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Abstract: Nowadays, a big number of enterprises benefit from
outsourcing in their various manufacturing and management
activities. Enterprises increasingly wish to do the businesses
based upon their own skills and competencies; and prefer
benefiting from outsourcing in the businesses that they do not
use their own core competencies. In recent years, it has been
observed that enterprises pursue outsourcing also in human
resources management activities. Effects of two main
approaches are discussed in enterprises’ tending to benefit
from outsourcing. While first of these, transaction-cost based
approach, suggests that outsourcing should be used in
activities that are not peculiar to the enterprise (ex:
transportation, cleaning or security), resource-based
approach, however, suggests outsourcing to be used in
activities that are not critical issues by means of major
competencies of the enterprise. In the enterprises examined in
this study, it has been endeavored to determine under what the
approaches \ justifications human resources management
Sunctions (human resources departments) preferred to benefit
from outsourcing implementations.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA ( OUTSOURCING) VE
BEYAZ ESYA SANAYII DERNEGI UYE ISLETMELERINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Ozet: Giiniimiizde isletmelerin onemli bir boliimii, cesitli
iiretim ve yonetim faaliyetlerinde dis  kaynaklardan
yararlanmaktadyrlar. isletmeler, gittikce artan olgiide, kendi
sahip olduklar: yetenek ve becerilere dayalt isleri yapmak

istemekte ve 0z (temel-cekirdek) yetkinliklerini
kullanmadiklary islerin  yapimasinda dig  kaynaklardan
yararlanmayr tercih etmektedirler. Son ydlarda insan
kaynaklan  yonetimi  faaliyetlerinde dis  kaynaklardan

yararlanma yoluna gidildigi gorillmektedir. Isletmelerin dis
kaynaklardan  yararlanmaya yonelmelerinde iki temel
yaklasimn etkisi soz konusu olmaktadwr. Bunlardan birincisi
olan “Maliyetlere Dayali Yaklasim”; isletmeye ozgii olmayan
faaliyetler (érnedin; tasima, temizlik, giivenlik vb...) icin dis
kaynaklardan yararlanidmast gerektigini ileri siirerken; “
Kaynaklara Dayali Yaklasim?” ise isletmenin temel faaliyetleri
acisindan kritik olmayan konularda dis kaynaklardan destek
alinmasint ileri siirmektedir. Calismamizda ele aldigimiz
isletmelerde, insan kaynaklari yinetimi islevinin (insan
kaynaklart  boliimlerinin) hangi yaklasumlar /gerekgeler
dogrultusunda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina
gectikleri belirlenmeye calisinugtir.

Insan Kaynaklart  Yéonetimi, Di§
Kaynaklardan Yararlanma, Maliyetlere
Dayalr  Yaklasim, Kaynaklara Dayalt
Yaklasun, Beyaz Esya Sektirii

Anahtar Kelimeler:

I. GIRiS

Dis kaynak kullammi, bir isletmenin kendi
kaynaklarina ve personeline dayali olarak yiiriittiigii bir
faaliyeti, dig kaynaklarm “stratejik is ortaklig1” yoluyla
isletme disinda gerceklestirmesidir. Bir diger ifade ile, bir
isletmenin bazi fonksiyonlarim o alanda uzmanlagmus
veya etkinligini kanitlamus kisi yada kuruluslara
yoniendirmesi uygulamasidir.

Globallesme, isletmelerin yap1 ve isleyislerinin
yeniden tamimlanmasimi, daha agik olmasimu ve temel
yetkinlikler {izerinde odaklanmasim zorunlu kilmaktadir.
Temel yetkinliklere agirlik verilmesi ve ikincil 6nemi
olan destek islevierin isletmenin dismdan alinmasi

giiniimiizde giderek yayginlasan bir yonetim stratejisidir.
Bugiin, bir ¢ok isletme, yalmzca temel siiregleri ve
faaliyetleri iizerinde odaklasarak ve temel olmayan
siiregleri organizasyon digindan saglayarak rekabet
gliciinil arttirmaya ¢aligmaktadir.

Son yillarda insan kaynaklar1  yonetimi
faaliyetlerinde norm kadro ¢aligmalarmdan baglayarak
insan kaynaklari temin ve se¢im siirecinde, egitim ve
gelistirme faaliyetlerinde v.b. dis kaynaklardan yogun
olarak yararlanilmaktadir. Bu durum, insan kaynaklar
béliimlerinin organizasyon igindeki roliinii etkilemektedir.

Ilgili literatiir gercevesinde, Tiirkiye Beyaz Esya
Sanayi Dernegi’'ne iiye isletmelerdeki dis kaynaklardan
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yararlanma diizeyi /nitelifi belirlenmeye ve rekabet
avantajl saglamada bu kaynaklardan nasil ve nerede
yararlamldig1 ortaya konmaya ¢aligiimugtir.

I. TANIMSAL YONELIM

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin degisen
cevre kosullann ve artan rekabet ile miicadelelerinde
basvurduklar: bir ara¢ niteligi tasimaktadir. Giiniimiizde
temel faaliyetleri disinda kalan isleri, kendi biinyesinde
gerceklestirmeyip, bunun  saglayacafi avantajlardan
yararlanmayr hedefleyen isletmelerin sayist giderek
artmaktadir. Miisteri karsisinda deger yaratmaya yonelik
tim  faaliyetlerin, dis  kaynaklar  araciligiyla
saglanabilirligi, isletmeleri bu konuda diigsiinmeye ve
¢oziimler liretmeye ydneltmektedir.

Isletmelerin ana faaliyet konularma odaklanmas:
ile ortaya ¢ikan temel yetenek (core competence)
kavram, isletme yonetimi literatiirinde son yillarda
karsilagilan en 6nemli kavramlardan biri haline gelmistir.
2000°li yillarin kiiresel pazarinda rekabet edebilmek igin,
isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayacak,
gerekli bilgiye, beceriye yada yetenege sahip personele
ihtiyac1 bulunmaktadir.

Modern-Sonrasi yOnetim uygulamalari
kapsaminda ele alinan dig kaynaklardan yararlanma gesitli
sekillerde tamimlanmustir. Genel bir tammla dis
kaynaklardan yararlanma “isletmenin mevcut olarak
iceride lirettigi siire¢ veya hizmetlerin tedarike¢i tarafindan
saglanilmas1 konusunda igletme ile bir veya daha fazla
tedarikci  arasmnda  yapilan  sozlesmeye dayanan
uzlasmadir” [1].

Elmuti ve Kathawala [2], dis kaynaklardan
yararlanmay: stratejik bir bakis acist ile ele almakta ve
kavramm girket faaliyetlerinin  gergeklestirilmesinde
kullamlan i¢ kaynaklarin yerine, dis kaynaklarin stratejik
kullanime seklinde tamimlamaktadir. Diger bir ifade ile
Orgiitiin baglica ve temel olmayan islevlerinin, konusunda
uzman ve etkin calisgan bir tedarik¢i firmaya devrini
Ongoren bir ydnetim stratejisidir. Sozii gegen tiim bu
ifadelerin ortak 6zelligi, isletmelerdeki belli bir takim
fonksiyonlarin igletme disi bir orgiite devredilmesidir.
Nitekim, dis kaynaklardan yararlanmanmin temeli karar
alma acisindan yaklasildiginda “yapmak yada satin
almak” sorusuna karsilik verilen “ satin almak™ cevabi
iizerine sekillenir [1].

Harward Business Review, dis kaynaklardan
yararlanmay1 son yetmis bes yilin en énemli yodnetim
fikirleri ve uygulamalarindan biri olarak tamimlamustir [3].
Dis kaynakiardan yararlanma kavramn, dier c¢agdas
yonetim kavramlari ile de etkilesim halindedir. Bunlardan
bazilarim; yalin 6rgiit (lean organization), sanal oOrgiit
(virtual  organization), sebeke orgiitler (network
organizations), kiyaslama (benchmarking) ve siireg
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yenileme (reengineering) olarak saymak miimkiindiir [4].
Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan temel
yetenek digindaki tiim isleri, bagka isletmelere yaptirmak
suretiyle, yani outsourcing yaparak, hem kaynak tasarrufu
yapmakta, hem de yapi olarak kiigiilmekte ve yalin hale
gelmekte boylece kendilerinin ¢ok iyi bildigi is tizerinde
yogunlagma firsati bulmaktadirlar [5].

[sletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalari,
kendi uzmanlik alanina girmeyen diger faaliyetler i¢in dis
kaynaklara yénelmeleri ve bu konuda kendilerinden daha
fazla yetenefe sahip olan igletmelerden yararlanmalari
sonucunda tedarik¢i (vendor) firmalar ortaya ¢iknugtir.
Bu tiir isleri alan tedarikgiler, aldiklan igleri isletme ile
aralarindaki sozlesmeye uygun olarak yapar ve teslim
ederler. Boylelikle, isletmeler tiim enerjilerini temel
yeteneklerine yonlendirebilirler. Tedarikgiler, isletmelerin
kendi siireglerini geligtirmek i¢in kaynaklarmm ve
zamanlarim1  etkin olmayacak sekilde harcamalarini
engelleyerek ihtiya¢ duyduklari hizmetleri etkin bir
sekilde almalarim saglarlar [6].

Mal ve hizmet tiretiminde firma disi kaynaklarin
kullanilmasi ¢ok da yeni bir olgu degildir. Eski Romalilar,
bu tiir uygulamalara vergilerin etkin bir gekilde
toplanmas1 amaciyla bagvurmuglar. 18. ve 19.yiizyil
Ingiltere’sinde 6zel sektérde sokak lambalarimin bakim ve
onartmi, hapishane yOnetimi, otoyollarin bakimi, vergi
toplama, ev ve sanayi atiklarimin toplanmasinda da bu tiir
uygulamalar goriilmiistiir [6]. Yurdumuzda o6zellikle
insaat sektoriinde goriilen “tageron kullanma” veya imalat
konularinda “fason iiretim” olarak bilinen isletmecilik
uygulamalart birer “outsourcing” o6rnegidir [5]. 4857
sayth [s Kanunu, yukarida ifade edilen “taseron
kullanma” veya “fason iiretim” gibi isletmecilik
uygulamalarini asil igveren- alt igveren iliskisi olarak
tanimlamigtir. Buna gére (Is K.m.2/VI) “bir isverenden,
igyerinde yuriittiiii mal veya hizmet iiretimine iligkin
yardimei islerinde veya asil igin bir boliimiinde isletmenin
ve isin gerefi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik
gerektiren islerde isalan ve bu is i¢in goéreviendirdigi
ig¢ilerini sadece bu isyerinde aldigy iste galigtiran diger
igveren ile ig aldig: igveren arasinda kurulan iliskiye asil
igveren- alt igveren iliskisi” olarak adlandinilir. Asil
igveren — alt igveren iligkisi, asil igverenden isyerinde
yuriittiigli mal veya hizmet iretimine yonelmek
zorundadir. Diger yandan, asil igveren; kendisine ait (as1l)
isi, kural olarak, bolip belli boliimleri alt igverene
verebilecektir. Nitekim, “igletmenin ve isin geregi ile
teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren isler” alt
isverene birakilabilecektir. Bunun disinda asil igin
béliinerek alt igverenlere verilmesi s6z konusu degildir (Is
K. m.2/VI-VII ¢.3) [7].

Bir ¢ok yazar, geleneksel dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasinin diisiince temelinin
Williamson’un Islem Maliyeti yaklasim oldugu
konusunda hemfikirdir [5]. Islem Maliyeti Yaklagimu da,
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orgiitleri bir agik sistem olarak kabul eder, ve agirhig:
orgiitiin kullandig1 teknoloji ve lretim sistemi yerine,
iiretilen mal ve hizmetlerin sistemin smrlan disindaki
kisilerle degistirilmesi iglemine (transaction) kaydirir. Bu
yaklagmmin ana fikri sudur : Orgiitler iirettikleri mal ve
hizmetlerin degisim iglemlerini (transactions), maliyetleri
en ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler [8].
Williamson’a gore bu yaklasim, stratejik yonetim gibi
karmagik ve disiplinler aras: bir alanda kullanabilecek bir
yaklagimdir [5]. ‘

Peters, Waterman ve Porter gibi yazarlann
¢aligmalari, dig kaynaklardan yararlanmanin stratejik bir
sekilde ele alinmasimin baglangict sayilabilir. Bu
calismalarin ortak sonuglari, sirketin nihai mal ve
hizmetine deger katmayan ve maliyet yaratan isler, dig
kaynaklardan yararlanmaya aday olmaktadir [9].

Dis kaynaklardan yararlanmanmn gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Burada Onemli olan, isletmelerin dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasina gitmelerini
sadece maliyet endiselerine baglanmamas1 gerektigidir.
Stiphesiz maliyet unsuru énemli olmakla birlikte, dig
kaynaklardan yararlanmanin esas nedenini, kendi 6z
faaliyetlerini daha etkin  kullanabilecekleri yeni
teknolojiler saglama, yeni bilgilere ulasma olarak ele
almak gerekir. Yeni iriin geligtirme, tasarim, imalat,
dagitim, pazarlama tamitim - gibi fonksiyonlarm dis
kaynaklardan yararlanmaya tabi tutulmasiyla, bu konuda
isletme yeni teknolojilere ulagma imkanmna kavusacaktir

[5].

Isletmelerin  dis  kaynaklardan  yararlanma
nedenlerini  “Operasyonel Nedenler” ve “Stratejik
Nedenler” olarak iki temel baglikta toplamak miimkiindiir.
Uzmanlik ihtiyaci, zaman baskisi, bilgi teknolojileri ve
maliyet odaklillk  operasyonel nedenleri; temel
yeteneklere yonelme, rekabet avantaji elde etme ve
merkezkag yap1 olusturma ise stratejik nedenleri meydana
getirmektedir.

Lepak ve Snell [10]’in 1998 yilinda gelistirdikleri
model, hangi insan kaynaklari faaliyetlerinde dis
kaynaklardan  yararlamlmasi  gerektigi  konusunda
rehberlik yapmaktadir. Onlarm modeli 6zet kisminda
ifade edilen iki temel yaklasimdan yola c¢ikmaktadir.
Bunlar : “Maliyetlere Dayal: Yaklagim” ve “Kaynaklara
Dayal1 Yaklasim”. Maliyetlere dayali yaklagim isletmeye
6zgit  olmayan  faaliyetlerde  disaridan  destek
almabilecegini, kaynaklara dayali yaklasim ise, isletme
agisindan kritik olmayan faaliyetlerin dis kaynaklardan
yararlanarak yiiriitiilebilecegini ifade etmektedir. Bu
modelde iki temel boyut bulunmaktadir. Bunlar: “Deger
Yaratma” ve “ Ozgiin Olma”. Deger yaratma boyutu,
isletmenin temel faaliyetlerine katkida bulunan veya
rekabet avantaji yaratabilenleri igermektedir. Ozgiin olma
boyutu ise, rakiplerin kolay taklit edemeyecegi

faaliyetlere /programlara veya dig piyasada bulunmayan
ozelliklere sahip olma olarak tanimlanabilir.

Paylagilan Temel
N Yiiksek | . .
Ozgiin IK faaliyetleri | IK faaliyetleri
Olma Ikincil Geleneksel
Diisiik | | .
IK faaliyetleri | IK faaliyetleri
Diisiik Yiiksek

Deger Yaratma

Sekil.1. Insan Kaynaklan Yoénetiminde Dis Kaynaklardan
Yararlanma Karar Tablosu

Kaynak: Lepak, D. & Snell, S.A. (1998) Virtual HR:Strategic
Human Resource Management In The 21st Century.
Human Resource Management Review, 8(3), 224 [10].

Ozgiin ve yitksek degerde olan faaliyetler temel IK
faaliyetlerini olusturmakta ve bunlar disaridan destek
alinarak yiiriitilmemelidir. Her isletme kendi temel IK
faaliyetlerini gelistirmeli ve bu konularda digaridan destek
almamalidir. Omegin, Microsoft bulundugu sektorde
rekabet avantaji elde edebilmek i¢in temin ve secim
faaliyetlerine zaman, para ve kaynak ayirmaktadir. Bir
diger ifade ile Microsoft sirketinin insan kaynaklar
alaninda temel ugragt “temin ve se¢im” faaliyetleridir.
Buna karsm, diisik degerde ve diigiik 6zgiin olma
kategorisinde olan faaliyetler  ise ikincil (tali) IK
faaliyetleri olarak adlandirilir. Ikincil insan kaynaklar:
faaliyetlerine ormek olarak bordro islemlerinin disaridan
destek almnarak yiiriitiilmesi verilebilir. Bdylelikle
disaridan destek almarak iggiicti giderleri diisiiriilebilir.
gelencksel IK faaliyetleri isletmeler icin degerli olan
ancak standart olarak kabul edilen faaliyetlerdir.
Giinlimiizde bir ¢ok isletme insan kaynaklar1 bilgi
sistemlerini digsaridan temin etmekte ve ¢ogunlukla on-
line kariyer gelistirme programlarin1 ¢aliganlarina
sunmaktadir. Son olarak, 6zgiin olup, ancak yiiksek deger
yaratmayan faaliyetler ise paylasilan IK faaliyetleri olarak
adlandirihr. Ornegin, gegmiste Ford, AT&T ve IBM gibi
isletmeler bazi insan kaynaklari faaliyetleri(hukuki
damgmanlik, kisilik ve yetenek testleri) icin endiistriyel
psikologlar, avukatlardan yararlanirlardi. Bu faaliyetlerin
isletmeye olan stratejik degerinin smurli olmasindan
dolay1 zamanla azaltilip, elimine edildi. Bugiin, yukarida
ifade edilen faaliyetler icin damgsmanlik firmalarindan
yararlanilmaktadir.

Ozetle, bu modele gore “ikincil”, “geleneksel”,
“paylagilan” IK faaliyetleri icin disaridan destek alinmasi
uygun olup, rekabet avantaji yaratan faaliyetler ise (temel
IK faaliyetleri) isletme tarafindan yiiriitiilmelidir [10].

Dis kaynaklardan yararlanma stratejik bir se¢imdir.

[sletme bir eylemi iceride “yapma” yerine disaridan “satin
almay1r” tercih edecek duruma geldiginde bu se¢imin ilk
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admu atilmug olur. Dig kaynaklardan yararlanma siireci,
isletmede dis kaynaklardan yararlanma ihtiyacimn
dogmasiyla baglar. Siire¢ sistematik bir sekilde dis
kaynaklardan yararlanma kararmm verilmesi, muhtemel
dis kaynaklarin belirlenmesi, teklif génderilmesi, isletme
icin en uygun dis kaynagin secilmesi ve bu dig kaynakla
sbzlesme imzalanmasiyla devam eder. Sozlesme
imzalandiktan sonra siirecin bagarili bir sekilde devam
etmesi, isletme ile tedarik¢i firma arasinda kurulacak
etkin bir iletigim mekanizmasma baglidir. Son olarak da
dis kaynagm performans: olgiilmeli, sonuglar belirlenen
performans kriterleri dogrultusunda degerlendirilmelidir

[11].

D15 kaynaklardan yararlanma uygulamalarmin baz
sorunlar1 da pesinden getirebilecegini kabul etmek
gerekir. Bu sorunlarin bir kismu kisa vadeli, bir kism
uzun vadeli, diger bir kisrm da sadece isletmeler bazmda
degil, fakat endiistri dali bazinda da olabilir. Kisa vadeli
sorunlar daha ¢ok bilgi akigi, iletisim ve zamaninda
teslimat gibi hususlarla ilgilidir [5].

Yukarida bahsedilen sorunlara ek olarak, uzun
vadede, esnekligin kaybedilmesi, isletmenin yeteneklerini
kaybetmesi, dig  kaynak iizerindeki  kontroliin
kaybedilmesi, yanlis ve yetersiz igletme se¢imi, personel
tizerindeki olumsuz etkileri gibi sakincalar da ortaya
¢ikabilir.

M. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Is dalinda veya endiistrideki kiigiilme hizl biiyiime
veya daralma, kiiresellesme, artan rekabet ve yeniden
yapilanma gibi etkenler, isletmelerin insan kaynaklarimn
islevlerinin giderek daha etkin olarak yerine getirilmesini
gerektirmektedir. Bu etkenler, 6zellikle son on yilda
bir¢ok isletmenin stratejisini ve yapistm Onemli bir
sekilde degistirmistir [12].

Isletmelerin biitiin alanlardaki maliyetleri diigiirme
ve verimliligi arttirma egiliminde oldugu bir dénemde, hi¢
sliphesiz insan kaynaklar: departmanlari da bunun disinda
kalamazdi. Dolayisiyla, insan kaynaklari faaliyetlerinde
dig kaynaklardan yararlanmay:r bu arayism dogal bir
sonucu olarak degerlendirmek gerekir [13]. Bir ¢ok
isletme; isgilicli temini, egitim, bordro islemleri, yan
6deme programlari ve saglik ile ilgili hizmetlerde dis
kaynaklardan yararlanmaktadir. Yukarida ifade edilen
islev ve hizmetler diginda, insan kaynaklan bilgi

sistemlerinin  olusturulmasinda, temin ve se¢imde,
performans degerlendirme faaliyetlerinde ve iicret
yonetiminde de dis kaynaklardan yararlanmak
mimkiindiir. ~ Ancak  hangi  islev/islevlerde  dis

kaynaklardan yararlanilacagi sorusunun cevabi igletmenin
ve dolayisiyla insan kaynaklari yonetiminin stratejik
kararina baghdir.
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IIL1. Temin ve Secim Islevinde Dis Kaynaklardan
Yararlanma

Giinlimiizde insan kaynaklari béliimlerinin en
6nemli sorumluluklarindan biri, isin basarilmasm:
saglayacak yetkinliklere sahip bireylerin gereken
zamanda temin edilmesi ve istthdam edilmesidir.
Ozellikle biiyiik isletmelerde insan kaynagi temini ve
secimi daha fazla Onem ve siireklilik gosterdiginden,
insan kaynaklar boliimii iginde bazi uzmanlar sadece bu
igle ilgilenebilmektedirler. Kiigiik isletmelerde ise, insan
kaynaklarmdan sorumlu bir yonetici ve tepe yonetici
temin ve se¢im faaliyetini Uistlenebilir [14].

Isletmenin biiyitkliigii, insan kaynaklar1 temin ve
segim faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
kararmu etkilemektedir. Yapilan ¢aligmalar, biiyiik 6lgekli
isletmelerin kiigiik 6lgekli isletmelere gore temin ve segim
faaliyetlerinde daha fazla dig kaynaklardan
yararlandiklarmi  gostermektedir [15]. Yine biiyiik
isletmelerde sadece gegici statiide iggdren temininde
degil, aym =zamanda iist diizey pozisyonlarin
doldurulmasmnda da dig kaynaklardan yararlanilmaktadr.
Genellikle insan kaynaklari temininde zaman, maliyet ve
uzmanhk gibi faktorlerin etkisiyle dis kaynaklardan
yararlanilmaktadir. Sadece siirekli statiide eleman
temininde degil, buna alternatif yollarda da (gegici
iggbren temini, isgoren kiralama, bagimsiz ¢ahiganlar) dis
kaynaklardan yararlanmilmaktadir.

II1.2. Egitim ve Gelistirmede Dis Kaynaklardan
Yararlanma

Isletmeler egitim ve gelistirme islevinin yerine
getirilmesinde  yillardan  beri dis  kaynaklardan
yararlanmaktadir. [sletmelerin genellikle dis kaynaklardan
yararlanma nedenleri arasinda maliyetler,
organizasyonun biiylikligdi, uzmanlk derecesi, hizh
teknolojik degisimler, isletmelerin Ogrenen
organizasyonlar haline gelmeleri, personelin kendilerini
gelistirmeleri dogrultusundaki egitim talepleri
siralanabilir. Bu konuda yapilan ¢alismalarbelirtilen
nedenlerin yanisira agagida belirtilen nedenleri de [16-17]
ifade etmektedirler;

e (Cesitli konularda hizmet veren ¢ok sayida dis
kaynagm bulunmasi

e [Egitim ybntem ve uygulamalarinin sikca
degismesi

e Isletmenin
saglamak

stratejisine daha iyi uyum

e  Egitim verecek personelin yetersizligi
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Egitim ve gelistirme, bugiin diinya genelinde en
fazla orgit disgindan saglanan insan kaynaklan
islevlerinden biridir. Yapilan arastirmalar, egitim ve
gelistirme islevinin gelecek yillarda da artarak dis
kaynaklardan yararlamilarak yiiriitillecegini
gostermektedir [18]. Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi 1999-2000 Tiirkiye
Raporu’na gore, Tirkiye’de ¢esitli sektdrlerde faaliyet
gosteren isletmelerin egitim faaliyetlerinde dis egiticilerin
kullamm oram1 %56’dwr. Bu oranla Tiirkiye, diger iilkeler
arasmda ilk swada olup, onu Ispanya ve Almanya
izlemektedir [19].

Sonug olarak, egitim islevinin dig kaynaklardan
saglanmasinin yararlt ve sakincali yonleri vardir. Insan
kaynaklari uzmanlarma gére egitimin  disaridan
saglanmast daha az maliyet, daha iyi ydnetim ve daha
yilksek kaliteyi beraberinde getirmektedir. Bununla
birlikte, siirekli olarak egitimin disaridan saglanmasimn
bazi sakincalari da bulunmaktadir. Bu sakincalar
asagidaki gibi siralanabilir [18].

* Egitimin hat yoneticilerince verilmesi ile elde
edilebilecek olan, isle ilgili ayrntili bilgi edinebilme
firsatindan mahrum kalinmus olur.

e Egitimin isletme disinda verilmesi ile,
kendisini egitici olarak yetistirmek isteyen personele
saglanabilecek firsatlar elimine edilmis olur.

HL3. Performans ve Ucret
Kaynaklardan Yararlanma:

Yonetiminde Dis

Giiniimiizde insan kaynaklari yonetiminin rol ve
sorumluluklarinin degismesi ile birlikte 6nem kazanan
islevlerden biri de, performans degerlendirme yada
performans yonetimidir. Performans degerlendirme;
kisaca iggdrenlerin bagar1 diizeylerinin belirlenmesi olarak
tanimlanabilir,

Performans degerlendirme sistemleri, ¢aligsanlarmn
belli bir donemdeki fiili bagart durumlarm ve gelecege
iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
¢aligmalardir. Performans degerlendirmeye daha kapsamli
bir bakis agis1 olan performans y6netimi ise,
performansin  planlamasimi, degerlendirilmesini  ve
gelistirilmesini icermektedir [20].

Yapilan aragtirmalar, insan kaynaklan faaliyetleri
arasmda en az dis kaynaklardan yararlamlan iglevin,
performans degerlendirme oldugunu géstermektedir. Bu
durum, performans degerlendirmenin stratejik &nemi ile
agiklanabilir. Greer, Youngblood ve Gray [21]
¢alismalarmda isletmenin temel yetenekleri arasinda
kabul edilen performans yonetimi sisteminde dis
kaynaklara bagvurulmamasini savunmaktadirlar.

Isletmelerde ficret ve yan o&demeler, insan
kaynaklar1 boliimlerinin sorumluluk alamina girmektedir.
Ucret yonetimi, isletmede odenecek iicret diizeyini
saptamak, {icret yapisim olusturmak ve c¢alisanlara
Odenecek ficreti belirlemeye yonelik ¢aligmalardir. Bu
nedenle isletmeler giiniimiizde bir dizi faaliyeti yerine
getirmektedirler. Bu ¢aligmalar temel olarak, igdegerleme,
piyasa ticret aragtirmasi, ticret yapisinin olusturulmas: ve
bordrolama faaliyetlerinden olusmaktadir. Isletmeler
yukarida ifade edilen faaliyetlerin tiim sorumlulugunu
tistlenmeyip, belli bir bolimiinde dis kaynaklardan
faydalanabilirler.

Ucret yonetimi ile iligkili olarak dis kaynaklardan
temin edilen bir faaliyet de bordrolamadir. Bordrolama,
insan kaynaklarinda dig kaynaklardan yararlanmanin en
yaygin oldugu alanlardan biridir. Ozellikle A.B.D. ve
Avrupa ilkelerinde  dis kaynaklardan yararlanmaya
verilen ilk orneklerin basinda bordrolama gelir.
Bordrolama faaliyetlerinde, dis kaynaklardan
yararlanmanm  temel nedenleri arasinda  Glgek
ekonomisinin avantajlarindan ve giincel teknolojiden
faydalanma, uzmanlik, ve maliyet avantaji yer almaktadir
[22]. Cranfield Uluslararas: Stratejik Insan Kaynaklan
Aragtirmas1  1999-2000 Tiirkiye Raporu’na  gore,
Tiitkiye’de  ¢esitli  sektorlerde  faaliyet  gosteren
isletmelerin sadece %141, licret ve maas yonetiminde
digaridan destek aldiklarim ifade etmislerdir [19].

Dis kaynaklardan yararlanmanm en yaygin olarak
kullamildig1 alanlardan biri de yan édemelerdir. 2000
yilinda yapilmis aragtirmanin sonuglarina gore, isletmeler,
ozendirme planlar, saglik ve refah programlan ile
emekliye ayrilanlara saglanan fon gibi faaliyetleri 10
yildan uzun bir stiredir digaridan sagladiklarm ifade
etmislerdir [18].

IV. BEYAZ ESYA SANAYii DERNEGI’NE UYE
ISLETMELERININ INSAN KAYNAKLARI

FAALIYETLERINDE DIS KAYNAK
KULLANIMINI BELIRLEMEYE YONELIK
BiR ARASTIRMA

IV.l. Amacg

Caliymanin amaci, iilkemiz ve Avrupa ekonomisi
agismdan onemli bir yere sahip olan Beyaz Esya
Ureticilerinin insan  kaynaklar1  uygulamalarini
gerceklestirirken hangi konularda dis kaynaklardan
yararlandiklarini ortaya koymaktir. Ekonominin her gecen
glin daha dinamik hale gelmesi ulusal ve uluslar arasi
rekabetin giderek artmasi, igletmelerin yeni ydntem ve
uygulamalara yonelmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu
uygulamalarm birini de dis kaynaklardan yararlanma
olusturmaktadir. ~ Calismamizda ' dis  kaynaklardan
yararlanma kavrami; organizasyonun her isi kendisi
yapmas1 yerine, asil faaliyet alami digindaki isleri dis
firmalara yaptimasi ve  organizasyon digindaki

69



Haziran 2008.65-73.

damgmanlarin bilgi ve deneyimlerinden istifade edilmesi
seklindeki iki boyutu ile birlikte ele alinmugtir [23]. Dis
kaynaklardan yararlanma, giinlimiizde A.B.D. bagta
olmak iizere tiim diinyada yaygmligi artan bir ydnetim
yaklastm olarak karsmmza g¢ikmaktadir. Outsourcing
Institute 2003 raporuna gore isletmelerin dig kaynak
kullanim alanlar;; %52 bilisim teknolojileri, %36 idari
isler, %20 insan kaynaklar:, %19 dagitum, %9 ulagim v.b.
seklindedir  [24].  Yapilan literatir = ¢aligmasi
dogrultusunda, bu ¢alismada insan  kaynaklan
yonetiminde dis kaynak kullamimu ile ilgili baz1 sorulara
yamt aranmaya ¢alisilmistir:

i. 1990°h willar itibari ile dig kaynaklardan
yararlanma, isletmelerin kiigiilme politikalarinin  bir
sonucu mudur ?

ii. Dis kaynaklardan yararlanma insan kaynaklar:
departmanlarinin =~ 6neminin  azalmasma mu  yol
agmaktadir?

iii. Insan Kaynaklar1 Yoéneticileri kendi faaliyet
alanlarinda dig kaynaklardan yararlanmay: desteklemekte
midirler yoksa, buna kars1 midirlar ?

Ayrnica, ¢alisma kapsamma giren isletmelerde;
insan kaynaklari faaliyetlerinin en ¢ok hangilerinde, ne
amagla dis kaynaklardan yararlanildiga saptanarak, bu
durumun insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinin
stratejik niteligi tizerindeki etkileri de irdelenmeye
calisilmistir.

IV.2. Kapsam

Beyaz Egsya Sanayi Dernegine iiye olan tiim
isletmeler (6 adet) aragtirmamin ana  kiitlesini
olusturmaktadir. Bu igletmelerin besinden konuya iligkin
bilgi toplanmis, bir isletmeden yanit almamamstir.
Uretim ve ihracat rakamlarindaki artis, uluslar arasi
pazarlarda rekabet avantaji, kullarlan teknoloji yatirimlar
ve isletme biiyiikliikleri bu sekt6rii segmemize neden
olmugstur. Arastirma, Beyaz Egya Sanayi Dernegi iiye
isletmelerinde, insan kaynaklar1 ySnetiminde dis
kaynaklardan yararlanma diizeyinin belirlenmesi ile
sirhidir. Bu aragtirma Beyaz Esya Sanayi Dernegi‘ne
tye isletmelerin insan kaynaklann  boliimlerinin
yoneticileri  ile  goriisiilerek  gerceklestirilmistir.
Anakiitlenin %83’tine ulasildigindan, isletmelerin insan
kaynaklar1 yonetiminde dig kaynaklardan yararlanma
konusuna olan bakis agilarim belirlemede fikir verici bir
nitelikte oldugu diistiniilmektedir.

IV.3. Yontem

Bu g¢aligma nitel bir arastrma OSzelligini
gostermektedir. Nitel arastirmalar, gozlem, goriisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanuldigs algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgei
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ve bitlinciil bir bicimde ortaya konmasma yonelik nitel
bir stirecin izlendigi arastirmalardir [25]. Calismamzin
amact  dogrultusunda  birincil kaynaklardan veri
toplanmugtir. Nitel aragtirmalarda en ¢ok kullamlan
yontemlerden biri olan karma (yapilandirilmug ve
yapilandirilmamms ~ gériisme  yonteminin  birlikte
kullanilmasi) goriisme yontemi kullamlmigtir,
Isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticiler ile derinlemesine
miilakat yapilarak bilgi toplannustir. Bu y8ntemi
se¢memizdeki neden, elde edilen bilginin nitel ve nicel
olarak kapsanu ve giivenilirligidir.

IV4. Bulgular

Ulkemizde ve yurtdisinda dnemli bir pazar paymna
sahip olan beyaz egya treticileri firmalarindan elde edilen
bulgulari, dniimiizdeki dénemlerde gerek iiretim miktar,
gerek ihracat tutarn agisindan daha da biiyiiyecek bir
sektériin  verileri olarak irdelemek gerekecektir.
Arastirmaya katilan isletmelerde, calima cergevesinde
elde ettifimiz bulgulann agsagidaki gibi o6zetlemek
miimkiindjir:

o Isletmelerin yénetim siirecinde ne denli stratejik
hareket ettiklerini belirlemek amaciyla sordugumuz
soruya aldifimmuz yanitlar ¢ergevesinde; igletmelerin
tiimiiniin benzer “isletme misyonlarma” sahip olduklari
goriilmektedir. Sektériin gelismeye ac¢ik bir yapida
olmasi, misyonlarin bengzerliklerini agiklar niteliktedir;
yurtigi ve yurtdiginda “ilk tercih” olabilmek, yurtdisi
finans piyasalarinda iglem goren bir Tik isletmesi
olabilmek, paydaslar1 agisindan en iyi ¢oziim ortag
olabilmek v.b.

o Isletmelerin birincil hedeflerine ulasabilmeleri
icin gereksinme duyduklari nitelik ve nicelikteki
personelin  isletmeye kazandmilmasi ve isletmede
kalmalarinin  saglanarak katma defer yaratilmasi,
igletmelerin insan kaynaklari misyonlari olarak ortaya
¢tkmaktadur.

o [sletmelerin gogunlugunda, insan kaynaklan
yoneticilerinin, isletmelerin iist diizey kurullarinda yer
aldiklan1 saptanmustir, Yine de, licret yonetimi gibi kritik
oneme sahip bazi konularda tepe ydnetimin belirli bir
etkisinin  oldugu goriilmektedir. Ozellikle, holding
biinyesinde olan igletmeler ve uluslar arasi isletmelerde
insan kaynaklan yoneticilerinin tist diizey kurullarda daha
etkili olduklar1 goriilmektedir.

o Isletmelerin biiyiik béliimiinde, segim ve kariyer
yonetiminin  daha  stratejik  bir nitelik tasidif
goriilmektedir. Sektordeki rekabetin yogunlugu, nitelikli
personelin igletmeye kazandirilmasi ve motivasyonunun
saglanmasinm  zorlugu, bodylesine bir sonucun elde
edilmesinin temel nedenidir.
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o Tiiketici gereksinim ve tercihlerinde
degisim,geng niifusun yogunlugu, biiyiik aileden gekirdek
aileye gecis siireci, isletmelerin tiiketicilere sagladid:
odeme avantajlari, uluslar aras1 rekabetin artmasi gibi
faktorler, isletmeleri diger isletmelerden farkhlastiracak
temel  yetenekler  gelistirmelerini  zorunlu  hale
getirmektedir. Aragtirma sonuglar; marka imaji, satig
sonrast hizmet, bayi yapisi, tiriin gesitliligi, AR-GE’ye
yapilan yatirtmlar, yeni pazarlara yonelme gibi rekabet
avantajl saglayacak temel oOzelliklerin gelistirilmesi
gerekliligini ortaya cikartmaktadir. Isletmelerdeki insan
kaynaklar1 departmanlarinm, egitim politikalar, ticret ve
odiillendirme uygulamalar1 ile bu temel ozelliklerin
gelistirilmesine katkida bulundugu gériilmektedir. Bunun
yam swra, Ozellikle uluslar arasi igletmelerde kariyer
yOnetimi uygulamalarinm bu siireci hizlandirmada etkili
oldugu goriilmektedir.

¢ Aragtirmaya katilan tim isletmeler; maliyetleri
azaltmak, zaman tasarrufu, deneyim ve wuzmanlk
yetersizligi,  teknolojiden = daha  etkili  olarak
yararlanabilmek, temel yeteneklere yogunlasmak gibi
nedenlerle, ortalama 5 yildur, insan kaynaklari ydnetimine
iliskin  ¢esitli  faaliyetlerde  dis  kaynaklardan
yararlandiklarim ifade etmektedirler. Isletmelerin tiimii
belirli bir oranda egitim ve gelistirme konusunda
digaridan destek almaktadirlar. Bunun yan: sira, agirlikla
olarak; temin ve segim, yetkinlik modellerinin
gelistirilmesi, degerlendirme merkezi yaklagimi,iicret ve
performans sistemlerinin kurulmasi ve yiiriitiilmesi,
hukuk damgmanhg: gibi konularda dis kaynaklardan
yararlanmaktadirlar. Bu tiir uygulamalarm 6niimiizdeki
dénemlerde daha da artacagi yoniinde goriigler
bulunmaktadir [26]. Yine, bu konuya iliskin yapilan
arastirmalar dig  kaynaklardan yararlanmanin, insan
kaynaklar1 departmanlanmn idari ve biirokratik islerini
azaltarak, isletmenin daha stratejik bir ortag:i haline
geldigini vurgulamaktadirlar [27].

o [sletmeler temin ve segim siirecinde zaman,
maliyet, uzmanhik faktdrleri c¢ergevesinde  dig
kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Isletmeler acisindan,
yasamsal 6nem tastyan temin ve segim siirecindeki basar
orani, verimliliZi dogrudan etkiledigi i¢in iizerinde
onemle durulmasi gerekmektedir Isletmeler giiniimiizde,
damigmanlik sirketlerinin yaptiklar1 hizmetten ozellikle
beyaz yakali ve yonetici personelin temininde
yararlandiklarim ifade etmektedirler. Yine, elde edilen
bilgiler dogrultusunda, se¢im miilakatlaninda da
damgmanhk hizmetlerinin alindig1 goriilmektedir. Issizlik
oraninin ¢ok yiiksek oldugu iilkemizde, ig gereklerine
uygun elemanlarin belirlenmesinde dis kaynaklardan
yararlanilmasi, insan kaynaklari sorumlularinmm zaman
kayiplarmni azaltarak, kendi temel gorevlerine daha fazla
yogunlagmalarina olanak saglamaktadir.

e Egitim konusu, degisik sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerin biiyiik c¢ogunlugunda disaridan
destek alman bir faaliyet tiiriidiir. Isletme ozellikleri ve
benzeri faktorler eZitim faaliyetlerinin organizasyon
icinde nasil olusturacagim belirler. Isletmede ayr bir
egitim birimi veya sorumlular1 olsa dahi, egitimin
tiimiiyle  isletme iginden  yiriitiilmesi  miimkiin
olmayabilir. Konusunda uzman olan kigilerin verecegi
egitimlerin daha etkili olacagmdan, isletmeler gesitli
egitim konularinda, farkli profesyonellerden destek
almay1 yeglerler. Caligmamz, bunu dogrular nitelikte bir
sonu¢ vermistir. Arastirma kapsamindaki isletmeler
egitim faaliyetlerinin uygulanmasmda dis kaynaklardan
destek alirken, egitim ihtiyaglarmmn belirlenmesi ve
planlanmasiyla ilgili faaliyetleri kendileri yiiriitmektedir.
Ayrica, mavi yakali personeli ¢ogunlukla isletme iginde,
beyaz yakali personeli ise isletme disinda egitime
aldiklar1 saptanmustir.

e [sletmelerin  6nceleri  performans  yonetimi
sistemlerinin  gelistirilmesinde =~ dis  kaynaklardan
yararlanirken, son yillarda dengeli basar1 gostergesi
(balanced scorecard) yaklagimina yoneldikleri
goriilmektedir. Bunun nedeni de, yaklasimin ¢aliganlar
tarafindan daha kolay benimsemesi, sayisal sonuglar
vermesi, daha objektif ve sistematik olmasidir. Elektronik
performans degerlemeye gegen isletmeler, sistemin
kurulmas: asamasinda yoBun olarak disanidan destek
almislardir. Yeni is yasasma gore, isletmeler agisindan
performans degerlendirmenin daha sistematik bir hale
gelmesi zorunlu olmustur. Bu durum belgeleme agisindan
insan kaynaklari departmanlarinin is yiikiinii arttiracaktir.
Bu dogrultuda, performans yonetim sistemlerin artik
uygulanmasinda ve giincellestirilmesinde insan kaynaklar:
departmanlarinin dogrudan rol oynamasi gerekecektir.

e Ucret yonetimi, ¢alisma iliskilerinde kritik bir rol
oynamaktadir. Calisanlar agisindan emeklerinin karsihig,
isletme agisindan da nemli bir maliyet unsuru olmas1 bu
fonksiyonunun Onemini arttirmaktadir. Goriismeler
sonucunda; isletmelerin {icret politikalarim belirlerken
yararlandiklar1 piyasa iicret arastirmalari icin disaridan
destek aldiklan saptanmmgtir. Titiz ve ayrintili bir ¢aligma
gerektiren bu arastirmalarin dig kaynaklardan elde
edilmesinde zaman ve uzmanlik ve maliyet gibi faktérler
rol oynamaktadir. Calisan sayilar1 2000’ nin iizerinde olan
bu isletmeler bordro iglemlerini genellikle disaridan satin
aldiklar1 hazir programlarla gergeklestirmektedirler. Yine,
aragtrma sonuglary; isletmelerin uyguladiklan iicret
sistemlerinin olusturulma evresinde dig kaynaklardan
destek almaktadirlar. Bu destek belirli bir dénem itibari
ile stireklilik arz etmektedir. Sistemin igletmede etkili bir
islerlik kazanmasindan sonra bu destegin, aralikli olarak
ve gerektiginde, ahinmasi séz konusu olmaktadir.
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Giinlimiizde  isletmelerin  bir ¢ofu  ¢esitli
faaliyetlerinin yerine getirilmesinde dis kaynaklardan
yararlanmaktadirlar. Bu durum, insan kaynaklar1 yénetimi
agismdan da gegerli olmaktadir. Insan Kaynaklan
Yonetimi uygulamalarmin bir kismm tedarikei firmalardan
destek alinarak gerceklestirilmektedir. Bu nedenle Beyaz
Esya Sanayi Dernegini ele alan ¢aligmammzda bu konu
tizerinde durulmustur.

Calismammzda  ilgili - sektoérdeki isletmelerin
maliyetlere dayali yaklagimla, kaynaklara dayal yaklagim
cercevesinde dis kaynaklardan yararlandiklar:
belirlenmistir. Kaynaklara dayali yaklagim uygulamasi,
insan kaynaklar1 departmanlarmin uzman olmadiklan
konularda disaridan destek alarak, kendi temel yetenekleri
tizerinde yogunlagmalarina olanak tammaktadir Bu durum
da, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik niteliginin
giderek arttifim  ortaya koymaktadir.  Arastirma
kapsamundaki igletmelerin  “Endiistri  Iliskileri” ve
“Kariyer Yonetimi” iglevlerini temel yetenekleri olarak
kabul ettiklerini ve bu nedenle ilgili konularda disandan
destek almadiklarn bulgulanmigtir. Caligmanm amacin
olusturan  sorular  dogrultusunda  genellikle  dis
kaynaklardan  yararlanmanmn igletmelerin  kii¢iilme
stratejilerinin bir sonucu olmadig ortaya konmustur.

Aragtirma kapsaminda isletmelerin IK yoneticileri,
-yonetim kurullarinda departmanlarim temsil
etmektedirler. Yaptigimiz goriismeler dogrultusunda IK
yoneticilerinin igletmenin stratejisi ile uyumlu IK politika
ve hedefleri gelistirdikleri ve bunlani uyguladiklar
belirlenmistir. Bu durum IK departmanmmn stratejik bir
ortak haline geldigini de gostermektedir.

Arastrma katilan tim igletmeler; maliyetleri
azaltmak, zaman tasarrufu, deneyim ve uzmanlk
yetersizlifi,  teknolojiden  daha  etkili  olarak

yararlanabilmek, temel yeteneklere yogunlasmak gibi
nedenlerle, insan kaynaklari y6netimine iligkin ¢esitli
faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlandiklarinmi ifade
etmektedirler. Isletmelerin tiimii belirli bir oranda egitim
ve gelistirme konusunda disaridan destek almaktadirlar.
Bunun yam sira, agirhkh olarak; temin ve se¢im, yetkinlik
modellerinin geligtirilmesi, degerleme merkezi yaklagimu,
iicret ve performans sistemlerinin  kurulmas: ve
yiiriittilmesi, hukuk damigmanligi gibi konularda, dig
kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Beyaz Egya Sanayi
Dernegi’ne iiye isletmelerin IK yoneticileri, insan
kaynaklarindaki temel yetenek kavramunin bilincinde
olup, ilgili konulara yonelebilmek icin belli bash
faaliyetlerde digaridan destek aldiklarimi ifade etmiglerdir.

Sonug olarak, diger sektorlerdeki gibi, ele alman
sektérdeki igletmelerin  de  belirli K  yonetimi
uygulamalarmda benzer nedenlerle dis kaynaklardan
yararlandiklan goriilmektedir.
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