bulunmadigi, insan kaynaklar1 birim yoneticilerinin demografik 6zellikleri ile ilgili
sorular sorulmus ve alinan sonuglar tablolara dokiilmiistiir.
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Tablo 3 : insan Kaynaklar1 Birimlerinin Isimlendirilmesi

BIRIM ADI ISLETMELER
1 2 |13 4 |5 6 7 8 | Top | %
Ins. kaynaklart 1 0 0 0 0 0 1 1 37
Personel 0 0 1 1 1 1 0 0 4 |50
Idari isler 0 1 0| 0|0} 0] O0]|O 13

Aragtirmaya dahil olan yedi isletmenin birinde insan kaynaklar yoneticiligi,
birinde insan kaynaklari koordinatorliigii, birinde insan kaynaklar miidirligi,
ikisinde personel miidiirliigii, ikisinde personel ve endiistriyel iliskiler midiirligi,
birinde de muhasebe ve idari isler miidiirliigii insan kaynaklari ile ilgili faaliyetleri
gerceklestirmektedir. Bunlar {i¢ insan kaynaklar1 yonetimi, dort personel yonetimi ve
bir de idari isler yonetimi olarak siniflandirilabilir (Tablo 3).

Tablo 4 : Insan Kaynaklar1 Misyon ve Politikalarmin Varlig

IK POLITIKASI | iISLETMELER
ve MISYONU 1234576778 [Top| %

Yazili 1 1 0 1 0 0 1 1 5 | 63
Yazil degil 0 0 1 0 1 1 0 0 3 137

Isletmelerin tiimii insan kaynaklarma yonelik olarak misyon ve politikalarmnin
bulundugunu belirtmistir. Ancak sadece bes isletme yazili insan kaynaklar1 politika
ve misyonlart oldugunu, i¢ isletme ise yazili insan kaynaklar1 politika ve
misyonlarinin olmadigim belirtmistir. Birim isimleri insan kaynaklari olan iig
isletme de insan kaynaklarma yonelik yazili politika ve misyonlart bulunan
isletmeler arasindadir. Diger iki isletmeden birinde birim faaliyetleri idari isler ad1
altinda, digerinde ise personel miidiirliigii adi altinda yiiriitilmektedir. Personel
miidirliigi olan isletme kamu isletmesidir (Tablo 4).

Tablo 5 : Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri

YONETICILERIN | [SLETMELER

DEMOGRAFIK =T T T T T T T Taan o
Yas 31 | 47 | 57|46 | 27 | 43|29 | 50 | 57 | 27 | 42
Egitim durumu L|L|L|LJ|YL|YL|IL|L|YL|L -
Gorevstiresi (firma) | 9 [ 20 | 7 | 25| 5 [ 13| 4 |27 |25 | 4 |13
Gorev siiresi (birim) | 2,5 | 8 7 5 4 5 3 7 8 3 5
Cinsiyet E E B E | E - - -
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Yoneticilerin {igiiniin yas1 otuz ve otuzun altinda, diger besinin ise kirk ve
kirkin iistiindedir. Yoneticilerin tamamu lisans derecesine, iki tanesi de yiiksek lisans
derecesine sahiptir. Bir yonetici ise doktora ¢alismasini tez asamasinda birakmustir.
Yoneticilerden dordii gorev yillarinin yaklasik ticte birlik son dilimlerini bu birimde
gecirmektedirler. Diger li¢ yoOnetici ise isletmelerdeki goérev yillarinin neredeyse
tamamini bu birimde gegirmektedirler. Yoneticilerin biri hari¢ tamami erkektir
(Tablo 5).

Insan kaynaklarma gecmeye calisan isletmelerin bir tek istisna disinda,
giderek daha geng¢ ve bu alanda egitim almig yoneticilere yoneldikleri s6ylenebilir.
Daha tecriibeli yoneticilerin insan kaynaklar: faaliyetlerini gerceklestirmede insana
doniikliik oranlari, biiyiik 6l¢lide kurumsal kiiltiirle ve iist yonetimlerin anlayislartyla
baglantili olmaktadir. Egitim durumlar1 agisindan insan kaynaklar1 yodneticilerinin
ikisi hari¢ tamamu idari bilimler kékenli, biri egitimci, biri ise miihendistir. Idari
bilimler kokenli olan iki yonetici Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri boliimii
mezunudur. Uretim isletmelerinin cogunda oldugu gibi 6rneklem olarak alman
isletmelerin biri disinda tamaminda insan kaynaklari yoneticileri erkektir. Ancak
miidiirler digindaki birim caliganlarinin ¢ogunun bayan olmasi ileride bayan
yoneticilerin de artacaginin belirtisi olabilir. Bunun birim faaliyetlerinin insana
doniikliigiinii artiracagi sdylenebilir.

Tablo 6 : Insan Kaynaklar1 Birimlerinin Ozellikleri

_ BIRIM | ISLETMELER
OZELLIKLERI | | 2 3 4 5 6 7 8 | Ort.
Calisan say1st 8 4 13 24 5 7 11 25 13
Toplam
calisanlara oram1 | 0,6 | 0,4 | 0,3 0,9 | 0,6 1,7 | 0,7 | 0,1 0,7
(%)
Orgiitsel yonetim | 5 | ¢3¢ | Orta | Orta | Orta | Orta | Ust | Ust | -
kademesi
Isim degisikligi 1995 ) ) ) ) ) 1998 | 1998 )
yili
Agirlikli yetki K K K K K F F F i
kullanimi

Isletmelerin insan kaynaklar1 birimlerinde galisanlarin sayis1 ortalama olarak
on iictiir. Bu rakam, kamu isletmesi hari¢ tutuldugunda ona diismektedir. insan
kaynaklar1 birimleri c¢alisanlarinin toplam isletme calisanlarina oranlart da binde
yedi civarindadir. Isletmelerin dordiinde insan kaynaklar1 birimleri {ist yonetim
kademelerinde temsil edilmektedir. Dort isletmede ise insan kaynaklar1 birimleri,
orta kademe yoneticilerince temsil edilmektedirler. insan kaynaklar1 yonetimi olan
iic firmadan biri 1995, digeri ikisi ise 1998 yilinda birim isimlerini insan kaynaklar1
olarak degistirmislerdir. Isletmelerin sadece iiciinde insan kaynaklar1 birimleri
faaliyet alanlarinda daha fonksiyonel yetkiler (F) kullanabilmektedirler. Diger
isletmelerde insan kaynaklart birimleri daha ¢ok kurmay yetkiye (K) sahiptirler
(Tablo 6).
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Yapilan miilakatlarda, insan kaynaklari yoneticilerinin, birim isimleri
degismese dahi, genellikle isletme ile ilgili kararlara katilimlariin arttigt
gbzlenmistir. Bu durum resmen boyle bir politika benimsenmese de insan kaynaklari
boliimlerinin isletme basarisi lizerindeki etkisinin isletme yoneticilerince daha fazla
kabul gérmeye bagladig1 seklinde yorumlanabilir. Boylesi bir etkinin kabul edildigi
isletmelerde zaten hizla insan kaynaklarina gecildigi gézlenmektedir.

4.4.2. insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Dis Kaynaklardan  Yararlanma
ile Tigili Bulgular ve Degerlendirme

Daha once de belirtildigi gibi, bu ¢alismada isletmelerin insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlar1 temel olarak,

o Genel faaliyetler (isgiicii planlamasi, is analizi, i§ tasarimi, degerleme,
ayrilanlarla iligkiler)

o Islemsel faaliyetler (iicret yonetimi, bilgi sistemi)

o FEntelektiiel sermayeye yonelik faaliyetler (egitim, kariyer planlama)

e Personel bulma ve alma

o Temel hizmetler (giivenlik, saglk, beslenme, temizlik, ulastirma, yangin,
ilkyardim, bakim onarim)

olmak tizere bes gruba ayrilmis ve bu bes gruptaki faaliyetlerin hangilerinde
ne sekilde dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidildigi belirlenmeye g¢aligiimustir.
Bu amagla her bir gruba ait veriler birer tablo icerisinde ele alinmistir. Tablolarin
yatay ekseninde dig kaynaklar, dikey ekseninde de faaliyet alt gruplar1 yer
almaktadir. Kutulardaki rakamlar o alanda dis kaynaklardan yararlanan isletme
sayilarin1 gostermektedir. Dig yardimin saglandigi kaynaklar olarak bes ayr1 kaynak
belirlenmistir. Bunlar:

o Kamu kurumlar (s ve is¢i bulma, kizilay, sivil savunma vb.)

o Ozel kurumlar (damsmanhk firmalari, vakiflar, dernekler vb.)

o Egitim kurumlar: (iniversiteler, enstitiiler, aragtirma merkezleri vb.)

e Internet servisleri (kariyer siteleri, e-training siteleri vb.)

o Diger (tedarikgiler, eski personel vb.)

olarak siitunlara siniflandirilmislardir. Kaynaklara ait siitunlardaki M harfleri
mavi yakali ¢alisanlari, B harfleri ise beyaz yakali ¢aliganlari ifade etmektedir.
Yapilan miilakatlarda bazi faaliyetlerin mavi ve beyaz yakalilar i¢in farkl sekillerde
gerceklestirildigi belirlendiginden boyle bir ayrima gidilmistir.
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Tablo 7 : Genel insan Kaynaklar1 Yo6netimi Faaliyetlerinde Dis Kaynaklardan
Yararlanma

GENEL KAYNAKLAR
FAALIYETLER KAMU OZEL EGITIM WEB DIGER

Is analizi

Is planlamasi

Is dizaym

olo|o|~|Z
ol|lo|o|—|w

Degerleme

Ayrilanlarla
iligkiler

o |olo|lo|eolZ
o |olo|o|o|wW
o |olo|lo|olL
o |o|o|o|o|w
o |olo|o|olZ
o |o|lo|o|o|w
o |o|o|lo|olZ
o |olo|o|o|W

Genel faaliyetler olarak gruplandirilan faaliyetlerde isletmelerin sadece biri is
analizi konusunda, biri de ayrilanlara destek verme konusunda dis yardim
kullanmaktadir. Her iki konuda da diger secenei isaretlenmistir. Is analizi
konusunda bir meslek kurulusundan metodolojik yardim alinirken, ayrilanlarla
iliskiler konusunda sirketin bagli bulundugu grubun kurdugu bir sivil toplum
kurulusundan yardim alinmaktadir. (Tablo 7).

Tablo 8 : Islemsel Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetlerinde Dis
Kaynaklardan Yararlanma

ISLEMSEL | KAYNAKLAR
FAALIYETL | KAMU | OZEL |EGITIM| WEB | DIGER

ER M|B | M|B|M|B|M|B|M|B

Ueret =~ gl olololololololol]o
yonetimi

Bilg ol olololololololo
sistemleri

Islemsel insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri olarak kabul edilen iicret
yonetimi ve bilgi sistemleri konusunda higbir isletme tarafindan dis yardim
kullanilmamaktadir (Tablo 8).

Tablo 9 : Entelektiiel Sermayeye Yonelik Faaliyetlerde Dis Kaynaklardan

Yararlanma
ENTELEKTUEL | KAYNAKLAR
SERMAYEYE ~ —— —
YONELIK KAMU OZEL | EGITIM WEB DIGER

FAALIYETLER | M [ B (M | B |[M|B |M | B | M| B
Egitim ve gelistirme | 5 4 5 7 8 6 1
Kariyer planlama 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

w
(e
(=]

Tablodan da goriildiigii gibi kariyer planlama konusunda olmasa da egitim ve
gelistirme konusunda yogun bir dig kaynaklardan yararlanma s6z konusudur. Egitim
kurumlarindan biitiin igletmeler faydalanmakta, yine 6zel kurumlardan beyaz yakali
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calisanlar i¢cin 7 isletme faydalanmaktadir. Isletmelerin yaris1 da kamu
kurumlarindan faydalanmaktadir. Internet ortaminda egitim uygulayan ii¢ isletme
bulunmaktadir (Tablo 9).

Tablo 10 : islemsel Insan Kaynaklar1 Yénetimi Faaliyetlerinde Dis
Kaynaklardan Yararlanma
PERSONEL KAYNAKLAR

BULMA VE KAMU | OZEL | EGITIM | WEB DIGER

ALMA M|[B|M|[B|[M|[B|[M|B|[M]|B

Personel bulma 4 0 0 0 1 2 0 3 1 2
ve alma

Dérdiincii faaliyet grubu olarak belirlenen personel bulma ve alma konusunda
isletmelerin yarisi kamu isletmelerinden faydalanmaktadir. Daha ¢ok is ve isgi
bulma kurumuyla yapilan bu c¢aligmalar, personel bulma konusunda yardim
almaktan ziyade bu kurumlarla olan iligkilerin koparilmamasia ydnelik bir tavrin
sonucu olarak da algilanabilir. Kamu kurumlar1 yardimiyla bulunan ve alinan
ig¢ilerin sadece mavi yakalilar olmasi da bu tespiti destekler niteliktedir. Diger dis
kaynaklardan internet ii¢ isletme tarafindan, egitim kurumlar1 ve diger kaynaklar da
ikiser isletme tarafindan beyaz yakali c¢alisanlar i¢in kullaniimaktadir. Ayni
kaynaklar mavi yakali c¢alisanlar icin birer isletme tarafindan kullanilmaktadir
(Tablo 10).

Temel hizmetler, insan kaynaklar1 birimlerinin daha dnceki donemlerden beri
yapageldikleri faaliyetlerdir. Bazi isletmelerde bu hizmetler farkli birimler
tarafindan yiritiilmekteyse de literatiirde ¢aligma hayatinin alt yapisini olusturan bu
isletmelerin insan kaynaklari birimlerinin sorumlulugunda olmasi kabul gérmektedir
(Findiket, 1999, 85-115). Bu ¢alismada da temel hizmetlerin isletmelerin gogunlugu
tarafindan yogun sekilde dis kaynaklardan yararlanmaya konu edildigi
goriildiigiinden, bu faaliyetler de ayr1 bir grup olarak analize dahil edilmistir.

Tablo 11 : Temel Hizmetler Alaninda Dis Kaynaklardan Yararlanma

KAYNAKLAR
OZEL

_.TEMEL
HIZMETLER

5(
o

—lo| o |o|lo|o|o|o|o|w|=m

TiIM | WEB

g
2

Ulastirma

Beslenme
Saglik
Temizlik
[k yardim
Yangin
Isci saglig1 ve is
giivenl.
Giivenlik

Bakim-onarim

olo| N [ww|o|o|o|o|Z
olo| w2 |N|w|o|o|o|o|w

EGI
M
0
0
0
0
0
0
0
0
0

—lo| o |o|lo|lolo|o|o|R|T

rlw| o |ololulw|x|w|Z
AW o |o|lo|ln|w||w|w

oo © |olo|o|lo|o|o|@

olo| o |o|o|o|o|o|o|Z
oo © |[o|lo|o|o|o|o|w
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Calisanlarin servislerle isyerlerine tasinmasini igeren ulastirma ve beslenme
hizmetleri  isletmelerin  neredeyse tamami tarafindan dis  kaynaklara
yonlendirilmistir. Ulastirma konusunda bir tek kamu isletmesi dis yardim
kullanmamaktadir. Yine beyaz yakalilar icin beslenme konusunda dis kaynaklara
dayali hizmet sunmayan da sadece kamu isletmesidir. Ozel isletmelerin tamami bu
iki hizmeti dis kaynaklardan yararlanma yoluyla vermektedirler.

Yine temel faaliyetlerden olan ilkyardim, yangin, is¢i saglhigi ve is giivenligi
ile 1ilgili egitimler konusunda da dis yardimlar biitin 6zel isletmelerce
kullanilmaktadir. Yasal olarak da zorunlu bu egitimleri kamu isletmesi kendi
biinyesindeki egitimcilere verdirmektedir. Temizlik faaliyetleri bes isletme, bakim-
onarim faaliyetleri dort isletme, giivenlik ve saglik hizmetleri ise tiger isletme
tarafindan dis kaynaklardan satin alinmaktadir (Tablo 11).

Genel olarak igletmelerin tamami temel hizmetlerin ve egitim hizmetlerinin
gerceklestirilmesinde dis kaynaklardan yogun olarak yararlanmaktadirlar. Yine
isletmelerin yarist1 personel bulma ve alma konularinda dis kaynaklardan
yararlanmaktadirlar. Genel faaliyetler olarak siniflandirilan faaliyetlerden is analizi
ve ayrilanlarla iliskiler konusunda tek bir isletme dis kaynaklardan yararlanmaktadir.
Is planlamasi, is dizaym, is degerlemesi konularinda dis kaynaklardan
yararlanilmamaktadir. Yine {icret yonetimi ve insan kaynaklari bilgi sistemleri
konusunda da dis yardim alan isletme bulunmamaktadir.

Yapilan goriigmelerde personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar
yonetimi anlayigina ge¢cme ¢abalarii  siirdiiren isletmelerde ilgili birimlerin
isimlerinin insan kaynaklar1 olarak degistirildigi, birim yoneticilerinin daha geng ve
egitimli oldugu, isletme politikalarinin belirlenmesinde eskisine oranla daha etkili
olduklar1 ve isletmelerin yazili insan kaynaklari politikalarinin  bulundugu
gbzlenmistir. Bu gozlemlere paralel olarak ayni igletmelerin dig kaynaklardan
yararlanma konusunda daha aktif olduklart da arastirma sonuclariyla ortaya
konmustur.

SONUC

Genel olarak mavi (%45) ve beyaz yakalilar (%55) i¢in dis kaynaklardan
yararlanma orani birbirine yakindir. Faaliyet gruplarimin birbirleri arasindaki oranlari
ise su sekildedir:

o Genel faaliyetler %13
o Islemsel faaliyetler % 0

o Entelektiiel sermayeye yonelik faaliyetler — %100
e Personel bulma ve alma % 50
o Temel hizmetler % 88

Bu oranlar, Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Arastirmast 1999-2000 Tiirkiye Raporu verileri ile karsilastirildiginda ise durum
asagidaki sekildedir:



16 Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt:5 Sayi:1 Haziran 2004

FAALIYETLER BU CALISMA CRANFIELD
Genel faaliyetler % 13 %3
Islemsel faaliyetler %0 %14
Entelektiiel sermayeye

vonelik faaliyetler %100 %72
Personel bulma ve alma % 50 %30
Temel hizmetler % 88 % ?

Iki c¢alismanin orneklemlerindeki farkhiliklar gdz ©Oniine alindiginda
sonuglarin birbiriyle tutarli oldugu sdylenebilir. En fazla dis kaynaklardan
yararlanilan konu egitimdir. Bunu personel bulma ve alma takip etmektedir.

Hangi tiir dis kaynaklardan yararlanildigina bakildiginda kamu, 6zel sektor
ve egitim kurumlarinin kullanimi birbirine yakin orandadir. Kamu kurumlar1 daha
¢ok zorunlu egitimlerin verilmesinde, ©6zel kurumlar bazi temel hizmetlerin
karsilanmasinda, egitim kurumlar1 ise personel gelistirme ¢abalarinda yogunlukla
kullanilmaktadirlar. Yoneticilerin hemen tamami, gelecekte dis kaynaklardan
yararlanma oranlarinin ve konularinin artacagini tahmin etmektedirler.
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