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Öz 

D kaynaklardan yararlanma, insan kaynaklar yönetiminde de er yaratacak uygu-
lamalardan biri olarak görülmektedir. Bu çal mada, d kaynaklardan yararlanman n insan 
kaynaklar yönetimi çerçevesinde incelenmesi ve bu alandaki uygulamalar n tespit edilmesi 
amaçlanm t r. Ara t rma sonuçlar na göre insan kaynaklar yönetiminin hemen her alan n-
da d kaynaklardan yararlanma uygulamalar n görmek mümkündür. Konusunda uzman 
ki i ve i letmelerden yararlanmak öncelikli d kaynaklardan yararlanma nedenidir. 

Anahtar Kelimeler: nsan kaynaklar yönetimi, d kaynaklardan yararlanma, te-
mel yetenekler, insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanma.  

Abstract 

Outsourcing is evaluated as an application which creates of value in human 
resource management. The aim of this study comprises outsourcing practices in human 
resource management area. Many activities of human resource management are getting 
outsourced. The first reason in order to outsource human resource is to benefit from 
outsourcer s specialized knowledge and technical expertise. According to results of the 
research, firms are pleased to outsource human resource management functions and 
activities and tend to continue human resource outsourcing.  

Key Words: Human resource management, outsourcing, human resource 
outsourcing, core competencies.  

Giri

 

Günümüz ekonomik ko ullar , insan kaynaklar n en üst düzeyde fayda 
sa layacak ve de er yaratacak bir biçimde yürütmek ve yönetmeyi gerekli k lmak-
tad r. Bu konuda kullan lan farkl yöntemlerden bir tanesi d kaynaklardan yarar-
lanmad r (Outsourcing). D kaynaklardan yararlanma, bir i letmenin baz faaliyet-
lerini kendisi yapmak yerine, o alanda uzmanla m i letme ya da ki ilere b rakma-
s d r. Dünyada ve Türkiye de gittikçe önem kazanan ve yayg n bir uygulamaya 
dönü en bu teknikle i letmeler, kendi temel yetenekleri d nda kalan faaliyetlerini 
d kaynaklara yönlendirerek rekabet güçlerini art rmaya çal maktad r.  
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Yönetim literatüründe son y llarda gündeme gelen önemli kavramlardan bi-

risi olarak temel-öz yetenek kavram , i letmenin vizyonunu gerçekle tirmesinde rol 
oynayan, i letmeye özgü bilgi, beceri, yetenek ve yöntemlerin birle imidir (Koçel, 
2001: 313) Kavram, küreselle me sonucu ortaya ç kan yap sal de i imin merkez 
noktas olarak kabul edilmektedir. Özellikle i lem ve kaynak ba ml l yakla m 
çerçevesinde, i letmenin temel yeteneklerine daha iyi odaklanmas ve maliyet, 
zaman, esneklik, yeniden yap lanma gibi konularda fayda sa layabilmesi için d 
kaynaklardan yararlan lmas gerekti i ifade edilmektedir.  

D kaynaklardan yararlanma bir çok i letme faaliyeti için i letmenin kendi 
üretme ya da sat n alma tercihinin bir sonucu olarak temizlikten, yeme e, fason 

üretimden ta eronlu a kadar farkl biçimlerde ve alanlarda s kl kla kullan lmaya 
ba lanm t r. nsan kaynaklar yönetimi ( KY) alan da son y llarda d kaynaklar-
dan yararlanma uygulamalar n n tercih edildi i i letme alanlar ndan birisi olmaya 
ba lam t r. Bir yanda insan kayna n n i letmeler aç s ndan ta d önemin artma-
s ve insan n kritik ba ar faktörü haline gelmesi, di er yandan ise insan kaynaklar 
yönetimi alan ndaki geli meler, bu alanda uzmanl k ve teknolojinin etkisinde mey-
dana gelen de i imler, i letmeleri bu alanda da d kaynaklardan yararlanmaya 
yöneltmektedir. Her ne kadar ta ma, yemek, temizlik gibi KY kapsam nda yürü-
tülen baz faaliyetlerde, d kaynaklardan yararlanmak geleneksel hale gelmi bir 
uygulama ise de, insan kaynaklar yönetiminin i analizi, planlama, i e alma, de-

erlendirme gibi alanlar nda d kaynaklardan yararlanma son y llarda artan, yeni 
bir uygulamad r. Yenili i çerçevesinde de, literatürde, s kl kla ara t rmalara konu 
olmakta ve uygulamalar n i letme performans na etkileri, fayda ve sak ncalar tart -

lmaktad r. Bununla birlikte, Türkiye de, özellikle KY alan nda d kaynaklardan 
yararlanma hususu ile ilgili durumu ortaya koyan ara t rma say s s n rl d r. Yap -
lan s n rl çal malarda ya d kaynaklardan yararlanma genel itibariyle çal lm

 

(Öztürk ve Sezgili, 2002) ya da ara t rmalarda bankac l k ve beyaz e ya gibi belirli 
sektörlerin teknoloji faaliyetlerinde ve insan kaynaklar yönetimi alanlar nda d 
kaynaklardan yararlanma durumlar n ortaya koymak hedeflenmi tir (Akdo an ve 
Karacao lu, 2003; Dündar ve Tüzüner, 2004). 

 Bu ara t rman n amac , öncelikle, insan kaynaklar yönetimi alan nda d 
kaynaklardan yararlanma kavram n , insan kaynaklar yönetimi fonksiyonlar itiba-
riyle d kaynak kullan m n , insan kaynaklar

 

alan nda d kaynaklardan yararlan-
man n yararlar n ve bu konuda söz konusu olabilecek sak ncalar ortaya koymak-
t r. kincil olarak, Türkiye de 500 büyük sanayi kurulu u s ralamas nda yer alan 
i letmelerde insan kaynaklar yönetimi alan ndaki d kaynaklardan yararlanma 
uygulamalar n n neler oldu unu ortaya koymakt r. Bu kapsamda, çal mada önce-
likle kavramlara yönelik bir kavramsal çerçeve, insan kaynaklar yönetimi fonksi-
yonlar itibariyle d kaynaklardan yararlanma ve bu konuda i letmelerin elde ede-
bilecekleri faydalar ile kar la abilecekleri sorunlar incelenecek, daha sonra uygu-
lama k sm verilecektir.  
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1. Kavramsal Çerçeve 

1980 li y llar n sonlar ndan itibaren literatürde s kl kla kullan lmaya ba la-
nan d kaynaklardan yararlanma kavram n n çe itli tan mlar yap lmaktad r. 
Greaver n yapt tan ma göre, d kaynaklardan yararlanma, i letmenin devaml 
nitelikteki baz içsel faaliyetlerini ve karar haklar n bir anla maya ba l olarak 
d ar daki tedarikçilere devretmesidir (Greaver, 1999: 3). Koçel e göre d kaynak-
lardan yararlanma, i letmelerin sadece kendi sahip olduklar yetenek ve becerileri 
esas alan i ler yapmak istemeleri; temel (çekirdek) yeteneklerinin kullan lmad 
i leri organizasyon d ndaki ba ka i letmelerden alma e ilimidir (Koçel, 2001: 
15).  

fade edilen tan mlar n içerdi i temel unsurlar birkaç noktada birle mekte-
dir. Bunlardan ilki, i letmelerin yapmak veya sat n almak karar n vermeleridir. 
kincisi, bu karar n esas n olu turan temel yeteneklere odaklanma konusudur. 

Üçüncüsü ise, d kaynaklardan yararlanman n bir sözle meye dayanmas d r. Bu 
ortak unsurlardan yola ç karak d kaynaklardan yararlanmay , i letmelerin temel 
yetenekleri d ndaki mal veya hizmetleri, bu mal ve hizmetleri kendilerine temel 
yetenek olarak kabul etmi ba ka i letmelerden, bir sözle meye dayanarak sat n 
almalar olarak tan mlamak mümkündür. 

lk d kaynaklardan yararlanma uygulamalar , Amerikan otomotiv endüst-
risinde yedek parça üretimi konusunda ortaya ç km t r (Özbay, 2004: 7). Özellikle 
1980 li y llarda bilgi i lem faaliyetlerinin, alan nda uzman d kaynaklara verilmesi 
ile beraber yayg nla m t r. Geleneksel uygulama alan in aat, personel ta ma, 
yemek gibi daha az nitelik gerektiren i lerle s n rl olan d kaynaklardan yararlan-
ma, son y llarda otomotivden biyokimya alan na kadar hemen bütün sektörlerde ve 
üretimden insan kaynaklar yönetimine kadar tüm i letme fonksiyonlar nda yer 
bulmaya ba lam t r. Örne in, tekstil sektöründe desen, tasar m, iplik, dokuma, 
nak ; metal endüstrisinde saç kesme ve bükme, kaba torna; di er endüstri dallar n-
da kimyasal analizler, boya, kablo i lerinde d kaynaklardan yararlanma yoluna 
gidilmektedir (Human Resources, nsan Kaynaklar ve Yönetim Dergisi, 1997: 16). 
Otomotiv irketleri yeni ürün tan t m , tüketici tercihlerinin toplanmas ve analiz 
edilmesi için otomobil sitelerini kullanmaktad r (Quinn, 2000). nsan kaynaklar 
dan manl ve vergi dan manl irketleri, saha ara t rma irketleri, denetim ve 
sigorta irketleri, halkla ili kiler ve reklam irketleri, tercüme ve hukuk bürolar , 
t bbi laboratuarlar ve garanti servisleri birer d kaynak sa lay c olarak i letmelere 
hizmet etmektedir. 

D kaynaklardan yararlanman n gittikçe geli erek, daha fazla önem ka-
zanmas ve uygulama alan bulmas , i letmelerin h zla de i en küresel ko ullar ve 
yo un rekabet kar s nda ayakta kalabilmeleri için hem h zl hareket etme, hem 
kendi alanlar nda iyi olma ve hem de bunlar gerçekle tirirken maliyetler aç s ndan 
tasarruflu davranma zorunluluklar ndan kaynaklanmaktad r. Küresel ekonominin 
dinamik rekabet yap s , i letmeleri temel yetenekleri olarak seçtikleri alanlara yö-
nelip, bu alanlarda ilerlemeye zorlamaktad r. letmelerin rekabet edebilmeleri ve 
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ayakta kalabilmeleri için alanlar nda uzmanla arak en iyi olmalar zorunlu hale 
gelmektedir. Bu sebeple d kaynaklardan yararlanma ve temel yetenekler, arala-
r nda sebep-sonuç ili kisi olan ve birbirini tamamlayan kavramlard r 

Temel yetenek kavram ilk olarak Prahalad ve Hamel taraf ndan gündeme 
getirilmi tir. Prahalad ve Hamel a göre temel yetenek k saca, kollektif ö renmedir 
(Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Farkl üretim becerilerinin nas l koordine edilece-

inin ö renilmesidir. Özelliklerinden yola ç karak yap lan bir ba ka tan ma göre ise 
temel yetenek, bir i letmeyi di erlerinden ay ran, i letmenin vizyonunu gerçekle -
tirmesinde rol oynayan, rakipler taraf ndan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri 
ve yetene i ifade etmektedir (Koçel, 2001: 313). letmenin kendine özgü olan 
yönlerini ifade eden bir kavramd r. 

letmenin temel yeteneklerinde yo unla mas ve bunun d ndaki alanlar-
da d kaynaklardan yararlanmas maliyet tasarrufundan yeni bilgi ve teknolojiye 
ula maya kadar bir çok nedenle yap labilir (Koçel, 2005: 391). D kaynaklardan 
yararlanma fikrini do uran nedenler, di er i letme fonksiyonlar nda oldu u gibi, 
KY nin hemen her alan nda ortaya ç kabilmektedir. Literatüre bak ld nda bordro 

i lemlerinden i gücü devri analizlerine, i e ba vuru i lemlerinden, emeklilik plan-
lar na kadar insan kaynaklar yönetiminin sorumlulu unda bulunan pek çok faali-
yette d kaynaklara ba vuruldu u görülmektedir.  

nsan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanma dünyada, özel-
likle ABD de çok yayg nd r. Avrupa da da bu uygulama yo un bir ekilde kulla-
n lmaktad r. K smi olarak uyguland gibi K departman n n bütün olarak d kay-
na a b rak lmas eklinde de örnekler görülmektedir (Tülüce, 2001: 62). Türki-
ye de kriz dönemleri (1994 ten itibaren) ile birlikte, KY de d kaynaklardan ya-
rarlanma gündeme gelmi tir. Daha çok bordrolama, e itim ve eleman seçiminde 
kullan lmaktad r. Ancak insan kaynaklar bilgi sistemleri, performans sistemleri, 
seçme yerle tirme ile ilgili yetkinlikler, seçim kriterleri, ölçme ve de erlendirme 
kriterleri konular nda yayg nla maktad r. Prometheus Dan manl k taraf ndan yap -
lan ve sonuçlar Prometheus 2000 Y l E itimciler Zirvesi nde aç klanan bir ara -
t rmaya göre, Türkiye de KY alan nda d kaynaklardan yararlanma uygulamas -
n n pazardaki ciro ölçe i 150 milyon USD civar ndad r. Bu ciro y lda %6-7 ora-
n nda büyüme göstermektedir (Tülüce, 2001: 61).  

D kaynaklardan yararlanman n esas mant n olu turan temel yetenekler, 
KY alan ndaki uygulama için de geçerlidir. Ancak, bu konuda önemli bir karma a 

ya anmaktad r; hangi K faaliyetinin temel yetenek kapsam nda de erlendirilece i, 
buna kar hangi faaliyetin temel yetenek olarak kabul edilmemesi gerekti i konusu 
ara t rmac lar taraf ndan üzerinde çal lan bir konudur. KY alan nda böyle bir 
ayr ma gitmenin zorlu u, temel veya temel olmayan yeteneklerin i letmeden i let-
meye farkl l k göstermesidir. Örne in dura an bir çevrede faaliyet gösteren üretim 
firmalar veya dü ük maliyetle çal an firmalar, örgütsel de i ime odaklanan K 
faaliyetlerine daha az yat r m yaparken yaz l m ve ilaç firmalar gibi de i ken bir 
çevrede faaliyet gösterenler yenilik ve yarat c l k odakl insan kaynaklar faaliyetle-
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rine daha yo un yat r m yapmaktad rlar. Bu durum, KY faaliyetlerinin i letme 
içinden mi yoksa i letme d ndan m sa lanaca n n, insan kaynaklar n n stratejik 
odaklar na ba l oldu unu göstermektedir (Lepak vd., 2005: 140). KY, genel i -
letme stratejileri do rultusunda geli tirdi i kendi stratejilerine odaklan rken, bu 
stratejilerini do rudan desteklemeyen faaliyetleri bünyesinden ç karmaktad r.  

K saca KY nin i letme faaliyetlerine de er katarak ve i letme amaçlar n 
kar lamada önemli rol oynayarak, daha iyi bir i destekleyicisi olmas n sa laya-
cak faaliyetler temel yetenekler kapsam ndad r (Davidson, 2004: 2). Elbetteki bu 
temel yeteneklerin alg lanmas , ay rt edilmesi i letmeden i letmeye de i mektedir. 
Örne in yap lan bir ara t rmada i letmelerin i e alma, e itim, temel ücretler, üst 
düzey yönetici ücretleri, çal ma ili kileri ve performans yönetimi faaliyetlerini d 
kaynaklardan yararlanma yoluyla kar lamaya fazla istekli görünmedikleri sonucu-
na ula lm t r (Hr Focus, 2003: 52). 

D kaynaklardan yararlanma, i letmenin d kaynak kullan m karar yla 
ba layan ve özellikle hangi kayna n kullan laca na karar verme ile bu kaynakla 
olan ili kileri belirleme anlam nda, sözle me olu turma safhalar son derece önemli 
olan bir süreçtir. Bu kadar kritik safhalar içermesi ve i letmenin d ndaki bir ki i-
i letme ile yo un ili kileri içermesi nedeniyle de ileti imden teslimata (Koçel, 
2005: 391-92)ve d kayna n do rudan rakip hale gelmesinden güvene kadar bir 
çok sorunlar ya anan bir çal ma alan d r. Bu konuda en yeni örnekler, ABD firma-
lar n n tedarikçisi olarak çal an Çin firmalar n n oyuncak, ayakkab gibi sektörler-
de do rudan rakip haline gelmesidir  

2.  nsan Kaynaklar Yönetimi Fonksiyonlar nda D  Kaynaklardan   
Yararlanma 

Günümüz ko ullar nda di er i letme faaliyetlerinde d kaynak kullan m n

 

zorlayan nedenler, K faaliyetleri için de geçerli olmaktad r. Ancak bu konuda 
maliyet ve yeniden yap lanma nedenleri yan s ra, insan n kritik kaynak haline 
gelmesi de önemli rol oynam t r. Bir ba ka ifadeyle sadece maliyet tasarrufu de il, 
insan kayna n n çok daha etkili yönetilmesi gere i bu alanda d kaynaklardan 
yararlanma uygulamas n gündeme getirmektedir. E itim faaliyetlerinde maliyet 
etkinli i sa lamaktan, performans de erlendirmenin profesyonelce yap lmas na, en 
iyi i gören adaylar na ula lmas

 

ve temininden, kariyer planlamas na kadar birçok 
konu, i letmeler aç s ndan büyük önem ta maktad r. Bu konuda hangi faaliyetlere 
yönelik olarak d kaynaktan yararlanaca i letmenin tercihi olmaktad r.

 

Özetle, 
i letmelerin stratejik ve taktik planlar na ba l olarak KY fonksiyonlar na ait faali-

                                                

  

letmenin hangi insan kaynaklar faaliyeti ile ilgili d kaynak kullan m na gidece ine ili kin karar 
verirken kullanabilece i bir model önerisi için bknz. David Lepak; Scott Snell;  The Human 
Resource Architecture: Toward A Theory of Human Capital Allocation and Development , 
Academy of Management Review, Vol. 24, No. 1, 1999 dan aktaran Hatice Özutku; s. 124.  



Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi Say :24 Y l:2008/1 (13-38 s.)  

18

 
yetler, örgütsel etkinli i sa lamak ad na d kaynaklara b rak lmaktad r. KY, bu 
süreçte rollerini yeniden tan mlama ve K birimini yeniden yap land rma ile kar 
kar ya kalmaktad r.  

D kaynaklardan yararlanman n alternatif insan kaynaklar hizmet sunum 
kanallar aras ndan tercih edilme oran dünyada %47, Türkiye de ise %82 dir; Tür-
kiye de bu ekilde d kaynaklardan yararlanma ile al nan hizmetlere bak ld nda 
e itim %58, i e al m ve yerle tirme%34 , ödüllendirme/ücret yönetimi (idari i ler) 
%6 , insan kaynaklar  %18 , bilgi i lem sistemi bak m ve deste i ile idari i ler %15 
görülmektedir (Outsourcing: D Kaynak Kullan m , 2004: 37-38).   

2.1.  nsan Kayna Temin ve Seçiminde D Kaynaklardan  
Yararlanma 

Devaml statüde i gören temin edilmesi ve seçimi i lemlerinde d kaynak-
lar, a a da say lan temin ve seçim süreci basamaklar n n her birinde hizmet vere-
bilmektedir. 

-  ilanlar n n haz rlanmas ve duyurulmas : Aday bulma sürecinde d 
kaynak, i letmenin amaç ve politikalar na, istedi i özelliklere göre i ilanlar haz r-
lamaktad r. Bu ilanlar n ço alt larak gazete, bro ür, pano, internet gibi araçlarda 
yer almas ve istenen özellikteki bireylere ula arak uygun aday havuzunun olu tu-
rulmas sa lanmaktad r.  

- Özgeçmi lerin toplanmas ve de erlendirilmesi: lanlar n ula t r ld ki-
ilerden özgeçmi lerin toplanmas , istenen artlara uygunluklar n n incelenmesi, 

uygun olanlar n ay klanmas , e er i lemler internet üzerinden yap l yorsa veri taba-
n na kaydedilmeleri, izlenmeleri, son elemelerin yap lmas gibi i ler di er bir de-
yi le özgeçmi yönetimi gerçekle tirilmektedir. 

-Adaylarla ilk görü melerin yap lmas : Ön eleme niteli indeki adaylarla 
ilk görü me, d kaynak taraf ndan yap labilmektedir.  

- S nav-test uygulamalar : Günümüzde i e al mlarda uygulanan çok çe itli 
s nav ve testler bulunmaktad r. Ki ilerin i e uygunlu unu de erlendirmede psikolo-
jik ve psikoteknik testler d nda, i örneklemesi, de erleme merkezi, yalan maki-
nesi, minyatür, i e itimi gibi ba ka teknik ve yöntemler de kullan lmaktad r (Kay-
nak vd., 1998:153). Bu teknikler, yöntemler ve bilgi ölçme amaçl s navlar belirli 
bir uzmanl gerektirmektedir. Bu konularda insan kaynaklar irketleri veya ba-

ms z çal an uzmanlar kullan lmaktad r. 

- Aday n geçmi inin ve referanslar n n incelenmesi: Adaylar n geçmi leri-
nin ve referanslar n n incelenmesi zaman al c bir faaliyettir. Aday hakk ndaki ya-
sal bilgiler, profesyonel geçmi i, e itim geçmi i, hatta baz durumlarda kriminal 
geçmi i de incelenmektedir (Garvey, 2001: 96). Gizlili in sa lanmas , olas kötü 
sonuçlardan kaç n lmas ve do ru bilginin elde edilmesi için bu konuda d kayna-

a ba vurulmaktad r.  
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- e alma görü mesi: Önceki a amalarda her ne kadar d kaynaklara ba -

vurulsa da i e alma görü mesi genellikle i letmelerin kendilerinin yapma gere i 
duyduklar bir konudur. Ancak görü me tekniklerini bilen, görü me hatalar n en 
aza indirgeyebilen veya belli konularda bilgisi olan uzmanlardan yararlan ld da 
görülmektedir. 

Bir dan manl k irketi bu kapsamda firma kültürüne uygun ki isel özellik-
lerin belirlenmesi, pozisyona uygun mesleki uzmanl n belirlenmesi, görü me 
öncesi formlar n haz rlanmas , yap land r lm görü me format n n olu turulmas , 
randevu organizasyonu, görü menin gerçekle tirilmesi ve de erlendirme raporunun 
haz rlanmas gibi faaliyetleri, gerçekle tirmektedir (http://www.eps.com.tr/tr/ 
default.asp?, 2006). 

- e yerle tirme ve oryantasyon: e al nmas na karar verilen adaylar için 
i teklif mektuplar n n haz rlanmas ve sunulmas , i e giri evraklar n n takibi ve 
oryantasyon e itim ve programlar n n yürütülmesi, olumsuz görülen ba vuru sahip-
lerine te ekkür mail ya da mektuplar n n gönderilmesi, adaylar n son durumlar yla 
ilgili bilgilendirilmesi hizmetleri verilmektedir.  

letmeler sadece devaml statüde çal anlar n temin ve seçiminde de il, 
geçici i gören temininde de d kaynaklardan yararlanmaktad rlar. Özellikle, yeti -
tirilmesi gereken sipari ler nedeniyle, dönemsel(geçici) i gören temini, i gören 
kiralama ve ba ms z çal anlardan faydalanma ile ihtiyaç duyulan esnek i gücü d 
kaynaklardan temin edilmektedir. letmeler için personel temininde bir di er al-
ternatif yöntem ise i gören ta eronlu u da denilen i görenlerin kiralanmas d r. Per-
sonel kiralama konusunda uzmanla m özel istihdam bürolar n n kadrosunda yer 
alan çal anlar belirli bir süre ve ücret kar l nda i letmeye kiralanmaktad r. Özel-
likle yasal sorumluluklar n ve maliyetlerin azalt lmas bak m ndan bu yöntem uy-
gun görülmektedir. gören temininde kullan lan bir di er yöntem, ba ms z çal -
anlardan yararlanmakt r. Çe itli meslek gruplar ndan kendi ad na çal an profes-

yoneller, i letmeler taraf ndan belirli bir i veya proje uygulamalar nda kullan l-
maktad r.  

Özel istihdam kurumlar ise i gören temin eden, bir tak m insan kaynaklar 
dan manl k hizmetleri sunan organizasyonlar olarak görülmektedir. Özel istihdam 
bürolar (acentalar ), özel hukukun korumas alt nda ve belirli bir sözle me çerçe-
vesinde, bir ücret ya da komisyon kar l nda i gücü piyasas nda i arayanlarla, 
eleman arayanlar aras nda arac l k hizmeti sa layan, kar gayesi güden ya da güt-
meyen kurulu lard r (Pirler, 2006).   

2.2. E itim ve Geli tirmede D Kaynaklardan Yararlanma 

letmelerin e itim birimleri konuyla ilgili birçok sorumlulu u üstlenmek-
tedir: letmenin performans de erlendirme sürecinin ç kt lar n n analizi, e itim 
bütçelerinin olu turulmas , y ll k e itim planlar n n haz rlanmas , uygulanmas ve 
takibi, e itim programlar na ili kin i letme içi ve i letme d e itimlerin, e itmen-

http://www.eps.com.tr/tr/
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lerin, ve kat l mc lar n belirlenmesi, e itimci temini için gerekli duyuru, yeterlilik 
s nav , de erlendirme gibi seçim süreci i lemlerinin yap lmas , e itim duyurular -
n n yap lmas ve sonuçland r lmas , gerekli lojisti in sa lanmas , her türlü rapor, 
analiz, görü me, organizasyon, anket ve e itim sonuçlar n n de erlendirilmesi ek-
linde uzun bir i listesi bulunmaktad r.  

Öncelikle e itim sürecinin içerdi i faaliyetlerin her biri yahut bütünü d 
kaynaklardan yararlanmaya konu olmaktad r. E itim ve geli tirme ihtiyac n n orta-
ya konmas kapsam nda yap labilecek rapor, kay t, toplant , anket, ikayet gibi 
çe itli kaynaklardan bilgi toplama ve analizler d kaynak taraf ndan gerçekle ti-
rilmektedir. 

E itim ihtiyac n n ne düzeyde oldu unu belirleyen d kaynak, i letmenin 
stratejik hedefleri do rultusunda uyarlanabilecek bir e itim plan da önerebilmek-
tedir. Yine planlama sürecinde d kaynak taraf ndan e itim programlar firma 
ad na olu turulmakta, gerekli olan tüm e itim materyaller haz rlanarak kullan labi-
lecek nihai ekle dönü türülmekte, gerekti inde irket içi e itimcilerin konular 
aktarabilecek yeterlili e gelebilmeleri için e itici e itimi programlar yürütülmek-
tedir (http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=949, 2006). 
E itimin de erlendirilmesi sürecinde kat l mc lar n tepkilerinin ölçülmesinden, 
davran de i imi etkisinin de erlendirilmesi ve yap lan yat r m n geri dönü ümü-
nün ölçülmesine kadar bir dizi faaliyet yap lmaktad r http://www.mtc.com.tr/ 
cls.asp?hizmetlerimiz/ , 2006).  

E itim ve geli tirme konusunda Türkiye  Kurumu, özel istihdam bürolar , 
e itim kurumlar , meslek kurulu lar , dernekler birer d kaynak olarak hizmet 
sunmaktad r. Bilhassa e itim konusunda d kaynaklardan yararlanma küresel bo-
yutlardad r. Örne in Çin ve Hindistan her ne kadar i çilik maliyetlerinde avantaj 
ellerinde bulundursalar da, ilerlemek için çal anlar na yat r m yapmak ve e itimle-
rini güncellemek zorundad r. Bunun fark nda olan ve e itim konusunda hizmet 
veren pek çok küresel irket bu ülkelerde yat r m yapmaktad r (Gibson, 2005: 36).   

2.3.  Performans De erlendirmede D Kaynaklardan Yararlanma 
Nedenleri  

görenlerin bugünkü performanslar n ve gelece e yönelik potansiyel ye-
teneklerini belirlemeye yönelik yap lan performans de erleme, d kaynaklardan 
yararlanma alanlar ndan birisidir. Ancak, uygulamada K faaliyetleri aras nda en az 
d kaynaklardan yararlan lan faaliyetin performans de erleme oldu u ara t rma-
larda ifade edilmektedir (Tüzüner ve Dündar, , s.5).   

letmeler maliyet, verimlilik, gizlilik ve teknoloji gibi unsurlar n etkisiyle 
performans de erlendirmenin baz faaliyetlerini d kaynaklara b rakabilmektedir. 
Örne in, yeni i yasas na göre i letmelerin performans de erlendirme sistemlerini 
daha sistematik hale getirmeleri zorunlu olmu tur. Bu durum belgeleme aç s ndan 
K departmanlar n n yükünü art rmaktad r (Dündar ve Tüzüner, 2004: 93). Yine, 

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=949
http://www.mtc.com.tr/
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son y llarda i letmelerin yöneldikleri performans de erlendirme yakla mlar ndan 
360 derece de erlendirme, balanced-scorecard gibi geli mi ve karma k yöntem-
ler, i letmelerin d kaynak kullanma ihtiyaçlar n art rmaktad r. Bu uygulamalar n 
elektronik ortama uygun olmas , bu konudaki yaz l mlar, nas l uygulanaca na dair 
e itim al nmas gereklili i, d kaynaklardan yararlanma ihtiyac do urmaktad r. 

Performans de erlendirme, gizlilik unsurunun önemli oldu u bir insan 
kaynaklar yönetimi fonksiyonudur. Ki ilerin verdikleri bilgilerin gizli tutulaca 
ve i letme d nda bir d kayna n veri taban nda oldu unun ve i letme içinden 
insanlar n eri emeyece inin bilinmesi bir güven yaratmaktad r. Çal anlar, gizlilik 
ve güven unsurlar n n sa land , elektronik imzalar n kullan ld elektronik or-
tamlarda ve e er internet tabanl bir uygulama ise istedikleri yerden kendi perfor-
mans de erlendirme raporlar na ula abilmektedirler. Örne in, 360 derece de er-
lendirme yöntemi konusunda çal an bir dan manl k irketinin hizmeti öyle i le-
mektedir (Bayar, 2004; Organizasyona ili kin gerekli bilgiler sisteme tan mlan-
maktad r, de erlendirmelere kat lacak çal anlara yine elektronik ortamda bilgilen-
dirme ileti im hizmetleri sunulmaktad r, çal anlar kendilerine ula t r lan internet 
adresi, kullan c ad ve ifre gibi bilgiler do rultusunda gerekli adreslere girerek 
de erlendirmeleri tamamlamaktad rlar ve çal anlar yine kendilerine verilen bilgi-
leri kullanarak de erlendirme raporlar na ula maktad rlar.   

2.4. Ücret Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanma 

Ücret yönetimi, farkl uzmanl klar gerektiren faaliyetleri içinde bar nd ran 
bir süreçtir. Ücret yönetimi i de erleme, piyasa ücret ara t rmas , ücretlendirme 
stratejileri, ücret sistem ve yap lar , bordrolama, ikramiye, te vik ve hisse planlar , 
üst düzey yönetici ücretleri, yan ödemeler ve sosyal yard m konular ile ilgilenmek-
tedir. Bu konular n tamam nda veya k smi bölümlerinde d kaynaklardan faydala-
n lmaktad r.  

Bordrolama gibi i letmeye özgü olmayan, rekabet avantaj sa lamayan, dü-
ük stratejik de erli ve i lemsel bir faaliyet konusunda d kaynaklar ölçek ekono-

misi, uzmanl k ve güncellenen teknoloji ile daha dü ük maliyetle hizmet verebil-
mektedirler. Yine, i de erleme için ön haz rl klar n yap lmas , i analizinin yap l-
mas , i gereklerinin haz rlanmas , i de erleme yöntemlerinin tespiti ve belirlenen 
yöntemlerle i de erlendirmenin yap lmas teknik bilgi gerektiren konulard r. Bu 
sebeple bu konularda uzman ki ilerden, i letmelerden yararlanma veya onlarla 
beraber çal ma gere i duyulmaktad r. Ayn ekilde piyasa ücret ara t rmalar da ne 
kadar sistematik ve do ru ise i letme için o derece yararl olmaktad r. i ara t rma 
olan kurumlar bu hizmeti daha do ru olarak sunabilmektedir.  

Ancak, ücretleme ile ilgili personel kay tlar , bordrolama, haklar ve fayda-
lar n yönetimi, e siz olma niteli ine haiz olmayan i lemsel ve rutin faaliyetler ola-
rak görülse de iyi yönetilmedi i zaman i görenleri, K departmanlar n ve i letmeyi 
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zor durumda b rakacak yap dad rlar. Daha iyi hizmet ve daha az maliyet için yarar-
lan lan d kayna n, dikkatli kullan m esast r.  

2.5. Kariyer Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanma  

letmelerin geli mesi ve büyümeleri ile önem kazanan kariyer yönetimi, 
kariyeri planlamadan denetime, iyile tirmeden dan manl a kadar birçok faaliyeti 
kapsamaktad r. Dolay s yla d kaynak kullan m imkan , uzmanl k isteyen yedek-
leme sisteminin kurulmas ndan, kariyer dan manl , kariyer koçlu u ve 
mentorlu a kadar birçok alanda kullan labilmektedir. (http://www.insankaynaklari.

 

com/cn/ContentBody.asp?BodyID=30, 2006. 

Firmalar ve dan manl k irketleri d nda üniversite, sendika, sanayi ve 
kamu kurulu lar da kariyer yönetimi konusunda hizmet vermektedirler. Örne in, 
Türkiye de Avrupa Komisyonu taraf ndan da desteklenen ve Türkiye  Kurumu, 
Ankara Üniversitesi ve Ankara Sanayi Odas (ASO) taraf ndan ortak yürütülen 
MEKDAM (Mesleki Rehberlik ve Kariyer Dan manl 

 

 Kulübü) projesi çer-
çevesinde, i letmelere kariyer yönetimi konusunda hizmet verilmektedir. (Mesleki 
Rehberlik ve Kariyer Dan manl Merkezi, 2006).   

2.6.  nsan Kaynaklar Yönetiminin Di er Fonksiyon ve Faaliyetle-
rinde D Kaynaklardan Yararlanma  

güvenli i ve i çi sa l gibi uzmanl k gerektiren konularda d kaynak-
lardan yararlan lmaktad r. Bu konulardaki özellikle i yerindeki riskin yönetimi ile 
ilgili gözlem ve de erlendirme yapma ve ilgili ki ileri uyarma kapsam nda çal ma-
lar d kaynaklar taraf ndan sa lanmaktad r. (www.innovativeemployeesolutions.

 

com , 2006). 

K faaliyetlerinin bilgisayar tabanl uygulamalara dönü türülmesini ifade 
eden insan kaynaklar bilgi sistemleri; kaza raporlama ve önleme sistemleri, e itim 
faaliyetleri, performans de erlendirme sistemleri, insan kayna ile ilgili her türlü 
kay t tutma i lemi, intranet ve internet üzerindeki KY uygulamalar gibi elektronik 
ortamlarda yap labilecek her türlü çal may kapsamaktad r. Bu tür çal malar n her 
biri d kaynaklardan sa lanabilmektedir. Sunulan hizmetler, web ortam nda i let-
me taraf ndan takip edilebilmekte ya da d kayna n dan manlar e li inde al na-
bilmektedir.  

irket çap nda teknoloji kullan m ve di er i letme alanlar nda d kaynak-
lardan yararlanma fazla ise insan kaynaklar bilgi sistemlerinde d kaynaklardan 
yararlanma da fazla olmaktad r. Bunun yan nda insan kaynaklar bilgi sistemleri 
uygulama ve süreçleri sürekli bir de i im halinde ise yine d kaynaklardan yarar-
lanma artmaktad r (Lever, 2003). 

Özetle, K alan nda rutin ve zaman al c süreçler ile belirli bir uzmanl k ge-
rektiren faaliyetlerde daha çok d kaynaklardan yararlan ld görülmektedir. nsan 

http://www.insankaynaklari
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kaynaklar yönetiminin i yükünü art ran yasal rapor, belge, kay t gibi evraklar n 
bir d kaynak taraf ndan takip edilmesi de uygulamada s kça ba vurulan bir yön-
tem haline gelmektedir. Örne in, bu konuda hizmet veren bir irket, mü teri i let-
me ad na SSK ile ilgili i lemleri, sa l k karnesi için gerekli belgelerin ç kar lmas 
gibi i lemleri yürütmektedir (www.eps.com.tr/tr/default.asp?

 

, 2006). K faaliyetle-
ri içinde en fazla zaman ayr lan(ülkemizde %25), (Outsourcing: D Kaynak Kul-
lan m , 2004: 34) bu genel idari i ler, d kaynaklardan sa land nda, onlara ayr -
lan zaman n katma de eri yüksek di er süreçlere kayd r lmas mümkün olursa, 
amaca ula lm t r denilebilir.  

3.  nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanman n 
Faydalar

 

D kaynaklardan yararlanma dünyan n en h zl geli en pazarlar ndan biri 
olmas ve literatürde kendine geni bir yer bulmas sebebiyle yararlar n n veya 
alg lanan yararlar n n fazla oldu u belirtilen bir aland r. Sektörlere, uygulanan 
stratejilere ve çal ma ko ullar na ba l olarak i letme performanslar üzerinde 
olumlu katk lar yapt belirtilmektedir Ancak insan kaynaklar yönetiminde d 
kaynaklardan yararlanman n performans üzerinde etkileri konusunda deneysel 
ara t rmalar yoktur (Gilley vd., 2004: 233). Uygulamadan ç kar lan yararlar do ru-
dan KY aç s ndan ve dolayl olarak i letme aç s ndan yaratt faydalar olarak, 
a a da sunulmu tur: 

nsan kaynaklar yönetimi aç s ndan sa lad yararlar:  

- Ço u küçük i letmede K ile ilgili i ler genel müdür taraf ndan yap lmak-
tad r. Bu i lerin d ar ya yapt r lmas f rsat maliyetleri sunmaktad r (Klaas, 2003: 
45). Zaman al c faaliyetlerin, örne in özgeçmi ve referans kontrolünün, d kay-
naklara verilmesi uzun dönemli planlama gibi daha stratejik i levlere odaklanmay 
sa lamaktad r. 

- Baz d kaynaklar i letmeye sadece zaman ve para kazand racak i lemsel 
faaliyetleri üstlenirken, baz lar çal an performans , i gücü dönü üm oran , mü teri 
odakl l k gibi konularda etkin insan kaynaklar sonuçlar n da içeren geni bir faa-
liyet paketi sunmaktad rlar. Çünkü zaman tasarrufu ve finansal tasarruflar her ne 
kadar tercih ediliyor olsa da, bu tasarruflar n önemi daha geni insan kaynaklar 
hizmetlerinin maliyetleri ile s n rl d r (Klaas, 2003: 45). Mesela bordrolamada d 
kaynaklardan yararlan lmas , zaman ve maliyet tasarrufu sa layan bir uygulama 
olarak fazlaca tercih edilmektedir. Di er yandan e itim gibi çal an performans n 
art rmaya yönelik faaliyetlerden elde edilecek faydalar, e itimin maliyetinden daha 
fazla olabilmektedir. 

- nsan kaynaklar yönetiminin i yükü azalmaktad r. Bunun sonucunda ise 
olas hatalar önlenebilmekte ve zaman tasarrufu sa lanmaktad r. Mesela 
bordrolama gibi zaman al c ve ayr nt l faaliyetler d kaynaklardan sa land nda, 
bu konudaki i yükü insan kaynaklar biriminin üzerinden kalkmaktad r. 

http://www.eps.com.tr/tr/default.asp?
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- Personel bilgileri, kay tlar , ücret ve maa lar gibi konular n gizlili i uz-

man ki ilerce sa lanm olmaktad r. Bu bilgiler i letme içinde formal ya da 
informal yollarla aç a ç kabilmektedir. D kaynaklar elde ettikleri her türlü bilgi-
nin gizlili iyle sorumlu olduklar ve i lerini profesyonelce yapmak zorunda olduk-
lar için, insan kaynaklar yönetiminde gizlilik arz eden bilgilerin korunmas daha 
kolay olmaktad r.  

- nsan kaynaklar uzman ve yöneticilerine yeni i imkanlar , yeni beceriler 
kazanma imkan do maktad r. D kaynaklardan yararlanma yönetilmesi gereken 
bir süreç içermektedir. Gittikçe yayg nla an bu uygulamay yönetmek, K birimi 
uzman ve çal anlar n n sözle me yönetiminden, uluslararas yönetime kadar pek 
çok konuda kendilerini geli tirmelerini gerektirmektedir.  

Dolayl

 

olarak i letmeye sa lad yararlar:  

- Örgütün yapmas gereken i ler alan nda bir daralma olmakta ve genel 
masraflar dü mektedir. Söz konusu alanlardaki küçülmeye ba l olarak ücret ve 
maa harcamalar nda dü ü ler olmaktad r (Drnevich ve Crino, 1997: 23). 

- D kaynaklardan yararlanman n dolayl bir etkisi de çevresel de i iklik-
lere adaptasyon yetene inin geli mesidir. Çünkü az say da faaliyete odaklanm 
daha küçük bir organizasyonda de i im daha etkili bir ekilde gerçekle mektedir 
(Drnevich ve Crino, 1997: 23). 

- Hizmetlerin ihtiyaç duyuldukça al nmas , teknolojik yat r mlara gerek 
kalmamas ile kaynaklar daha etkin kullan lm ve maliyetler dü mü olmaktad r. 
Bu ise rekabet avantaj demektir. Hizmetlerin ihtiyaç duyuldukça sat n al nmalar , 
sürekli olarak i gören istihdam na gerek b rakmamaktad r. nsan kaynaklar bilgi 
sistemleri, personel takip sistemi, performans de erlendirme yaz l mlar gibi tekno-
lojilere yat r m yapmak zorunda kal nmamaktad r. Bu alanlardan çekilen finansal 
kaynaklar i letmenin temel yetenekleri ile ili kili di er faaliyetlere aktar labilmek-
tedir. 

- D kaynaklardan yararlanma, K profesyonellerine ve di er yöneticilere 
do ru zamanda, do ru insana, do ru i i yapt rd klar n n garantisini verecek roller 
üstlenmelerini sa lamaktad r. Bu ba lamdaki roller ücret yönetimi ve ücretlendir-
me çal malar , i gücü devri analizleri, i e yerle tirme analizleri, e itim ve geli -
tirme planlar , personeli elde tutma planlar , kariyer geli tirme, ba ar yönetimi, 
gelece in personel ve ücret ihtiyaçlar n n tahminidir (Switser, 2003). Bu rolleri 
yerine getiren K birimleri, di er birimlerin ihtiyaçlar n kar layarak i letme sürek-
lili inin sa lanmas na katk da bulunmaktad rlar. 

- Baz K faaliyetleri i letmenin i i ve kültürüyle az bir benzerlik gösterir-
ken, baz lar firmayla ilgili derin bir anlay ve bilgiyi gerektirmektedir. Bu sebep-
le özellikle küçük firmalar d kayna a bu anlay ve bilgiyi elde etmesi için ödeme 
yapt klar nda bu ödeme, e er ili ki uzun sürecekse, uygun bir yat r m olmaktad r 
(Klaas, 2003: 47).  
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Görüldü ü gibi insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanma 

uygulamas n n i letmelere sa lad birçok yarar vard r. Bunlar n hepsi bütün i -
letmeler için geçerli olmamakla beraber muhtemel yararlar n n bilinmesi uygula-
man n yayg nl n ve büyüme potansiyelini göstermesi bak m ndan önemlidir.   

4. nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanman n 
Sak ncalar

 

nsan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanma uygulamas n n 
bir tak m sak ncalar da bulunmaktad r. Yasal ve ekonomik ko ullar, pazar ko ulla-
r , i letmelerin kendi iç özellikleri, etik anlay lar , sözle meye ba l ya da yönetsel 
baz konular bu sorunlar n kayna n olu turabilmektedir. Çal mam zda sak ncalar 
dört ba l k alt nda verilmi tir:  

Örgüt yap s ndan kaynaklanan sak ncalar:  

- Örgütün içine entegre edilmi bir insan kaynaklar fonksiyonunun, perso-
nel yetenek ve becerilerinin, kümülatif bilginin topland yer olma i levi görme-
sinden do an bir üstünlü ü vard r. Örgütsel sermaye örgütün içinde gömülü bu-
lunmaktad r. Çünkü KY ve personel aras ndaki insani etkile imlerden ve bunlar n 
kurumun kültürüne ve tarihine olan ba ndan kaynaklanan bir bütünle me söz ko-
nusudur. Tüm bu içsel özelliklerden dolay , insan kaynaklar yönetiminde d kay-
naklardan yararlanma uygulamas na gidilirken büyük zorluklarla kar la labilmek-
tedir. Bilhassa temel yetenekler, örgütün tarihine ve kültürüne s k s k ya ba l ise 
d kaynaklardan yararlanma, bu iç sosyal faktörler aç s ndan daha çok sorun te kil 
edebilmektedir (Drnevich ve Crino, 1997: 26). 

- D kaynaklardan yararlanma uygulamas n n örgütü geli tirece i yolun-
daki genel kabule kar n, d ardan sa lanan faaliyetlerin i letmenin stratejik planla-
r na ve uygulama süreçlerine etkili bir ekilde entegre edilememesi halinde örgütün 
zor durumda kalabilece i durumlar bulunmaktad r. Uygulaman n stratejik planlar 
ne kadar destekledi i örgütten örgüte de i iklik göstermektedir. Bu, do al çevrenin 
dinamizmi, d kaynaklardan sa lanan faaliyetlerin özellikleri, örgütün yap s , d -
ardan sa lanan faaliyetin entegrasyonunda kullan lan yöntem, örgütün sahip oldu-
u temel yeteneklerin do as ve en önemlisi de bu yeteneklerin ne kadar n n örgü-

tün tarihinden ve kültüründen geldi inin derecesi gibi baz de i kenlere ba l d r 
(Drnevich ve Crino, 1997: 26). Mesela al nan e itim hizmeti temel yeteneklere 
katk da bulunmuyorsa veya o i alan n n o günkü yahut gelecekteki ihtiyaçlar na 
cevap veremiyorsa, örgütü geli tirmek bir tarafa kaynaklar israf etmek anlam na 
gelmektedir. 

D kaynak ile ilgili sak ncalar:  

- Ayn d kayna kullanarak ayn K hizmetleri alan bütün firmalarda bir 
taklitçilik görülebilmektedir (Klaas, 2003: 44). letmelerin kendine özgü, ay rt 
edici uygulamalar olmamaktad r. Ayn sektörde faaliyet gösteren firmalar kendi 
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yap lar na uyup uymad na bakmaks z n ayn d kaynaktan ayn e itimi veya ayn 
performans de erlendirme hizmetini alabilmektedirler. 

- D kaynaklardan yararlanman n en öncelikli amaçlar ndan biri maliyetle-
rin azalt lmas d r. Buna kar n bazen maliyetler beklenenin aksine artabilmektedir. 
Sözle menin yetersizli i, d kayna n i yapma ekli veya öngörülmeyen teknik 
veya be eri aksakl klar yüksek maliyetler do urabilmektedir. 

- D kaynaklar, i letmeye potansiyel sorunlardan genelde bahsetmemekte-
dirler. Bunun yan nda d kayna n zaman nda hareket etmemesi, yapaca hatalar, 
eksiklikleri, veri iletimindeki hatalar, teknik yetersizlik ve sözle medeki belirsizlik-
ler, d kaynaklardan yararlanmay olumsuz sonuçland rmaktad r (Laabs, 1998: 
44). Ayr ca d kayna n mü teri ili kilerinden sorumlu tak m n n veya ilgili ki ile-
rinin sürekli de i mesi, i letmenin sorunlar n ve isteklerini anlatamamas na, tek-
rarlamas na yahut bu konuda bir muhatap bulamamas na yol açabilmektedir. 

- Di er bir sak nca kültürel uyumsuzlu un ba gösterebilmesidir. Örne in 
i letme; yaz malar nda ve dokümanlar nda yüksek kaliteli malzemeler kullanmak-
tad r. Hizmet veren d kaynak ise ucuz ve kalitesiz malzeme kullan yor olabilir. 

D kaynaklardan yararlanmaya konu olan faaliyetlerle ilgili                 
sak ncalar: 

-Kariyer ve performans planlar , örgütsel tasar m, i e yerle tirme, e itim 
gibi faaliyetlerde tamamen d kaynak kullan lmas halinde, özellikle büyük orga-
nizasyonlarda çal anlarla ba n kopmas ve uygulanan politikalarla uyumun kay-
bolmas gibi sorunlar söz konusu olabilmektedir (Davidson, 2004: 3). 

- Kritik öneme sahip bilgilerde ve konularda uzla ma sa lanmadan d 
kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmesi, bu bilgilerin isteyerek veya istemeden 
elden ç kmas na, rakiplerin eline geçmesine veya d kayna n elinde koz olarak 
kalmas na neden olabilmektedir.  

- Rutin faaliyetlerde d kaynaklardan yaralanma iyi i leyebilir ancak insan 
kaynaklar n n temel yeteneklerinin d kaynaklara verilmesi uzun vadede ciddi 
sorunlar yaratabilir. Bu sebeple yasal ve vergi ile ilgili prosedürler dikkatlice ince-
lenmelidir. 

- Hangi faaliyetlerin niçin d kaynaklardan sa land iyi bilinmeden sa-
dece popüler ya da kolay oldu u için d kaynaklardan yararlanma uygulamas na 
geçilmesi, kar kl a ve uzun vadede maddi manevi kay plara yol açabilmektedir. 

- D kaynaklardan yararlanman n uyguland alanlarda kontrol ve sorum-
lulu u kaybetme, sunulan ve esnek olmayan sistemleri kabul etmek zorunda kalma 
riski bulunmaktad r (Siegel, 2004). Ba ka bir firmaya ba l olunaca için hareket 
alan nda bir daralma veya k s tlanma olabilmektedir.   
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gücüyle ilgili sak ncalar: 

- D kaynaklardan yararlanma sözle melerinin imzalanmas n n ard ndan 
çal anlar n i aramak için izinler kulland , bu maksatla uzun telefon konu malar 
yapt klar görülmü tür (Siegel, 2004). Çal anlar n pozisyonlar , hak ve sorumlu-
luklar hakk nda bilgi verilmemesi, endi e, merak ve korku uyand rabilmekte ve 
farkl aray lara itebilmektedir. Bu konuda en önemli husus güven konusudur. Gü-
ven e i i dü ük toplumlarda, KY de d kaynak kullan m , i gücü aç s ndan stres 
olu turabilmektedir. 

Say lan bu sak ncalar i letmelerin özel artlar na göre daha fazla çe itlendi-
rilip, detayland r labilir. Do ru uyguland nda bu yöntemin yararlar görülmekte-
dir. Ancak uygulaman n sak ncalar çok farkl ve çok çe itli etkenlere ba l oldu-

undan bu konudaki ara t rmalar n daha titizlikle yap lmas gerekmektedir.   

5.  Türkiye nin lk 500 Büyük Sanayi Kurulu unda nsan Kaynaklar 
Yönetimi Alan nda D Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalar -
na li kin Bir Ara t rma  

5.1. Ara t rman n Amac , Kapsam ve Yöntemi 

nsan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanma, literatür çal -
malar na ve uygulama ara t rmalara s kça konu olmakta ve uygulamalar n i letme 
performans na etkileri, fayda ve sak ncalar tart lmaktad r. Bununla birlikte Tür-
kiye de, özellikle insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanman n 
i letmelerdeki fiili boyutunu ortaya koyacak ve literatüre veri sa layacak ara t r-
malar n fazla olmad görülmektedir.  

Bu çerçevede bu uygulaman n amac , Türkiye de 500 büyük sanayi kurulu-
u s ralamas nda yer alan i letmelerde KY alan ndaki d kaynaklardan yararlanma 

uygulamalar . hakk nda bilgi toplamak ve de erlendirmektir. Çal man n i dünya-
s nda çe itli uygulamalar na s kça rastlan lan ancak Türkçe literatürde son zaman-
larda yer bulmaya ba layan insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yarar-
lanma konusuna katk sa lanaca dü ünülmektedir.  

Ara t rma kapsam n

 

stanbul Sanayi Odas ( SO) taraf ndan 2005 y l için 
belirlenen Türkiye nin lk 500 Büyük Sanayi Kurulu u olu turmaktad r. Çünkü 
Türkiye çap nda faaliyet gösteren bu firmalar n, hem K birimlerinin yap lanmas 
hem de faaliyet çe itlilikleri ile ara t rmaya daha uygun bir ana kütle olaca dü ü-
nülmü tür. Ayr ca çok çe itli yönetim tekniklerini bünyelerinde zaman zaman uy-
gulayan ve öncü niteli indeki bu kurulu larda saptanan durumun, uygulaman n i 
dünyas ndaki geli imine yönelik öngörülere yard mc olabilece i kanaatine var l-
m t r. 

Ara t rma, durum tespitine yönelik ke ifsel bir çal mad r ve 500 büyük 
sanayi kurulu unu kapsayan geni bir ana kütleye sahiptir. Türkiye çap ndaki ilk 
500 büyük sanayi kurulu u ile yüz yüze bir görü menin öncelikle fiziksel imkan-
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s zl sebebiyle, internet vas tas yla elde edilen bilgiler do rultusunda elektronik 
posta ve telefon yoluyla ileti im sa lama yoluna gidilmi tir. Mümkün oldu unca 
çok firmaya ula arak bir örneklem ç kar lmaya çal lm t r. irket bilgilerine ula -
lan 338 i letmeden elektronik posta, telefon ve internet siteleri üzerinde bulunan 
ileti im formlar

 

ile bilgi talebinde bulunulmu tur. Bunlardan sadece 3 i letme ile 
yüz yüze görü ülmü tür. 162 firman n ise ileti im bilgilerine ula lamam yahut 
ayn holding bünyesindeki firmalar, insan kaynaklar yönetimi konusunda tek bir 
merkeze yönlendirildi i için ana kütlede daralma olmu tur. 338 firmadan 43 tanesi 
d kaynaklardan yararlanmad klar n ifade etmi lerdir. 44 firma insan kaynaklar 
yönetiminde d kaynaklardan yararland klar n ifade etmi ve anket uygulamas n 
kabul etmi lerdir.  

Ara t rma da veri toplama yöntemi olarak, anket formu kullan lm t r. An-
ket formunun olu umu ara t rman n teorik çerçevesine dayal olarak taraf m zdan 
gerçekle tirilmi tir. Anketler, fiziksel uzakl k ve da l m nedeniyle internet ve 
telefon arac l yla doldurtulmu tur. Ara t rman n ana kütlesinin özelli inden dola-
y sanayi kurulu lar na yönelik uygulama yap lm ve hizmetler sektöründe çal ma 
yap lmam t r.  

Elde edilen sonuçlar, tan mlay c nitelikte analizler içerisinde yer alan fre-
kans da l mlar ve yüzde da l m tablolar ile özetlenmi ve bulgular yorumlan-
m t r. Herhangi bir soruya cevap vermeyen i letmeler, o soru için hesaplanan 
oranlara dahil edilmemi tir.   

5.2. Bulgular  

Ara t rmaya kat lan i letmelerin %23 ünü, 10 i letme ile tekstil sektörü 
olu turmaktad r. Ard ndan %14 lik oran ile g da, %11 lik oran ile çimento sektör-
leri gelmektedir. Bu sonuçlardan yola ç karak herhangi bir sektörün a rl ndan 
bahsetmek mümkün de ildir.  

letmelerin %95 i, 150 den fazla personel ile büyük i letme s n f na gir-
mektedir. Zaten ana kütleyi olu turan i letmeler, Türkiye nin lk 500 Büyük Sanayi 
Kurulu unun içinde oldu u için ço unlukla büyük i letme statüsündedir. Literatür-
de yap lan çal malarda i letme büyüklü ü ile insan kaynaklar yönetimde d kay-
naklardan yararlanma durumu ve bunun performans üzerinde etkisi aras nda bir 
ili ki bulunamad görülmektedir (Lever, 2003 ve Gilley vd., 2004: 238).  

letmelerin %64 ü, e itimin sunulmas faaliyetinde d kaynaklardan ya-
rarlanmaktad r. Bu sonuç, bu konuda yap lm bir ba ka çal ma ile uyumludur 
(Dündar ve Tüzüner, 2004: 92). Benzer ekilde, e itim faaliyetlerinin sunulmas n-
da d ardan daha çok destek al n rken, e itim ihtiyac n n belirlenmesi ve e itim 
faaliyetlerinin planlanmas gibi di er konularda sorumlulu un genellikle i letme 
içinde kald n

 

tespit edilmi tir (Dündar ve Tüzüner, 2004: 92). Firmalar n %59

 

unda ise hukuk dan manl d kaynaklardan yararlanmaya konu olmaktad r. D 
kaynaklardan yararlan lan di er KY faaliyetleri aras nda %39 ile insan kaynaklar 
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bilgi sistemlerinin kurulmas , %36 ile i güvenli i ve i çi sa l , %27 ile i ilanla-
r n n haz rlanmas ve duyurulmas , %25 ile insan kaynaklar bilgi sistemlerinin 
güncellenmesi konular gelmektedir. Oranlara bak ld nda i letmelerin, uzmanl k 
isteyen konularda d kaynaklardan yararlanmaya gittikleri görülmektedir. KY ile 
ilgili yasal hususlar n çoklu u dikkate al n rsa hukuk dan manl konusunda d 
kaynaklardan yararlan lmas normal kabul edilmektedir. letmelerin iç ve d çevre 
artlar nedeniyle e itime, bilgi sistemlerine, i güvenli i ve i çi sa l na verilen 

önem her geçen gün artmaktad r. nsan kaynaklar temin ve seçim sürecinde, en 
çok i ilanlar n n haz rlanmas -duyurulmas ve aday özgeçmi ve referanslar n n 
incelenmesinde d kaynaklardan yararlan lmas na, bu konularda uzmanla an ve 
elektronik ortamlarda hizmet veren d kaynaklar n ço almas

 

sebep gösterilebilir. 
D kaynaklardan yararlan lan faaliyetlerin çe itlili ine bak ld nda, literatürde 
insan kaynaklar yönetiminin hemen bütün fonksiyonlar nda d kaynaklardan ya-
rarlan ld n n belirtilmesi do rulanmaktad r.   

Tablo 1.  letmelerin nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanma  
Nedenleri 

letmelerin D Kaynaklardan Yararlanma              
Nedenleri 

1. S rada       
(%) 

2. S rada 
(%) 

Maliyet avantaj sa lamak 18 7 

letmenin temel yeteneklerine odaklanmak 11 11 

Konusunda uzman ki i ya da firmalardan faydalanmak 43 21 

Riskleri payla mak - - 

Hizmet ve ürün kalitesini art rmak - 32 

Maliyet, zaman ve h z gibi konularda esneklik          
kazanmak 

29 21 

Yeniden yap lanma faaliyetleri - 4 

Di er - - 

Literatürde maliyet azaltma iste i, nedenler aras nda öncelikli olarak belir-
tilmektedir. Ara t rmada ise konusunda uzman ki i ya da firmalardan faydalanma-
n n i letmeler için öncelikli neden oldu u tespit edilmi tir. nsan kaynaklar yöne-
timine dair yo un yasal mevzuat, her bir i koluna ait teknoloji ve bilgilerin sürekli 
de i mesi, insan kaynaklar yönetiminin bilgi ve ileti im teknolojilerine ba ml 
hale gelmesi (Drnevich ve Crino, 1997: 23), i letmelerin uzmanl k aray lar n n 
alt nda yatan geli melerdendir. Maliyet avantaj , d kayna n uzmanl k ve ölçek 
ekonomisine dayal dü ük maliyet yap s ndan kaynaklanmaktad r. letmelerin ilk 
neden olarak uzmanl k aray n göstermeleri zaten maliyet avantaj n da berabe-
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rinde getirmektedir. Nitekim ara t rmalarda maliyet azaltma en ba ta say lan sebep-
ler aras ndad r (Solak, 2002: 132, Yaz c , 2003: 60).  

D kaynaklardan yararlanman n ana nedenlerinden olan temel yeteneklere 
odaklanma (Johnson (a), 2000:10, Greaver, 1999: 93) ise i letmelerin %11 i tara-
f ndan birinci neden olarak görülmektedir. Temel yetene i geli tirme sebebi Türki-
ye de yap lan ara t rmalarda genellikle sonraki s ralarda görülmektedir (Solak, 
2002: 132, Yaz c , 2003: 60). Yap lan bir di er ara t rma ise i letmelerin maliyetle-
ri azaltmak, zaman tasarrufu, deneyim ve uzmanl k yetersizli i, teknolojiden daha 
etkili olarak yararlanabilmek, temel yeteneklere yo unla mak gibi nedenlerle d 
kaynaklardan yararland klar n göstermektedir (Dündar ve Tüzüner, 2004: 91). 

letmelerin %55 i insan kaynaklar yönetimindeki d kaynaklardan yarar-
lanma fikrinin sadece K birimlerine ait oldu unu belirtirken, %18 i konunun sade-
ce üst yönetimin fikri oldu unu belirtmi tir. nsan kaynaklar biriminin üst yönetim 
ile beraber karar verdi i i letme oran ise %20 dir. Yüzdelik oranlara bak ld nda, 
ba ka i letmelerin ya da dan manlar n vas tas ile de il i letmelerin kendi artlar 
ve ihtiyaçlar do rultusunda böyle bir uygulaman n ba lat ld görülmektedir. 
Ayr ca bu fikrin ço unlukla K biriminden ç k yor olmas daha olumlu bir durum 
olarak nitelendirilebilir. Ancak bir ara t rmada üst yönetimin pay daha fazla bu-
lunmu tur (Solak, 2002: 137). Hangi tür i letmelerde bu fikrin kimden geldi i veya 
konuya bak aç s n n zaman içindeki de i imi ayr ca bir ara t rma konusudur. 

letmelerden d kayna seçerken dikkate ald klar kriterlerin ba nda 
%86 lik bir oranla uzmanl k gelmektedir. Bu durum, i letmelerin konusunda uz-
man ki i ya da firmalardan faydalanmay d kaynaklardan yararlanma nedenleri 
aras nda ilk s rada belirtmelerinin bir sonucu olmaktad r.  

Konuyla ilgili uzmanl k, kaliteli hizmet ve deneyim uygun d kayna n 
seçiminde belirleyici özellikler aras nda gösterilmektedir (Johnson (b), 2002: 108). 
Ara t rmada konuyla ilgili uzmanl n ilk neden olarak gösterilmesi, uzmanl n 
deneyimden kaynaklanabilece i ve kaliteli hizmet getirece i eklindeki bir alg la-
madan da do abilmektedir. 

letmelerin %75 i sözle melerinin 1 ila 3 y l aras nda oldu unu belirtmi -
lerdir. Bu durum çok stratejik bir bak aç s bulunmasa da i letmelerin uygulamay 
k sa vadeli olarak dü ünmediklerini göstermektedir. Sözle melerin en az ndan orta 
vadeli olmas , d kaynaklardan yararlanman n verimli olmas aç s ndan önem ta-

maktad r. Ayr ca Türkiye nin ekonomik ko ullar dü ünüldü ünde, i letmelerin 
orta vadeli sözle meler yapmalar olumlu görülebilir. Çe itli sektörlerde orta ve 
büyük ölçekli i letmeler üzerinde yap lan bir ba ka ara t rmada ise sözle melerin 1 
y ldan az süreli oldu u görülmü tür (Yaz c , 2003: 67). letmelerin belirli bir ve-
rimlilik ve etkinli in temini aç s ndan k sa de il uzun vadeli sözle meleri tercih 
ettikleri söylenebilir. Di er taraftan uzun vadeli sözle melerden kaç n lmas n eko-
nomik artlara ba lamak da mümkündür. Ayr ca sözle melerin uzun vadeli yap l-
mamas , temel yeteneklere odaklanma gibi uzun vadeli ve stratejik nitelikli sebep-
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lerin d kaynaklardan yararlanmada öncelikli olmamas ndan da kaynaklanmakta-
d r. 

D kaynaklardan yararlanman n ba ar s aç ndan sözle me önemli bir ko-
nudur. Hizmetin kapsam %72 ile en çok dikkat edilen hususu olu turmaktad r. 
Ard ndan s ras yla ücret, performans standartlar , yönetim ve kontrol, biti artlar 
gelmektedir. Mal ve hizmetlerin, yöntemlerin, karar ve faaliyet alanlar n n önceden 
belirlenmesi daha sonra ç kabilecek çat malar da önlemektedir. Hizmetin kapsa-
m , iki taraf n faaliyet alan n belirlemektedir. Performans standartlar ise beklenen 
faydalar n elde edilmesi ve ölçülmesi bak m ndan önemlidir. 

Tablo 2.  nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanma ile Fayda            
Sa lanan Alanlar 

D Kaynaklardan Yararlanma 
le Fayda Sa lanan Alanlar 

1. S rada  
(%) 

2. S rada 
(%) 

3. S rada 
(%) 

Zaman 41 9 16 

Maliyet 16 34 9 

Verimlilik 19 34 41 

Temel yeteneklere odaklanma 3 3 9 

E itim  3 13 3 

Profesyonel hizmet alma 16 3 19 

Rekabet avantaj

 

- 6 3  

süreçleri - - - 

Veri güvenli i ve gizlili i 3 - - 

Di er - - - 

Fayda sa lanan alanlar, i letmelerin d kaynaklardan yararlanma sebepleri 
ile paralellik ta mas bak m ndan önemlidir. Konusunda uzman ki i ve firmalardan 
yararlanmay , maliyet, zaman, verimlik gibi performans ölçütlerinde esneklik sa -
lamay neden olarak gösteren i letmelerin, yine bu konularda fayda sa lamas 
amaçlar na ula t klar eklinde yorumlanabilir. nsan kaynaklar yönetiminin zama-
n n daha uzun vadeli ve stratejik konulara ay rmas , i yükünü azaltarak, maliyet-
leri dü ürerek ve profesyonel hizmet alarak daha verimli çal mas sa lanan yarar-
lar n ba nda gelmektedir.     
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Tablo 3.  nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanma Sürecinde           

Kar la lan Sorunlar 

D Kaynaklardan Yararlanma Sürecinde  
Kar la lan Sorunlar 

1. S rada 
(%) 

2. S rada 
(%) 

3. S rada 
(%) 

Sözle mede belirtilen artlara uyulmamas

 

19 11 7 

Kültürel uyumsuzluk 7 11 4 

letme içindeki çal anlar n tedirgin olu u 19 4 - 

D kaynak firmas ile ileti im problemleri 15 37 - 

D kaynak firmas n n kendi alan nda uzman  
olmay

 

4 - 15 

Kalitesiz hizmet - 7 22 

Yasal sorunlar - 7 4 

Hukuki mevzuat n yetersizli i 7 - 4 

D kaynak firmas n n organizasyon yap s n n 
zay f olu u 

11 7 15 

Di er - - - 

D kaynaklardan yararlanma sürecinde kar la lan sorunlar tabloda veril-
mi tir. Bir di er ara t rmada ise ortaya ç kan sorunlar n genellikle hizmet kalitesin-
den kaynakland görülmü tür (Solak, 2002: 161). Sorunlar, uygulaman n özelikle 
d kaynak taraf nda profesyonel düzeydeki bir i ortam nda yürütülmedi i eklin-
de yorumlanabilir. letme içindeki çal anlar n tedirgin olu u ise i letme içindeki 
sürecin insan kayna boyutunun iyi yönetilmedi i anlam na gelebilir. 

nsan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlan ld zaman, biri-
min personel say s nda çe itli ekillerde de i iklikler olabilmektedir. D kaynak-
lardan yararlanman n K birimlerini bu konuda nas l etkiledi ini tespit etmek için 
sorulan soruya cevap veren i letmelerin %78 i bir de i ikli in olmad n belirt-
mi tir.   

letmelerin %17 sinde d kaynaklardan yararlanma konusunda e itim ve-
rilmektedir. %83 ü, bu konuda bir e itimin olmad n belirtmi tir. letmelerde 
belli bir konuda bir e itimin verilmesi, o konuya verilen önemin bir göstergesi 
olarak dü ünülürse, bu konuya yeterli önemin verilmedi i sonucu ç kart labilir. 
Ancak i letmelerin d kaynaklardan yararlanmay uygulamak için gerekli bilgi ve 
deneyime zaten sahip olmas ya da bunlar n yeterli görülmesi durumu da mümkün-
dür.   
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Tablo 4.  nsan Kaynaklar Yönetiminde D Kaynaklardan Yararlanman n Sebep          

Olabilece i Sak ncalar 

D Kaynaklardan Yararlanman n Sebep 
Olabilece i Sak ncalar 

1. S rada 
(%) 

2. S rada 
(%) 

3. S rada 
(%) 

Faaliyetler üzerindeki kontrolün kaybedilmesi 10 10 10 

nsan kaynaklar yönetimi faaliyetleri aras n-
daki uyumun kaybolmas

 

20 - - 

D kaynaklara ba ml kal nmas

 

23 33 7 

letmenin gizlilik ilkesine ayk r olmas

 

23 10 7 

letme çal anlar n n motivasyonlar n azalt-
mas

 

7 - - 

letmenin di er faaliyet ve planlar yla uyum-
suz olmas

 

7 17 17 

Kritik öneme sahip bilgilerin i letme d na 
ç kmas

 

3 17 23 

Ayn d kaynaktan ayn hizmeti alan i letme-
ler aras nda taklitçilik olu mas

 

- - 3 

Yasal ve vergisel sorunlar ç kmas

 

- 10 3 

Kültürel uyumsuzlu un görülmesi - 3 7 

Masraflar n artmas

 

7 7 7 

Di er - - - 

letmelere insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanman n 
sebep olabilece i sak ncalar sorulmu tur. Yap lan ba ka ara t rmalarda da, i letme 
gizlili in tehlikeye girmesi ve d kayna n güven vermemesinin ilk s ralarda yer 
ald görülmektedir (Yaz c , 2003: 69, Solak, 2002: 160). Bu ara t rmada i letme-
lerin %20 si ise insan kaynaklar yönetimi faaliyetleri aras ndaki uyumun kaybol-
mas n , ilk s radaki sorun olarak göstermi lerdir. Ortaya ç kan tablo, do abilecek 
sak ncalar n öncelikle d kaynaklardan yararlanmaya konu olan faaliyetlerle ilgili 
oldu unu göstermektedir. Mesela, e itim faaliyetlerini d kaynaklara b rakan bir 
i letmede zamanla, faaliyet üzerindeki kontrolün kaybedilmesi ve d kayna a ba-

ml hale gelmesi söz konusu olabilir. Bu da KY faaliyetleri aras ndaki uyumu 
bozabilmektedir. Gizlilik ilkesi ise i letmelerin oldukça çekindikleri konular n 
ba nda gelmektedir. Rekabet ortam ve i letmelerin kendilerine has yap lar dü ü-
nüldü ünde bu çekincede hakl olduklar görülmektedir. KY faaliyetlerinde d 
kaynaklardan yararlanmaya gelecekte de devam edilip edilmeyece i sorusuna ce-
vap veren i letmelerin %95 i olumlu görü bildirmi lerdir. Bu durum i letmelerin 
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uygulamadan memnun olduklar ve d kaynaklardan yararlanma pazar n n büyü-
yece i eklinde yorumlanabilir. 

letmelerin insan kaynaklar yönetimde d kaynaklardan yararlanmay di-
er i letmelere tavsiye edip etmeyece i yolundaki soruyu yan tlayan 40 i letmenin 

tamam , insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanmay di er i let-
melere önermektedirler.  

Sonuç  

letmelerin rekabet güçlerini art rmak için, temel yetenekleri d nda kalan 
faaliyetlerini, alan nda uzman d ar daki i letmeler vas tas yla yapmalar n ifade 
eden d kaynaklardan yararlanma, hem operasyonel hem de stratejik anlamda gi-
derek artan bir öneme sahiptir. KY, d kaynaklardan yararlanman n en s k görül-
dü ü i letme fonksiyonlar ndan biridir.  dünyas ndaki fiili uygulamalar ve K 
birimleri vas tas yla bu konuya bak aç s , ara t rma kapsam nda incelenmi tir.  

Ara t rmaya göre e itimin sunulmas , hukuk dan manl , insan kaynakla-
r bilgi sistemleri, i ilanlar n n haz rlanmas , duyurulmas ve i güvenli i ve i çi 
sa l bu uygulama alanlar n n ba nda gelmektedir. Uzmanl k isteyen bu tür ko-
nularda i letmeler d kaynaklardan yararlanmay seçmektedir. Di er yandan per-
formans yönetimi, ücret yönetimi ve kariyer yönetimi gibi, daha i letmeye özgü 
olarak kabul edilen faaliyetlerde d kaynaklardan yararlanma az oranlardad r. 

Ara t rma bulgular na göre insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan 
yararlanma nedenleri aras nda ilk s rada, konusunda uzman ki i ya da firmalardan 
faydalanmak, ikinci s rada maliyet, zaman, h z gibi konularda esneklik kazanmak 
gelmektedir. Üçüncü s ray ise ayn oranlarla olmak üzere riskleri payla mak ve 
hizmet ve ürün kalitesini art rmak gelmektedir. Literatürde en çok belirtilen mali-
yet azaltma ve temel yeteneklere odaklanma ise i letmeler taraf ndan temel neden 
olarak görülmemektedir. Ancak uzman ki i ya da firmalardan yararlanman n bera-
berinde genel bir maliyet dü ü ü ve kalite getirece i de dü ünülebilir. 

letmeler d kaynaklardan yararlanma nedenlerine paralel olarak, d 
kaynaklar n konular nda uzman olmalar n d kaynak seçiminde temel kriter ola-
rak görmektedir. Hizmetin kalitesi ve deneyim de en çok dikkat edilen hususlar n 
ba nda gelmektedir. Yap lan sözle melerin vadelerine bak ld nda orta vadeli 
sözle melerin tercih edildi i görülmektedir. Sözle me içeri inde ise hizmetin kap-
sam , ücret ve performans standartlar

 

firmalarca, en önemli üç husus olarak belir-
tilmektedir.  

letmelerin d kaynaklardan yararlanma ile insan kaynaklar yönetiminde 
fayda elde ettikleri alanlar n ba nda zaman, verimlilik, maliyet, profesyonel hiz-
met alma gelmektedir. letmelerin k sa vadeli nedenlerle bu tür bir uygulamaya 
yönelmesi ve k sa vadeli denebilecek bu tür faydalar öncelikli olarak elde etmeleri 
makul görünmektedir. Bununla beraber bu k sa vadeli bak aç s , konuya stratejik 
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aç dan bak lmad n n veya önemli bulunmad n n ve i dünyas n n bu uygulama-
n n henüz ba nda oldu unun bir göstergesi de say labilir.  

D kaynaklardan yararlanma sürecinde kar la lan sorunlar n ba nda i -
letme içindeki çal anlar n tedirgin olu u, sözle mede belirtilen artlara uyulmama-
s , d kayna n zay f organizasyon yap s ve ileti im problemleri gelmektedir. 

letmeler, d kaynaklardan yararlanman n d kaynaklara ba ml kal nmas , i -
letmenin gizlilik ilkesine ayk r olmas , K faaliyetleri aras ndaki uyumun kaybol-
mas , faaliyetler üzerindeki kontrolün kaybedilmesi, yasal ve vergisel sorunlar 
ç kmas , masraflar n artmas gibi sak ncalar n belirtmektedirler.  

Ara t rma sonuçlar ; d kaynaklardan yararlanman n KY alan nda geni 
yer buldu unu ve bu yerin gelecekte de artarak devam edece ini göstermektedir. 
Bu çerçevede, insan kaynaklar yönetiminde d kaynaklardan yararlanman n i -
letmelerce daha etkin bir biçimde kullan labilmesi için baz hususlara dikkat edil-
mesi gerekmektedir;  

- letmelerin kendi artlar , teknolojik geli meler, demografik de i imler, 
yeni yönetim anlay lar ve rekabet stratejileri göz önüne al n rsa d kaynaklardan 
yararlanman n insan kaynaklar yönetiminde bir ekilde yer bulaca aç kt r. Bu 
nedenle, bugün insan kaynaklar yönetimlerinde d kaynaklardan yararlanmayan 
i letmeler dahi öncelikle içsel bir de erlendirme yapmal d rlar. 

- letmeler, temel yeteneklerini iyi belirledikleri taktirde d kaynaklardan 
yararlanmaya kar daha bilinçli bir bak aç s geli tirebileceklerdir.  

- nsan kaynaklar yönetiminin amaç, görev, sorumluluk ve organizasyon 
yap s belirlenmeli; i letme, rakiplerine kar fark yaratacak ve temel yetene e 
katk sa layacak uygulama ve kabiliyetlerini vurgulamal d r.  

- Uzmanl n ne ifade etti i, katlan lan maliyete de er olup olmad , i -
letmeye bir de er kat p katmad ve i letmenin kendi insan kayna n n ihtiyaçlar -
n gerçekten kar lay p kar lamad sorgulanmal d r. 

- Yasal ve vergisel sorumluluklar, gizlili e ve faaliyet alanlar na dair so-
rumluluklar, sözle me artlar na uyulmad taktirde uygulanacak yapt r mlar söz-
le mede aç kça ifade edilmelidir. 

- D kaynaklar mü teri ile ileti imi i lerinin en önemli parçalar ndan biri 
olarak görmeli ve bu konuda kendilerini geli tirmelidirler. letmelerin ise, ileti im 
araçlar n , rapor ve bilgi alma yollar n öncelikle sözle mede belirlemeleri, d kay-
nak ile ili kiyi yürütecek çal anlar görevlendirmeleri gerekmektedir. Ayr ca, çal -
anlar aras nda do abilecek tedirginliklere kar ileti im becerisinin geli tirilmesi 

uygulaman n sorunsuzca devam etmesini sa layacakt r.  

- KY konusunda birer d kaynak olarak faaliyet gösteren firmalar n, ko-
nuya sadece popüler bir uygulama sayesinde para kazanmak olarak bakmaks z n, 
profesyonelce ve bu i i kendilerine temel bir yetenek olarak seçerek yakla malar 
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gerekmektedir. Hizmet alan i letmelerin ise d kayna seçerken daha inceleyici 
olmalar gerekmektedir.  

- Devletin taraflar aras ndaki ili kilerin yasal, vergisel ve gizlilik boyutlar -
n düzenlemesi, uygulaman n daha güvenilir olmas n ve ekonomik katk s n n art-
mas n sa layacakt r.  
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