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Oz
D1s kaynaklardan yararlanma, insan kaynaklar1 yonetiminde deger yaratacak uygu-
lamalardan biri olarak gorilmektedir. Bu ¢alismada, dis kaynaklardan yararlanmanmin insan
kaynaklar: yonetimi cergevesinde incelenmesi ve bu alandaki uygulamalarin tespit edilmesi
amaclanmgtir. Aragtirma sonuglarina gore insan kaynaklar: yonetiminin hemen her alamn-
da dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarim gérmek mimkindir. Konusunda uzman
kisi veisletmelerden yararlanmak 6ncelikli dis kaynaklardan yararlanma nedenidir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar: yonetimi, dis kaynaklardan yararlanma, te-
mel yetenekler, insan kaynaklar: yonetiminde dis 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.

Giris

Glnumiz ekonomik kosullari, insan kaynaklarim en Ust dizeyde fayda
saglayacak ve deger yaratacak bir bicimde yiriitmek ve yonetmeyi gerekli kilmak-
tadir. Bu konuda kullamilan farkli yontemlerden bir tanesi dis kaynaklardan yarar-
lanmadhr (Outsourcing). Dis kaynaklardan yararlanma, bir isletmenin bazi faaliyet-
lerini kendisi yapmak yerine, o aanda uzmanlasmis isletme ya da kisilere birakma-
sidir. Dunyada ve Tirkiye’de gittikce 6nem kazanan ve yaygin bir uygulamaya
donusen bu teknikle isletmeler, kendi temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerini
dis kaynaklara yonlendirerek rekabet guclerini artirmaya galismaktadir.
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Y dnetim literatiiriinde son yillarda glindeme gelen 6nemli kavramlardan bi-
risi olarak temel-6z yetenek kavramu, isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde rol
oynayan, isletmeye 6zgu bilgi, beceri, yetenek ve yontemlerin birlesimidir (Kogel,
2001: 313) Kavram, kiresellesme sonucu ortaya cikan yapisal degisimin merkez
noktasi olarak kabul edilmektedir. Ozellikle islem ve kaynak bagimlilig yaklasim
cercevesinde, isletmenin temel yeteneklerine daha iyi odaklanmasi ve maliyet,
zaman, esneklik, yeniden yapilanma gibi konularda fayda saglayabilmesi icin dis
kaynaklardan yararlamlmasi gerektigi ifade edilmektedir.

D1s kaynaklardan yararlanma bir ¢ok isletme faaliyeti icin isletmenin kendi
“Uretme ya da satin a@ma” tercihinin bir sonucu olarak temizlikten, yemege, fason
Uretimden tagseronluga kadar farkl: bicimlerde ve aanlarda siklikla kullamimaya
baslanmustir. insan kaynaklar: yonetimi (IKY) alan da son yillarda dis kaynaklar-
dan yararlanma uygulamalarimin tercih edildigi isletme alanlarindan birisi olmaya
baglamustir. Bir yanda insan kaynaginin isletmeler agisindan tasidigi dnemin artma-
st ve insanin kritik basari faktorl haline gelmesi, diger yandan ise insan kaynaklar
yonetimi alamindaki gelismeler, bu alanda uzmanlik ve teknolojinin etkisinde mey-
dana gelen degisimler, isletmeleri bu alanda da dis kaynaklardan yararlanmaya
yoneltmektedir. Her ne kadar tasima, yemek, temizlik gibi IKY kapsaminda yuiri-
tllen bazi faaliyetlerde, dis kaynaklardan yararlanmak geleneksel hale gelmis bir
uygulama ise de, insan kaynaklar1 yonetiminin is analizi, planlama, ise aima, de-
gerlendirme gibi alanlarinda dis kaynaklardan yararlanma son yillarda artan, yeni
bir uygulamadir. Yeniligi cercevesinde de, literatirde, siklikla arastirmalara konu
olmakta ve uygulamal arin isletme performansina etkileri, fayda ve sakincalar tarti-
silmaktachr. Bununla birlikte, Turkiye’de, 6zellikle IKY aamnda dis kaynaklardan
yararlanma hususu ile ilgili durumu ortaya koyan arastirma sayisi sinirlidir. Y api-
lan sinirl calismalarda ya dis kaynaklardan yararlanma genel itibariyle ¢alisilms
(Ozturk ve Sezgili, 2002) ya da arastirmalarda bankacilik ve beyaz esya gibi belirli
sektorlerin teknoloji faaliyetlerinde ve insan kaynaklari yonetimi alanlarinda dis
kaynaklardan yararlanma durumlarim ortaya koymak hedeflenmistir (Akdogan ve
Karacaoglu, 2003; Dundar ve Tuziiner, 2004).

Bu arastirmanin amaci, 6ncelikle, insan kaynaklar: yonetimi alaninda dis
kaynaklardan yararlanma kavramini, insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari itiba-
riyle dig kaynak kullammini, insan kaynaklart alaninda dis kaynaklardan yararlan-
manin yararlarint ve bu konuda s6z konusu olabilecek sakincalar1 ortaya koymak-
tir. ikincil olarak, Tirkiye’ de 500 bilyik sanayi kurulusu siralamasinda yer alan
isletmelerde insan kaynaklari y6netimi alamndaki dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin neler oldugunu ortaya koymaktir. Bu kapsamda, ¢alismada dnce-
likle kavramlara yonelik bir kavramsal cerceve, insan kaynaklar: yonetimi fonksi-
yonlari itibariyle dis kaynaklardan yararlanma ve bu konuda isletmelerin elde ede-
bilecekleri faydalar ile karsilasabilecekleri sorunlar incelenecek, daha sonra uygu-
lama kismi verilecektir.

14



Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayz:24 Yil:2008/1 (13-38 )

1. Kavramsal Cerceve

1980’li yillarin sonlarindan itibaren literatirde siklikla kullamilmaya basla-
nan dis kaynaklardan yararlanma kavramimn cesitli tammlart yapilmaktadir.
Greaver’in yaptigi tamma gore, dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin devamii
nitelikteki bazi i¢sel faaliyetlerini ve karar haklarim bir anlasmaya bagli olarak
disaridaki tedarikcilere devretmesidir (Greaver, 1999: 3). Kogel’e gore dis kaynak-
lardan yararlanma, isletmelerin sadece kendi sahip olduklar: yetenek ve becerileri
esas aan isler yapmak istemeleri; temel (cekirdek) yeteneklerinin kullamlmadig:
isleri organizasyon disindaki baska isletmelerden alma egilimidir (Kogel, 2001:
15).

Ifade edilen tammlarin icerdigi temel unsurlar birkag noktada birlesmekte-
dir. Bunlardan ilki, isletmelerin yapmak veya satin almak kararim vermeleridir.
ikincisi, bu kararin esasini olusturan temel yeteneklere odaklanma konusudur.
Uclinciisti ise, dis kaynaklardan yararlanmanin bir sdzlesmeye dayanmasicir. Bu
ortak unsurlardan yola cikarak dis kaynaklardan yararlanmayi, isletmelerin temel
yetenekleri disindaki mal veya hizmetleri, bu mal ve hizmetleri kendilerine temel
yetenek olarak kabul etmis baska isletmelerden, bir sdzlesmeye dayanarak satin
amalar olarak tanimlamak mumkandar.

Ik chs kaynaklardan yararlanma uygulamalari, Amerikan otomotiv endiist-
risinde yedek parca Uretimi konusunda ortaya cikmustir (Ozbay, 2004: 7). Ozellikle
1980’li yillarda bilgi islem faaliyetlerinin, alaninda uzman dis kaynaklara verilmesi
ile beraber yayginlagsmistir. Geleneksel uygulama alam insaat, personel tasima,
yemek gibi daha az nitelik gerektiren islerle sinirli olan dis kaynaklardan yararlan-
ma, son yillarda otomativden biyokimya alanina kadar hemen biitlin sektérlerde ve
Uretimden insan kaynaklari yonetimine kadar tim isletme fonksiyonlarinda yer
bulmaya baslamistir. Ornegin, tekstil sektériinde desen, tasarim, iplik, dokuma,
nakis; metal endistrisinde sa¢ kesme ve bikme, kaba torna; diger enduistri dallarin-
da kimyasal analizler, boya, kablo islerinde dis kaynaklardan yararlanma yoluna
gidilmektedir (Human Resources, insan Kaynaklar: ve Y 6netim Dergisi, 1997: 16).
Otomotiv sirketleri yeni Urtin tanitinu, tiketici tercihlerinin toplanmas: ve anaiz
edilmesi icin otomobil sitelerini kullanmaktadir (Quinn, 2000). Insan kaynaklar:
damsmanligi ve vergi danmismanlig: sirketleri, saha arastirma sirketleri, denetim ve
sigorta sirketleri, halkla iligskiler ve reklam sirketleri, tercime ve hukuk burolari,
tibbi laboratuarlar ve garanti servideri birer dis kaynak saglayici olarak isletmelere
hizmet etmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanmanin gittikge geliserek, daha fazla 6nem ka
zanmasi ve uygulama alam bulmasi, isletmelerin hizla degisen kiresel kosullar ve
yogun rekabet karsisinda ayakta kalabilmeleri icin hem hizli hareket etme, hem
kendi alanlarindaiyi olmave hem de bunlar1 gerceklestirirken maliyetler acisindan
tasarruflu davranma zorunluluklarindan kaynaklanmaktadir. Kiresel ekonominin
dinamik rekabet yapisi, isletmeleri temel yetenekleri olarak sectikleri alanlara yo-
nelip, bu alanlarda ilerlemeye zorlamaktadir. Isletmelerin rekabet edebilmeleri ve
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ayakta kalabilmeleri icin alanlarinda uzmanlasarak en iyi olmaar: zorunlu hale
gelmektedir. Bu sebeple dis kaynaklardan yararlanma ve temel yetenekler, arala
rinda sebep-sonug iliskisi olan ve birbirini tamamlayan kavramlardir

Teme yetenek kavramu ilk olarak Prahalad ve Hamel tarafindan giindeme
getirilmistir. Prahalad ve Hamel’a gére temel yetenek kisaca, kollektif égrenmedir
(Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Farkl: Uretim becerilerinin nasil koordine edilece-
ginin dgrenilmesidir. Ozelliklerinden yola gikarak yapilan bir baska tamma gore ise
temel yetenek, bir isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu gercekles-
tirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri
ve yetenegi ifade etmektedir (Kogel, 2001: 313). isletmenin “kendine 6zgi” olan
yonlerini ifade eden bir kavramdir.

Isletmenin temel yeteneklerinde yogunlasmasi ve bunun disindaki alanlar-
da dis kaynaklardan yararlanmasi maliyet tasarrufundan yeni bilgi ve teknolojiye
ulasmaya kadar bir cok nedenle yapilabilir (Kocel, 2005: 391). Dis kaynaklardan
yararlanma fikrini doguran nedenler, diger isletme fonksiyonlarinda oldugu gibi,
IKYY’nin hemen her alaminda ortaya gikabilmektedir. Literatiire bakildiginda bordro
islemlerinden isglicti devri analizlerine, ise bagvuru islemlerinden, emeklilik plan-
larina kadar insan kaynaklart yonetiminin sorumlulugunda bulunan pek cok faali-
yette dis kaynaklara basvuruldugu gorilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma diinyada, 6zel-
likle ABD’de cok yaygindir. Avrupa’da da bu uygulama yogun bir sekilde kulla-
nilmaktadir. Kismi olarak uygulandig: gibi IK departmanimin biitiin olarak dis kay-
naga birakilmas: seklinde de érnekler gorilmektedir (Tullce, 2001: 62). Tirki-
ye’de kriz donemleri (1994ten itibaren) ile birlikte, IKY’de dis kaynaklardan ya-
rarlanma giindeme gelmistir. Daha ¢ok bordrolama, egitim ve eleman segiminde
kullamimaktadir. Ancak insan kaynaklar bilgi sistemleri, performans sistemleri,
secme yerlestirme ile ilgili yetkinlikler, secim kriterleri, 6lgme ve degerlendirme
kriterleri konularinda yayginlasmaktadir. Prometheus Danismanlik tarafindan yapi-
lan ve sonuglar: “Prometheus 2000 Y1l1 Egitimciler Zirvesi”nde agiklanan bir aras-
tirmaya gore, Turkiye’de IKY alaninda chs kaynaklardan yararlanma uygulamasi-
nin pazardaki ciro 6lcegi 150 milyon USD civarindadir. Bu ciro yilda %6-7 ora-
ninda bilyime gostermektedir (TUllce, 2001: 61).

D1s kaynaklardan yararlanmanin esas mantigim olusturan temel yetenekler,
IKY aamndaki uygulamaicin de gegerlidir. Ancak, bu konuda 6nemli bir karmasa
yasanmaktadir; hangi IK faaliyetinin temel yetenek kapsaminda degerlendirilecesi,
bunakars1 hangi faaliyetin temel yetenek olarak kabul edilmemesi gerektigi konusu
arastirmacilar tarafindan tizerinde calisilan bir konudur. iKY alamnda boyle bir
ayrima gitmenin zorlugu, temel veya temel olmayan yeteneklerin isletmeden islet-
meye farklilik gostermesidir. Ornegin duragan bir cevrede faaiyet gosteren dretim
firmalar1 veya disik maliyetle calisan firmalar, érgitsel degisime odaklanan 1K
faaliyetlerine daha az yatirim yaparken yazilim ve ila¢ firmalar: gibi degisken bir
cevrede faaliyet gosterenler yenilik ve yaraticilik odakl insan kaynaklar: faaliyetle-
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rine daha yogun yatinm yapmaktaciriar. Bu durum, IKY faaliyetlerinin isletme
icinden mi yoksa isletme disindan mi saglanacagimin, insan kaynaklarinin stratejik
odaklarina bagli oldugunu gostermektedir (Lepak vd., 2005: 140). iKY, gend is-
letme stratgjileri dogrultusunda gelistirdigi kendi stratgjilerine odaklanirken, bu
stratgjilerini dogrudan desteklemeyen faaliyetleri blinyesinden cikarmaktadir.

Kisaca IKY ’nin isletme faaliyetlerine deger katarak ve isletme amaclarim
karsilamada 6nemli rol oynayarak, dahaiyi bir is destekleyicisi olmasini saglaya
cak faaliyetler temel yetenekler kapsamindadir (Davidson, 2004: 2). Elbetteki bu
temel yeteneklerin algilanmasi, ayirt edilmesi isletmeden isletmeye degismektedir.
Ornegin yapilan bir arastirmada isletmelerin ise alma, egitim, temel Ucretler, Ust
diizey yonetici Ucretleri, calismailiskileri ve performans yonetimi faaliyetlerini dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilamaya fazla istekli gérinmedikleri sonucu-
na ulasilmistir (Hr Focus, 2003: 52).

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin dis kaynak kullammu karariyla
baslayan ve 0zellikle hangi kaynagin kullamlacagina karar verme ile bu kaynakla
olan iliskileri belirleme anlaminda, stzlesme olusturma safhalari son derece dnemli
olan bir strectir. Bu kadar kritik safhalari icermesi ve isletmenin disgindaki bir kisi-
isletme ile yogun iliskileri icermesi nedeniyle de iletisimden tedimata (Kocel,
2005: 391-92)ve dis kaynagin dogrudan rakip hale gelmesinden glivene kadar bir
¢ok sorunlar yasanan bir calisma alamdir. Bu konuda en yeni érnekler, ABD firma
larinin tedarikcisi olarak calisan Cin firmalarinin oyuncak, ayakkab gibi sektorler-
de dogrudan rakip haline gelmesidir

2. Insan Kaynaklar1 Y onetimi Fonksiyonlarinda Dis K aynaklar dan
Yararlanma

Gunimuz kosullarinda diger isletme faaliyetlerinde disg kaynak kullammin
zorlayan nedenler, iK faaliyetleri icin de gecerli olmaktadir. Ancak bu konuda
maliyet ve yeniden yapilanma nedenleri yam sira, insamn “kritik kaynak” haline
gelmesi de 6nemli rol oynamistir. Bir baska ifadeyle sadece maliyet tasarrufu degil,
insan kaynagimn cok daha etkili yonetilmes geregi bu alanda dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasini giindeme getirmektedir. Egitim faaliyetlerinde maliyet
etkinligi saglamaktan, performans degerlendirmenin profesyonelce yapilmasina, en
iyi isgoren adaylarina ulasilmasi ve temininden, kariyer planlamasina kadar bir¢ok
konu, isletmeler acisindan biytk 6énem tasimaktadir. Bu konuda hangi faaliyetlere
yonelik olarak dis kaynaktan yararlanacag: isletmenin tercihi olmaktadir.” Ozetle,
isletmelerin stratejik ve taktik planlarina bagli olarak IKY fonksiyonlarina ait faali-

* Isletmenin hangi insan kaynaklar: faaliyeti ileilgili dis kaynak kullanimina gidecegine iliskin karar
verirken kullanabilecegi bir model 6nerisi igin 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 Ozutku; s. 124.
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yetler, orgitsel etkinligi saglamak achina chs kaynaklara birakilmaktadhr. IKY, bu
surecte rollerini yeniden tammlama ve iK birimini yeniden yapilandirma ile kars:
karsiya kalmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanmanin alternatif insan kaynaklari hizmet sunum
kanallar1 arasindan tercih edilme oram diinyada %47, Turkiye’de ise %82’dir; Tur-
kiye’de bu sekilde dis kaynaklardan yararlanma ile alinan hizmetlere bakildiginda
egitim %58, ise alim ve yerlestirme%34 , ddullendirme/licret yonetimi (idari isler)
%6 , insan kaynaklar: %18 , bilgi islem sistemi bakim ve destegi ileidari isler %15
gordlmektedir (Outsourcing: Dig Kaynak Kullanimi, 2004: 37-38).

2.1. Insan Kaynag Temin ve Seciminde Dis K aynaklar dan
Yararlanma

Devamli statiide isgoren temin edilmesi ve secimi islemlerinde dis kaynak-
lar, asagida sayilan temin ve segim slireci basamaklarinin her birinde hizmet vere-
bilmektedir.

- Iy ilanlarmnin hazirlanmas: ve duyurulmas:: Aday bulma siirecinde dis
kaynak, isletmenin amag ve politikalarina, istedigi 6zelliklere gére is ilanlari hazir-
lamaktadir. Bu ilanlarin ¢ogaltilarak gazete, broglr, pano, internet gibi araclarda
yer dmasi ve istenen 6zellikteki bireylere ulasarak uygun aday havuzunun olustu-
rulmas: saglanmaktadir.

- Ozgecmislerin toplanmas: ve degerlendirilmesi: Tlanlarin ulastirildig ki-
silerden 6zgecmislerin toplanmasi, istenen sartlara uygunluklarinin incelenmesi,
uygun olanlarin ayiklanmasi, eger islemler internet tzerinden yapiliyorsa veri taba
nina kaydedilmeleri, izlenmeleri, son elemelerin yapiimasi gibi isler diger bir de-
yisle 6zgegmis yonetimi gergeklestirilmektedir.

-Adaylarla ilk gorismelerin yapiimas:: On eleme niteligindeki adaylarla
ilk gorisme, dis kaynak tarafindan yapil abilmektedir.

- Snav-test uygulamalar:: Gunimuizde ise alimlarda uygulanan ¢ok gesitli
sinav ve testler bulunmaktadir. Kisilerin ise uygunlugunu degerlendirmede psikolo-
jik ve psikoteknik testler disinda, is 6rneklemesi, degerleme merkezi, yalan maki-
nesi, minyatdr, is egitimi gibi baska teknik ve yontemler de kullamlmaktadir (Kay-
nak vd., 1998:153). Bu teknikler, yontemler ve bilgi 6lgme amagli sinaviar belirli
bir uzmanlig: gerektirmektedir. Bu konularda insan kaynaklar sirketleri veya ba-
gimsiz calisan uzmanlar kullanilmaktadir.

- Aday:n gegmisinin ve referandar:nin incelenmesi: Adaylarin gecmisleri-
nin ve referanglarinin incelenmesi zaman aici bir faaliyettir. Aday hakkindaki ya-
sal bilgiler, profesyonel gegmisi, egitim gecmisi, hatta bazi durumlarda kriminal
gecmisi de incelenmektedir (Garvey, 2001: 96). Gizliligin saglanmasi, olast koétl
sonuclardan kagimimasi ve dogru bilginin elde edilmesi igin bu konuda dis kayna-
ga basvurulmaktadir.
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- [se alma gorismesi: Onceki asamalarda her ne kadar dis kaynaklara bas-
vurulsa da ise alma gorismes genellikle isletmelerin kendilerinin yapma geregi
duyduklar: bir konudur. Ancak gértsme tekniklerini bilen, gorisme hatalarim en
aza indirgeyebilen veya bdlli konularda bilgisi olan uzmanlardan yararlanildigi da
gOrulmektedir.

Bir damismanlik sirketi bu kapsamda firma kdlttrine uygun kisisel 6zellik-
lerin belirlenmesi, pozisyona uygun mesleki uzmanligin belirlenmesi, gérisme
onces formlarin hazirlanmasi, yapilandiriimis gorisme formatimin olusturulmasi,
randevu organizasyonu, gorismenin gergeklestirilmesi ve degerlendirme raporunun

default.asp?, 2006).

- Ise yerlestirme ve oryantasyon: Ise alinmasina karar verilen adaylar igin
is teklif mektuplarimin hazirlanmas: ve sunulmasi, ise giris evraklarimn takibi ve
oryantasyon egitim ve programlarinin yuritilmesi, olumsuz gorilen basvuru sahip-
lerine tesekkir mail ya da mektuplarinin génderilmesi, adaylarin son durumlariyla
ilgili bilgilendirilmesi hizmetleri verilmektedir.

Isletmeler sadece devamli statiide calisanlarin temin ve seciminde degil,
gegici isgoren temininde de dis kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Ozellikle, yetis-
tirilmesi gereken siparisler nedeniyle, donemsel(gegici) isgbren temini, isgbren
kiralamave bagimsiz ¢alisanlardan faydalanmaile ihtiyag duyulan esnek isglicti dis
kaynaklardan temin edilmektedir. Isletmeler icin personel temininde bir diger al-
ternatif yontem ise isgoren taseronlugu da denilen isgdrenlerin kiralanmasidir. Per-
sonel kiralama konusunda uzmanlasms 6zel istihdam birolarinin kadrosunda yer
alan calisanlar belirli bir siire ve ticret karsiliginda isletmeye kiralanmaktadir. Ozel-
likle yasal sorumluluklarin ve maliyetlerin azaltilmas: bakimindan bu yontem uy-
gun gorulmektedir. isgoren temininde kullailan bir diger yontem, bagimsiz cali-
sanlardan yararlanmaktir. Cesitli mesek gruplarindan kendi adina calisan profes-
yoneller, isletmeler tarafindan belirli bir is veya proje uygulamalarinda kullanl-
maktadir.

Ozel istihdam kurumlar ise isgoren temin eden, bir takim insan kaynaklar
damsmanlik hizmetleri sunan organizasyonlar olarak gorilmektedir. Ozel istindam
birolar1 (acentalar), 6zel hukukun korumas: atinda ve belirli bir sozlesme cerce-
vesinde, bir Ucret ya da komisyon karsiliginda isgiicli piyasasinda is arayanlarla,
eleman arayanlar arasinda aracilik hizmeti saglayan, kar gayesi giiden ya da giit-
meyen kuruluslardir (Pirler, 2006).

2.2. Egitim ve Gélistirmede Dis Kaynaklardan Y ararlanma

Isletmelerin egitim birimleri konuyla ilgili bircok sorumlulugu Ustlenmek-
tedir: Isletmenin performans degerlendirme siirecinin giktilarinin analizi, egitim
bitcelerinin olusturulmasi, yillik egitim planlarinin hazirlanmasi, uygulanmasi ve
takibi, egitim programlarinailiskin isletmeici ve isletme dis1 egitimlerin, egitmen-

19


http://www.eps.com.tr/tr/

Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayz:24 Yil:2008/1 (13-38 )

lerin, ve katilimcilarin belirlenmesi, egitimci temini icin gerekli duyuru, yeterlilik
sinavi, degerlendirme gibi secim sireci islemlerinin yapilmasi, egitim duyurulari-
nin yapilmas: ve sonuclandiriimasi, gerekli lojistigin saglanmasi, her tirlU rapor,
analiz, gorisme, organizasyon, anket ve egitim sonuclarinin degerlendirilmesi sek-
linde uzun bir is listesi bulunmaktadir.

Oncelikle egitim siirecinin icerdigi faaliyetlerin her biri yahut bitunt chs
kaynaklardan yararlanmaya konu olmaktadir. Egitim ve gelistirme ihtiyacinin orta-
ya konmasi kapsaminda yapilabilecek rapor, kayit, toplanti, anket, sikayet gibi
cesitli kaynaklardan bilgi toplama ve andizler dis kaynak tarafindan gerceklesti-
rilmektedir.

Egitim ihtiyacinin ne diizeyde oldugunu belirleyen dis kaynak, isletmenin
stratejik hedefleri dogrultusunda uyarlanabilecek bir egitim plani da dnerebilmek-
tedir. Yine planlama siirecinde dis kaynak tarafindan egitim programlar firma
adina olusturulmakta, gerekli olan tim egitim materyaller hazirlanarak kullanilabi-
lecek nihai sekle donustUrilmekte, gerektiginde sirket ici egitimcilerin konular
aktarabilecek yeterlilige gelebilmeleri igin egitici egitimi programlar: yurtilmek-

Egitimin degerlendirilmesi slrecinde katilimcilarin tepkilerinin olgtlmesinden,
davrams degisimi etkisinin degerlendirilmesi ve yapilan yatirimin geri donustimi-

cls.asp?hizmetlerimiz/ , 2006).

Egitim ve gelistirme konusunda Turkiye Is Kurumu, 6zel istihdam biirolari,
egitim kurumlari, meslek kuruluslari, dernekler birer dis kaynak olarak hizmet
sunmaktadir. Bilhassa egitim konusunda dis kaynaklardan yararlanma kiiresel bo-
yutlardadir. Ornegin Cin ve Hindistan her ne kadar iscilik maliyetlerinde avantaj:
ellerinde bulundursalar da, ilerlemek icin galisanlarina yatirim yapmak ve egitimle-
rini gincellemek zorundadir. Bunun farkinda olan ve egitim konusunda hizmet
veren pek ¢ok kiresel sirket bu tlkelerde yatirim yapmaktadir (Gibson, 2005: 36).

2.3. Performans Degerlendirmede Dis Kaynaklardan Yararlanma
Nedenleri

Isgorenlerin bugiinkii performanslarim ve gelecese yonelik potansiyel ye-
teneklerini belirlemeye yonelik yapilan performans degerleme, dis kaynaklardan
yararlanma alanlarindan birisidir. Ancak, uygulamada iK faaliyetleri arasinda en az
dis kaynaklardan yararlanilan faaliyetin performans degerleme oldugu arastirma
larda ifade edilmektedir (TUzUner ve Dlndar, , S.5).

Isletmeler maliyet, verimlilik, gizlilik ve teknoloji gibi unsurlarin etkisiyle
performans degerlendirmenin baz: faaliyetlerini dis kaynaklara birakabil mektedir.
Ornesgin, yeni is yasasina gore isletmelerin performans degerlendirme sistemlerini
daha sistematik hale getirmeleri zorunlu olmustur. Bu durum belgeleme agisindan
IK departmanlarimn yukinu artirmaktadir (Dindar ve Tlzuner, 2004: 93). Yine,
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son yillarda isletmelerin yoneldikleri performans degerlendirme yaklasimlarindan
360 derece degerlendirme, balanced-scorecard gibi gelismis ve karmagik yontem-
ler, isletmelerin dis kaynak kullanma ihtiyaclarim artirmaktadir. Bu uygulamalarin
elektronik ortama uygun olmasi, bu konudaki yazilimlar, nasil uygulanacagina dair
egitim alinmasi gerekliligi, dis kaynaklardan yararlanmaihtiyaci dogurmaktadir.

Performans degerlendirme, gizlilik unsurunun énemli oldugu bir insan
kaynaklar: yonetimi fonksiyonudur. Kisilerin verdikleri bilgilerin gizli tutulacag:
ve isletme disinda bir dis kaynagin veri tabamnda oldugunun ve isletme icinden
insanlarin erisemeyeceginin bilinmes bir gliven yaratmaktadir. Calisanlar, gizlilik
ve guven unsurlarimin saglandigi, elektronik imzalarin kullamldigi elektronik or-
tamlarda ve eger internet tabanli bir uygulama ise istedikleri yerden kendi perfor-
mans degerlendirme raporlarina ulasabilmektedirler. Ornegin, 360 derece deger-
lendirme yontemi konusunda galisan bir damsmanlik sirketinin hizmeti sbyle isle-
mektedir (Bayar, 2004; Organizasyona iliskin gerekli bilgiler sisteme tanimlan-
maktadhr, degerlendirmelere katilacak calisanlara yine elektronik ortamda bilgilen-
dirme iletisim hizmetleri sunulmaktadir, calisanlar kendilerine ulastirilan internet
adresi, kullamai adi ve sifre gibi bilgiler dogrultusunda gerekli adreslere girerek
degerlendirmeleri tamamlamaktadirlar ve galisanlar yine kendilerine verilen bilgi-
leri kullanarak degerlendirme raporlarina ulagsmaktadirlar.

2.4. Ucret Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Ucret yonetimi, farkli uzmanliklar gerektiren faaliyetleri icinde barindiran
bir stirectir. Ucret yonetimi is degerleme, piyasa lcret arastirmasi, tcretlendirme
stratgjileri, Ucret sistem ve yapilari, bordrolama, ikramiye, tesvik ve hisse planlari,
Ust diizey yonetici Ucretleri, yan ddemeler ve sosya yardim konulari ile ilgilenmek-
tedir. Bu konularin tamaminda veya kismi bolumlerinde dis kaynaklardan faydala-
nilmaktadhr.

Bordrolama gibi isletmeye 6zgli olmayan, rekabet avantaji saglamayan, di-
sUk strategjik degerli ve islemsel bir faaliyet konusunda dis kaynaklar 6lcek ekono-
misi, uzmanlik ve giincellenen teknolgji ile daha dusik maliyetle hizmet verebil-
mektedirler. Yine, is degerlemeicin 6n hazirliklarin yapilmasi, is analizinin yapil-
mas, is gereklerinin hazirlanmasi, is degerleme yontemlerinin tespiti ve belirlenen
yontemlerle is degerlendirmenin yapilmas: teknik bilgi gerektiren konulardir. Bu
sebeple bu konularda uzman kisilerden, isletmelerden yararlanma veya onlarla
beraber calisma geregi duyulmaktadir. Ayni sekilde piyasa Ucret arastirmalar da ne
kadar sistematik ve dogru ise isletme icin o derece yararl olmaktadir. Isi arastirma
olan kurumlar bu hizmeti daha dogru olarak sunabilmektedir.

Ancak, Ucretleme ileilgili personel kayitlari, bordrolama, haklar ve fayda-
larin yonetimi, essiz olma niteligine haiz olmayan islemsel ve rutin faaiyetler ola-
rak goriilse deiyi yonetilmedigi zaman isgorenleri, IK departmanlarim ve isletmeyi
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zor durumda birakacak yapidadirlar. Dahaiyi hizmet ve daha az maliyet icin yarar-
lanilan dis kaynagin, dikkatli kullamm esastir.

2.5. Kariyer Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Isletmelerin gelismesi ve biyumeleri ile 6nem kazanan Kariyer yonetimi,
kariyeri planlamadan denetime, iyilestirmeden damsmanliga kadar bircok faaliyeti
kapsamaktadir. Dolayisiyla dis kaynak kullanim imkani, uzmanlik isteyen yedek-
leme sisteminin  kurulmasindan, Kkariyer danlsmar_lllgj_,__kgr_iy(_ar__lft_)glygg__\/_e

mentorluga kadar birgok alanda kullanilabilmektedir. ¢http://www.insankaynaklari.
com/cn/ContentBody.asp?Body| D=30, 2006.

Firmalar ve danismanlik sirketleri disinda Universite, sendika, sanayi ve
kamu kuruluslar: da kariyer yonetimi konusunda hizmet vermektedirler. Ornegin,
Turkiye’de Avrupa Komisyonu tarafindan da desteklenen ve Tirkiye Is Kurumu,
Ankara Universitesi ve Ankara Sanayi Odasi (ASO) tarafindan ortak yuriitilen
MEKDAM (Mesleki Rehberlik ve Kariyer Damsmanligr — Is Kuliibll) projes cer-
cevesinde, isletmelere kariyer yonetimi konusunda hizmet verilmektedir. (Mesleki
Rehberlik ve Kariyer Dargmanligi Merkezi, 2006).

2.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Diger Fonksiyon ve Faaliyetle-
rinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Is guvenligi ve isci saglig: gibi uzmanlik gerektiren konularda dis kaynak-
lardan yararlaniimaktadir. Bu konulardaki 6zellikle isyerindeki riskin yonetimi ile
ilgili gozlem ve degerlendirme yapmaveilgili Kisileri uyarma kapsaminda calisma-

lar dis kaynaklar tarafindan saglanmaktachr. (www.innovativeemployeesol utions.
com , 2006).

IK faaliyetlerinin bilgisayar tabanli uygulamalara dontsturilmesini ifade
eden insan kaynaklari bilgi sistemleri; kaza raporlama ve 6nleme sistemleri, egitim
fadliyetleri, performans degerlendirme sistemleri, insan kaynag: ile ilgili her tirlu
kayit tutma islemi, intranet ve internet Gizerindeki IK'Y uygulamalar gibi elektronik
ortamlarda yapilabilecek her tirli calismayi kapsamaktadir. Bu tir caligmalarin her
biri dis kaynaklardan saglanabilmektedir. Sunulan hizmetler, web ortaminda islet-
me tarafindan takip edilebilmekte ya da dis kaynagin danmismanlar esliginde alina
bilmektedir.

Sirket capinda teknoloji kullanimi ve diger isletme alanlarinda dis kaynak-
lardan yararlanma fazla ise insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinde dis kaynaklardan
yararlanma da fazla olmaktadir. Bunun yamnda insan kaynaklar bilgi sistemleri
uygulama ve siregleri sirekli bir degisim halinde ise yine dis kaynaklardan yarar-
lanma artmaktadir (Lever, 2003).

Ozetle, IK damndarutin ve zaman alici stiregler ile belirli bir uzmanlik ge-
rektiren faaliyetlerde daha ok dis kaynaklardan yararlanilchg: goriilmektedir. insan
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kaynaklar: yonetiminin is yUkina artiran yasal rapor, belge, kayit gibi evraklarin
bir dig kaynak tarafindan takip edilmesi de uygulamada sik¢a basvurulan bir yon-
tem haline gelmektedir. Ornegin, bu konuda hizmet veren bir sirket, misteri islet-
me adina SSK ile ilgili islemleri, saglik karnesi icin gerekli belgelerin cikarilmast
gibi islemleri yuriitmektedir (www.eps.com.ir/tr/default.asp? , 2006). iK faaliyetle-
ri icinde en fazla zaman ayrilan(ilkemizde %25), (Outsourcing: Dis Kaynak Kul-
larmimi, 2004: 34) bu genel idari isler, dis kaynaklardan saglandiginda, onlara ayri-
lan zamanmin katma degeri yuksek diger siireglere kaydiriimast mimkin olursa,
amaca ulasilmistir denilebilir.

3. lInsan Kaynaklar: Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanmanin
Faydalari

Dis kaynaklardan yararlanma dinyanin en hizli gelisen pazarlarindan biri
olmas: ve literatirde kendine genis bir yer bulmasi sebebiyle yararlarinin veya
algilanan yararlarinin fazla oldugu belirtilen bir alandir. Sektdrlere, uygulanan
dtratejilere ve calisma kosullarina bagli olarak isletme performandlari Uzerinde
olumlu katkilar yaptig1 belirtilmektedir Ancak insan kaynaklari yoénetiminde dis
kaynaklardan yararlanmamin performans Uzerinde etkileri konusunda deneysel
arastirmaar yoktur (Gilley vd., 2004: 233). Uygulamadan ¢ikarilan yararlar dogru-
dan IKY agisindan ve dolayl olarak isletme acisindan yarattig: faydalar olarak,
asagida sunulmustur:

insan kaynaklari yonetimi agisindan saglachg yararlar:

- Cogu kuicik isletmede iK ileilgili isler genel midur tarafindan yapilmak-
tadir. Bu islerin disariya yaptirilmas: firsat maliyetleri sunmaktadir (Klaas, 2003:
45). Zaman alici faaliyetlerin, drnegin 6zgecmis ve referans kontroltniin, dis kay-
naklara verilmesi uzun donemli planlama gibi daha stratejik islevlere odaklanmay1
saglamaktadir.

- Baz1 dis kaynaklar isletmeye sadece zaman ve para kazandiracak islemsel
fadliyetleri Ustlenirken, bazilar ¢alisan performansi, isglicti donlistim orani, misteri
odaklilik gibi konularda etkin insan kaynaklari sonuclarint da iceren genis bir faa-
liyet paketi sunmaktadirlar. Clnkl zaman tasarrufu ve finansal tasarruflar her ne
kadar tercih ediliyor olsa da, bu tasarruflarin énemi daha genis insan kaynaklar:
hizmetlerinin maliyetleri ile simirlhidir (Klaas, 2003: 45). Mesela bordrolamada dis
kaynaklardan yararlanilmasi, zaman ve maliyet tasarrufu saglayan bir uygulama
olarak fazlaca tercih edilmektedir. Diger yandan egitim gibi ¢alisan performansin
artirmaya yonelik faaliyetlerden elde edilecek faydalar, egitimin maliyetinden daha
fazla olabilmektedir.

- Insan kaynaklar: yonetiminin is yiki azalmaktadir. Bunun sonucunda ise
olasi hatalar Onlenebilmekte ve zaman tasarrufu saglanmaktadir. Mesela
bordrolama gibi zaman alic1 ve ayrintili faaliyetler dis kaynaklardan saglandiginda,
bu konudaki is yuki insan kaynaklar: biriminin Gzerinden kalkmaktadir.
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- Personel hbilgileri, kayitlar, licret ve maaslar gibi konularin gizliligi uz-
man kisilerce saglanmis olmaktadir. Bu bilgiler isletme icinde formal ya da
informal yollarla agiga cikabilmektedir. Dis kaynaklar elde ettikleri her tirl( bilgi-
nin gizliligiyle sorumlu olduklar: ve islerini profesyonelce yapmak zorunda ol duk-
lar1 igin, insan kaynaklar yonetiminde gizlilik arz eden bilgilerin korunmasi daha
kolay olmaktadir.

- Insan kaynaklar1 uzman ve yoneticilerine yeni is imkanlar, yeni beceriler
kazanma imkani dogmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma yonetilmesi gereken
bir siire¢ icermektedir. Gittikge yayginlasan bu uygulamay: yonetmek, 1K birimi
uzman ve calisanlarimn sdzlesme yonetiminden, uluslararasi yénetime kadar pek
cok konuda kendilerini gelistirmelerini gerektirmektedir.

Dolaylh olarak isletmeye sagladig yararlar:

- Orgiitiin yapmas: gereken isler alamnda bir daralma olmakta ve genel
masraflar dismektedir. S8z konusu alanlardaki kucllmeye bagli olarak Ucret ve
maas harcamalarinda disusler olmaktadir (Drnevich ve Crino, 1997: 23).

- D1s kaynaklardan yararlanmanmin dolayli bir etkisi de gevresal degisiklik-
lere adaptasyon yeteneginin gelismesidir. Clnkl az sayida faaliyete odaklanmis
daha kic¢lUk bir organizasyonda degisim daha etkili bir sekilde gerceklesmektedir
(Drnevich ve Crino, 1997: 23).

- Hizmetlerin ihtiyag duyuldukga alinmasi, teknolojik yatirimlara gerek
kalmamasi ile kaynaklar daha etkin kullamlmis ve maliyetler diismis ol maktadir.
Bu ise rekabet avantaji demektir. Hizmetlerin ihtiyag duyuldukga satin alinmalari,
siirekli olarak isgoren istihdamina gerek birakmamaktadir. insan kaynaklar: bilgi
sistemleri, personel takip sistemi, performans degerlendirme yazilimlar: gibi tekno-
lojilere yatinm yapmak zorunda kalinmamaktadir. Bu alanlardan gekilen finansal
kaynaklar isletmenin temel yetenekleri ile iliskili diger faaiyetlere aktarilabilmek-
tedir.

- D1s kaynaklardan yararlanma, iK profesyonellerine ve diger yoneticilere
dogru zamanda, dogru insana, dogru isi yaptirdiklarimn garantisini verecek roller
Ustlenmelerini saglamaktadir. Bu baglamdaki roller tcret yonetimi ve tcretlendir-
me calismalari, isgcl devri analizleri, ise yerlestirme analizleri, egitim ve gelis-
tirme planlari, personeli elde tutma planlari, kariyer gelistirme, basar1 yonetimi,
gelecegin personel ve Ucret ihtiyacglarinin tahminidir (Switser, 2003). Bu rolleri
yerine getiren IK birimleri, diger birimlerin ihtiyaclarim karsilayarak isletme siirek-
liliginin saglanmasina katkida bulunmaktadirlar.

- Bazi iK faaliyetleri isletmenin isi ve kilttrlyle az bir benzerlik gosterir-
ken, bazilar: firmaylailgili derin bir anlayis1 ve bilgiyi gerektirmektedir. Bu sebep-
le 6zellikle kiiclk firmalar dis kaynaga bu anlayis ve bilgiyi elde etmesi icin 6deme
yaptiklarinda bu 6deme, eger iliski uzun siirecekse, uygun bir yatirnm olmaktadir
(Klaas, 2003: 47).
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Gorlldigt gibi insan kaynaklar: yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasimn isletmelere saglacigi birgok yarar vardir. Bunlarin hepsi bitin is-
letmeler icin gecerli olmamakla beraber muhtemel yararlarinin bilinmesi uygula-
mantn yayginligin ve biyime potansiyeini géstermesi bakimindan nemlidir.

4. Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanmanin
Sakincalari

Insan kaynaklarn yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin
bir takim sakincalar1 da bulunmaktadir. Y asal ve ekonomik kosullar, pazar kosulla-
r1, isletmelerin kendi i¢ 6zellikleri, etik anlayislari, sizlesmeye bagli ya da yonetsel
bazi konular bu sorunlarin kaynagini olusturabilmektedir. Calismamizda sakincalar
dort baslik altinda verilmistir:

Orgut yapisindan kaynaklanan sakincalar :

- Orgiitiin icine entegre edilmis bir insan kaynaklar: fonksiyonunun, perso-
nel yetenek ve becerilerinin, kimdlatif bilginin toplandigi yer olma islevi gorme-
sinden dogan bir Ustinltigil vardir. Orgiitsel sermaye 6rgitiin iginde gémulli bu-
lunmaktachr. Cunkii IKY ve personel arasindaki insani etkilesimlerden ve bunlarin
kurumun kultUrine ve tarihine olan bagindan kaynaklanan bir blttinlesme soz ko-
nusudur. Tim bu i¢sel 6zelliklerden dolay1, insan kaynaklar: yonetiminde dis kay-
naklardan yararlanma uygulamasina gidilirken blyik zorluklarla karsilasil abilmek-
tedir. Bilhassa temel yetenekler, drgiitin tarihine ve kiltirtne siki sikiya bagl: ise
dis kaynaklardan yararlanma, bu i¢ sosyal faktorler agisindan daha ¢ok sorun teskil
edebilmektedir (Drnevich ve Crino, 1997: 26).

- Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin drgitti gelistirecegi yolun-
daki genel kabule karsin, disardan saglanan faaiyetlerin isletmenin stratgjik planla-
rinave uygulama sireclerine etkili bir sekilde entegre edilememesi halinde 6rgutiin
zor durumda kalabilecegi durumlar bulunmaktadir. Uygulamanin stratejik planlar
ne kadar destekledigi 6rgltten orgiite degisiklik gostermektedir. Bu, dogal cevrenin
dinamizmi, dis kaynaklardan saglanan faaliyetlerin dzdlikleri, érgutin yapisi, di-
sardan saglanan faaliyetin entegrasyonunda kullamlan yéntem, orgtitiin sahip oldu-
gu temel yeteneklerin dogasi ve en 6nemlisi de bu yeteneklerin ne kadarinin 6rgui-
tun tarihinden ve kiltirinden geldiginin derecesi gibi bazi degiskenlere baglidir
(Drnevich ve Crino, 1997: 26). Mesela ainan egitim hizmeti temel yeteneklere
katkida bulunmuyorsa veya o is alamnin o ginki yahut gelecekteki ihtiyaclarina
cevap veremiyorsa, Orgutl gelistirmek bir tarafa kaynaklar: israf etmek anlamina
gelmektedir.

Dis kaynak ileilgili sakincalar:

- Ayni chs kaynagi kullanarak aynm 1K hizmetleri alan bitiin firmalarda bir
taklitcilik gorulebilmektedir (Klaas, 2003: 44). isletmelerin kendine 6zgi, ayirt
edici uygulamalari olmamaktadir. Aym sektorde faaliyet gosteren firmalar kendi
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yapilarina uyup uymadhigina bakmaksizin ayni dis kaynaktan aym egitimi veya aym
performans degerlendirme hizmetini alabilmektedirler.

- D1s kaynaklardan yararlanmamn en dncelikli amaglarindan biri maliyetle-
rin azaltilmasidir. Buna karsin bazen maliyetler beklenenin aksine artabil mektedir.
Sozlesmenin yetersizligi, dis kaynagin is yapma sekli veya ongorilmeyen teknik
veyabeseri aksakliklar yuksek maliyetler dogurabilmektedir.

- D1s kaynaklar, isletmeye potansiyel sorunlardan genelde bahsetmemekte-
dirler. Bunun yaninda dis kaynagin zamaninda hareket etmemesi, yapacag: hatalar,
eksiklikleri, veri iletimindeki hatalar, teknik yetersizlik ve sozlesmedeki belirsizlik-
ler, dis kaynaklardan yararlanmay: olumsuz sonuglandirmaktachr (Laabs, 1998:
44). Ayrica dis kaynagin musteri iliskilerinden sorumlu takiminin veyailgili kisile-
rinin strekli degismesi, isletmenin sorunlarini ve isteklerini anlatamamasina, tek-
rarlamasina yahut bu konuda bir muhatap bulamamasina yol agabilmektedir.

- Diger bir sakinca kiiltirel uyumsuzlugun bas gosterebilmesidir. Ornegin
isletme; yazismalarinda ve dokUmanlarinda yuksek kaliteli malzemeler kullanmak-
tadir. Hizmet veren dis kaynak ise ucuz ve kalitesiz malzeme kullanyor olabilir.

Dis kaynaklardan yararlanmaya konu olan faaliyetlerleilgili
sakincalar:

-Kariyer ve performans planlari, orgltsel tasarim, ise yerlestirme, egitim
gibi faaliyetlerde tamamen dis kaynak kullamilmas: halinde, 6zellikle biyik orga
nizasyonlarda calisanlarla bagin kopmasi ve uygulanan politikalarla uyumun kay-
bolmasi gibi sorunlar stz konusu olabilmektedir (Davidson, 2004 3).

- Kritik 6neme sahip bilgilerde ve konularda uzlasma saglanmadan dis
kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmesi, bu bilgilerin isteyerek veya istemeden
elden ¢citkmasing, rakiplerin eline gecmesine veya dis kaynagin elinde koz olarak
kalmasina neden ol abilmektedir.

- Rutin faaliyetlerde dis kaynaklardan yaralanma iyi isleyebilir ancak insan
kaynaklarimin temel yeteneklerinin dis kaynaklara verilmesi uzun vadede ciddi
sorunlar yaratabilir. Bu sebeple yasal ve vergi ileilgili prosedirler dikkatlice ince-
lenmelidir.

- Hangi faaliyetlerin nicin dis kaynaklardan saglandigi iyi bilinmeden sa-
dece popiiler ya da kolay oldugu i¢in dis kaynaklardan yararlanma uygulamasina
gecilmesi, karisikliga ve uzun vadede maddi manevi kayiplara yol agabilmektedir.

- D1s kaynaklardan yararlanmanin uygulandig: alanlarda kontrol ve sorum-
lulugu kaybetme, sunulan ve esnek olmayan sistemleri kabul etmek zorunda kalma
riski bulunmaktadir (Siegel, 2004). Baska bir firmaya bagli olunacag: icin hareket
alaninda bir daralma veya kisittanma ol abilmektedir.
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Isguciyleilgili sakincalar:

- Di1s kaynaklardan yararlanma sotzlesmelerinin imzalanmasimin ardindan
calisanlarin is aramak igin izinler kullandigi, bu maksatla uzun telefon konusmalari
yaptiklar1 gortlmistir (Siegel, 2004). Calisanlarin pozisyonlari, hak ve sorumlu-
luklar1 hakkinda bilgi verilmemesi, endise, merak ve korku uyandirabilmekte ve
farkl arayislara itebilmektedir. Bu konuda en dnemli husus giiven konusudur. G-
ven esigi distk toplumlarda, IKY* de dis kaynak kullanim, is giicli agisindan stres
olusturabilmektedir.

Sayilan bu sakincalar isletmelerin 6zel sartlarina gore daha fazla ¢gesitlendi-
rilip, detaylandirilabilir. Dogru uygulandiginda bu yéntemin yararlari gorilmekte-
dir. Ancak uygulamanin sakincalar: ¢ok farkli ve ¢cok ¢esitli etkenlere bagli oldu-
gundan bu konudaki arastirmalarin dahatitizlikle yapilmas: gerekmektedir.

5. Turkiye’nin Ilk 500 Biiyilk Sanayi Kurulusunda Insan Kaynaklari
Y 6netimi Alaninda Dis Kaynaklardan Y ararlanma Uygulamalari-
nalliskin Bir Arastirma

5.1. Arastirmamn Amaci, Kapsami ve Y 6ntemi

Insan kaynaklar yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma, literatiir calis-
malarina ve uygulama arastirmalara sik¢a konu olmakta ve uygulamaarin isletme
performansina etkileri, fayda ve sakincalan tartisiimaktadir. Bununla birlikte Tur-
kiye’de, 6zellikle insan kaynaklari yonetiminde dis kaynaklardan yararlanmanin
isletmelerdeki fiili boyutunu ortaya koyacak ve literatlre veri saglayacak aragtir-
malarin fazla olmadig: gérilmektedir.

Bu cercevede bu uygulamanin amaci, Turkiye’de 500 bilyik sanayi kurulu-
su siralamasinda yer aan isletmelerde IKY alanindaki dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalari. hakkinda bilgi toplamak ve degerlendirmektir. Calismanin is dinya
sinda ¢esitli uygulamalarina sikca rastlamlan ancak Tirkge literatiirde son zaman-
larda yer bulmaya baslayan insan kaynaklar: yonetiminde dis kaynaklardan yarar-
lanma konusuna katki saglanacag: distinulmektedir.

Arastirma kapsamini Istanbul Sanayi Odasi (1SO) tarafindan 2005 yil1 icin
belirlenen Turkiyenin ik 500 Bilyik Sanayi Kurulusu olusturmaktachr. Cunki
Turkiye capinda faaliyet gosteren bu firmalarin, hem IK birimlerinin yapilanmasi
hem de faaliyet cesitlilikleri ile arastirmaya daha uygun bir ana kiitle olacag dusi-
nUlmustir. Ayrica cok cesitli yonetim tekniklerini biinyelerinde zaman zaman uy-
gulayan ve dncu niteligindeki bu kuruluslarda saptanan durumun, uygulamanin is
dunyasindaki gelisimine yonelik éngorilere yardimc: olabilecegi kanaatine varil-
mistar.

Arastirma, durum tespitine yonelik kesifsel bir calismadir ve 500 biyuk
sanayi kurulusunu kapsayan genis bir ana kitleye sahiptir. Turkiye gapindaki ilk
500 blylk sanayi kurulusu ile yiz yize bir gérismenin dncelikle fiziksel imkan-
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sizlig1 sebebiyle, internet vasitasiyla elde edilen bilgiler dogrultusunda el ektronik
posta ve telefon yoluyla iletisim saglama yoluna gidilmistir. MUmkin oldugunca
cok firmaya ulasarak bir drneklem cikarilmaya calisilmistir. Sirket bilgilerine ulasi-
lan 338 isletmeden elektronik posta, telefon ve internet siteleri Uzerinde bulunan
iletisim formlar: ile bilgi talebinde bulunulmustur. Bunlardan sadece 3 isletme ile
ylz ylze gorUsulmistir. 162 firmamn ise iletisim bilgilerine ulasilamams yahut
aym holding binyesindeki firmalar, insan kaynaklar1 yonetimi konusunda tek bir
merkeze yonlendirildigi icin ana kitlede daralma olmustur. 338 firmadan 43 tanesi
dis kaynaklardan yararlanmadiklarim ifade etmislerdir. 44 firma insan kaynaklari
yoOnetiminde dis kaynaklardan yararlandiklarim ifade etmis ve anket uygulamasinm
kabul etmislerdir.

Arastirma da veri toplama yontemi olarak, anket formu kullanilmigtir. An-
ket formunun olusumu arastirmanin teorik gercevesine dayali olarak tarafimizdan
gerceklestirilmistir. Anketler, fiziksel uzaklik ve dagilim nedeniyle internet ve
telefon araciligiyla doldurtulmustur. Arastirmanin ana kitlesinin 6zelliginden dola-
y1 sanayi kuruluslarinayonelik uygulama yapilmis ve hizmetler sekttriinde galisma
yapilmamstir.

Elde edilen sonuclar, tanimlayici nitelikte anadizler igerisinde yer alan fre-
kans dagilimlar ve yizde dagilim tablolar: ile 6zetlenmis ve bulgular yorumlan-
mugtir. Herhangi bir soruya cevap vermeyen isletmeler, o soru icin hesaplanan
oranlara dahil edilmemistir.

5.2. Bulgular

Arastirmaya katilan isletmelerin %23’0n0, 10 isletme ile tekstil sektori
olusturmaktadir. Ardindan %14’lik oran ile gida, %11’lik oran ile gimento sektor-
leri gelmektedir. Bu sonuclardan yola ¢ikarak herhangi bir sektoriin agirligindan
bahsetmek mimkin degildir.

Isletmelerin %95’i, 150’den fazla personel ile biyik isletme sinifina gir-
mektedir. Zaten anakitleyi olusturan isletmeler, Turkiye'nin ilk 500 Buyik Sanayi
Kurulusunun iginde oldugu icin gogunlukla biiyik isletme statiistindedir. Literattr-
de yapilan calismalarda isletme by Ukl gl ile insan kaynaklar: yonetimde dis kay-
naklardan yararlanma durumu ve bunun performans Uzerinde etkis arasinda bir
iliski bulunamadhigi gorulmektedir (Lever, 2003 ve Gilley vd., 2004: 238).

Isletmelerin %640, egitimin sunulmas: faaliyetinde dis kaynaklardan ya-
rarlanmaktadir. Bu sonug, bu konuda yapilmis bir baska c¢alisma ile uyumludur
(Dindar ve Tuziner, 2004: 92). Benzer sekilde, egitim faaliyetlerinin sunulmasin-
da disardan daha cok destek alinirken, egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve egitim
fadliyetlerinin planlanmasi gibi diger konularda sorumlulugun genellikle isletme
icinde kaldigim tespit edilmistir (Dindar ve Tuziner, 2004: 92). Firmalarin %59’
unda ise hukuk damgmanlig: dis kaynaklardan yararlanmaya konu olmaktadir. Dig
kaynaklardan yararlanilan diger IKY faaliyetleri arasinda %39 ile insan kaynaklar:
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bilgi sistemlerinin kurulmasi, %36 ile is glvenligi veisci sagligi, %27 ileis ilanla-
rinin hazirlanmast ve duyurulmasi, %25 ile insan kaynaklar: bilgi sistemlerinin
guncellenmesi konular1 gelmektedir. Oranlara bakildiginda isletmelerin, uzmanlik
isteyen konularda dis kaynaklardan yararlanmaya gittikleri gorilmektedir. IKY ile
ilgili yasal husudarin goklugu dikkate alinirsa hukuk damsmanligi konusunda dig
kaynaklardan yararlamlmasi normal kabul edilmektedir. isletmelerinic ve dis cevre
sartlar1 nedeniyle egitime, bilgi sistemlering, is givenligi ve isci sagligina verilen
onem her gegen giin artmaktadir. insan kaynaklar temin ve segim siirecinde, en
cok is ilanlarimn hazirlanmasi-duyurulmas: ve aday 6zgegmis ve referanslarinin
incelenmesinde dis kaynaklardan yararlanilmasina, bu konularda uzmanlasan ve
elektronik ortamlarda hizmet veren dis kaynaklarin gogalmas: sebep gosterilebilir.
Dis kaynaklardan yararlanilan faaliyetlerin cesitliligine bakildiginda, literatiirde
insan kaynaklar: yonetiminin hemen bitin fonksiyonlarinda dis kaynaklardan ya-
rarlanldiginin belirtilmesi dogrulanmaktadir.

Tablo 1. Isletmelerin insan Kaynaklar: Y énetiminde Dis Kaynaklardan Y ararlanma

Nedenleri
Isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma 1. Sirada 2. Sirada
Nedenleri (%) (%)
Maliyet avantaj1 saglamak 18 7
Isletmenin temel yeteneklerine odaklanmak 11 11
Konusunda uzman kisi ya da firmalardan faydalanmak 43 21
Riskleri paylasmak - -
Hizmet ve Uriin kalitesini artirmak - 32
Maliyet, zaman ve hiz gibi konularda esneklik 29 21
kazanmak
Y eniden yapilanma faaliyetleri - 4
Diger - -

Literatlrde maliyet azaltma istegi, nedenler arasinda dncelikli olarak belir-
tilmektedir. Arastirmada ise konusunda uzman kisi ya da firmalardan faydalanma-
min isletmeler icin 6ncelikli neden oldugu tespit edilmistir. insan kaynaklar: yone-
timine dair yogun yasal mevzuat, her bir is koluna ait teknoloji ve bilgilerin strekli
degismesi, insan kaynaklari yonetiminin bilgi ve iletisim teknolojilerine bagimili
hale gelmesi (Drnevich ve Crino, 1997: 23), isletmelerin uzmanlik arayislarimn
altinda yatan gelismelerdendir. Maliyet avantaji, dis kaynagin uzmanlik ve o6lgek
ekonomisine dayal1 diisik maliyet yapisindan kaynaklanmaktadir. Isletmelerin ilk
neden olarak uzmanlik arayisimt gostermeleri zaten maliyet avantajini da berabe-
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rinde getirmektedir. Nitekim arastirmalarda maliyet azaltma en basta say1lan sebep-
ler arasindadir (Solak, 2002: 132, Y azici, 2003: 60).

D1s kaynaklardan yararlanmanmn ana nedenlerinden olan temel yeteneklere
odaklanma (Johnson (&), 2000:10, Greaver, 1999: 93) ise isletmelerin %11’i tara
findan birinci neden olarak gorilmektedir. Temel yetenegi gelistirme sebebi Tirki-
ye’'de yapilan arastirmalarda genellikle sonraki siralarda goérilmektedir (Solak,
2002: 132, Y azici, 2003: 60). Y apilan bir diger arastirmaise isletmelerin maliyetle-
ri azaltmak, zaman tasarrufu, deneyim ve uzmanlik yetersizligi, teknolojiden daha
etkili olarak yararlanabilmek, temel yeteneklere yogunlasmak gibi nedenlerle dis
kaynaklardan yararlandiklarim gostermektedir (DUndar ve Tlzlner, 2004: 91).

Isletmelerin %55’i insan kaynaklar1 yonetimindeki chs kaynaklardan yarar-
lanma fikrinin sadece iK birimlerine ait oldugunu belirtirken, %18’ konunun sade-
ce Ust yonetimin fikri oldugunu belirtmistir. insan kaynaklar: biriminin tst yonetim
ile beraber karar verdigi isletme oran ise %20°dir. Y lizdelik oranlara bakildiginda,
baska isletmelerin ya da danmismanlarin vasitasi ile degil isletmelerin kendi sartlar
ve ihtiyaclari dogrultusunda boyle bir uygulamamn baslatildigi gorilmektedir.
Ayrica bu fikrin gogunlukla iK biriminden cikiyor olmasi daha olumlu bir durum
olarak nitelendirilebilir. Ancak bir arastirmada Ust yénetimin pay: daha fazla bu-
lunmustur (Solak, 2002: 137). Hangi tir isletmelerde bu fikrin kimden geldigi veya
konuya bakis agisimn zaman i¢indeki degisimi ayrica bir arastirma konusudur.

Isletmelerden chs kaynag: secerken dikkate aldiklar kriterlerin basinda
%86’lik bir oranla uzmanlik gelmektedir. Bu durum, isletmelerin konusunda uz-
man Kisi ya da firmalardan faydalanmay: dis kaynaklardan yararlanma nedenleri
arasindailk sirada belirtmelerinin bir sonucu olmaktadir.

Konuyla ilgili uzmanlik, kaliteli hizmet ve deneyim uygun dis kaynagin
seciminde belirleyici 6zellikler arasinda gosterilmektedir (Johnson (b), 2002: 108).
Arastirmada konuyla ilgili uzmanhigin ilk neden olarak gosterilmesi, uzmanligin
deneyimden kaynaklanabilecegi ve kaliteli hizmet getirecegi seklindeki bir agila-
madan da dogabilmektedir.

Isletmelerin %75’i sozlesmelerinin 1 ila 3 yi1l arasinda oldugunu belirtmis-
lerdir. Bu durum cok stratejik bir bakis acisi bulunmasa daisletmelerin uygulamay
kisa vadeli olarak disunmediklerini gostermektedir. Sozlesmelerin en azindan orta
vadeli olmasi, dis kaynaklardan yararlanmanin verimli olmasi agisindan 6nem ta-
simaktadir. Ayrica Tlrkiye’nin ekonomik kosullari disUnildiginde, isletmelerin
orta vadeli sbzlesmeler yapmalart olumlu gordlebilir. Cesitli sektérlerde orta ve
blyUk 6lgekli isletmeler tzerinde yapilan bir baska arastirmada ise sdzlesmelerin 1
yildan az sireli oldugu gorulmiistir (Y azici, 2003: 67). Isletmelerin belirli bir ve-
rimlilik ve etkinligin temini acisindan kisa degil uzun vadeli sbzlesmeleri tercih
ettikleri sOylenebilir. Diger taraftan uzun vadeli sozlesmelerden kagimlmasini eko-
nomik sartlara baglamak da mumkindir. Ayrica sbzlesmelerin uzun vadeli yapil-
mamasi, temel yeteneklere odaklanma gibi uzun vadeli ve stratejik nitelikli sebep-
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lerin dis kaynaklardan yararlanmada 6ncelikli olmamasindan da kaynaklanmakta-
chr.

Dis kaynaklardan yararlanmamn basarisi agindan sozlesme 6nemli bir ko-
nudur. Hizmetin kapsam %72 ile en ¢ok dikkat edilen hususu olusturmaktadir.
Ardindan sirasiyla Ucret, performans standartlari, yonetim ve kontrol, bitis sartlar
gelmektedir. Mal ve hizmetlerin, yontemlerin, karar ve faaliyet alanlarimin 6nceden
belirlenmes daha sonra cikabilecek catismalar da dnlemektedir. Hizmetin kapsa
m, iki tarafin faaliyet alamm belirlemektedir. Performans standartlar: ise beklenen
faydalarin elde edilmesi ve 6l¢lilmes bakimindan dnemlidir.

Tablo2. insan Kaynaklar1 Y 6netiminde Dis Kaynaklardan Y ararlanmaile Fayda
Saglanan Alanlar

Dis Kaynaklardan Yararlanma 1. Srrada 2. Sirada 3. Sirada
Ile Fayda Saglanan Alanlar (%) (%) (%)
Zaman 41 9 16
Maliyet 16 34 9
Verimlilik 19 34 41
Temel yeteneklere odaklanma 3 3 9
Egitim 3 13 3
Profesyonel hizmet ama 16 3 19
Rekabet avantaji - 6 3
Is siirecleri - - -
Veri guvenligi ve gizliligi 3 - -
Diger - - -

Fayda saglanan aanlar, isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma sebepleri
ile paradlik tasimas: bakimindan 6nemlidir. Konusunda uzman kisi ve firmalardan
yararlanmay1, maliyet, zaman, verimlik gibi performans 6lcitlerinde esneklik sag-
lamay1 neden olarak gosteren isletmelerin, yine bu konularda fayda saglamasi
amaglarina ulastiklar seklinde yorumlanabilir. insan kaynaklar: yonetiminin zama-
nim daha uzun vadeli ve stratgjik konulara ayirmasi, is yukini azaltarak, maliyet-
leri dustUrerek ve profesyonel hizmet alarak daha verimli calismas: saglanan yarar-
larin basinda gel mektedir.
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Tablo3. 1Insan Kaynaklar: Y 6netiminde Dis Kaynaklardan Y ararlanma Siirecinde
Karsilagilan Sorunlar

Dis Kaynaklardan Yararlanma Siirecinde 1. Srada | 2. Srrada | 3. Sirada
Karsilasilan Sorunlar (%) (%) (%)
S6zlesmede belirtilen sartlara uyulmamasi 19 11 7
Kltirel uyumsuzluk 7 11 4
Isletme igindeki calisanlarin tedirgin olusu 19 4 -
Dis kaynak firmas ileiletisim problemleri 15 37 -
Di1s kaynak firmasimin kendi alamnda uzman 4 - 15
olmayist

Kalitesiz hizmet - 7 22
Yasal sorunlar - 7

Hukuki mevzuatin yetersizligi 7 -

Di1s kaynak firmasimin organizasyon yapisinin 11 7 15
zayif olusu

Diger - - -

Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde karsilagilan sorunlar tabloda veril-
migtir. Bir diger arastirmada ise ortaya ¢ikan sorunlarin genellikle hizmet kalitesin-
den kaynaklandigi gorilmistir (Solak, 2002: 161). Sorunlar, uygulamanmn 6zelikle
dis kaynak tarafinda profesyonel diizeydeki bir is ortaminda yuritilmedigi seklin-
de yorumlanabilir. Isletme icindeki calisanlarin tedirgin olusu ise isletme icindeki
stirecin insan kaynagi boyutunun iyi yonetilmedigi anlamina gelebilir.

Insan kaynaklar: yonetiminde cis kaynaklardan yararlamldigi zaman, biri-
min personel sayisinda cesitli sekillerde degisiklikler olabilmektedir. Dig kaynak-
lardan yararlanmamn IK birimlerini bu konuda nasil etkiledigini tespit etmek igin
sorulan soruya cevap veren isletmelerin %78’i bir degisikligin olmadigini belirt-
mistir.

Isletmelerin %17’sinde dis kaynaklardan yararlanma konusunda egitim ve-
rilmektedir. %83’1, bu konuda bir egitimin olmacigim belirtmistir. isletmelerde
belli bir konuda bir egitimin verilmesi, o konuya verilen énemin bir gosterges
olarak dustndlirse, bu konuya yeterli énemin verilmedigi sonucu cikartilabilir.
Ancak isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmay: uygulamak icin gerekli bilgi ve
deneyime zaten sahip olmasi ya da bunlarin yeterli gorilmesi durumu da mimkin-
dir.
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Tablo4. 1Insan Kaynaklar1 Y onetiminde Dis Kaynaklardan Y ararlanmanin Sebep
Olabilecegi Sakincalar

Dis Kaynaklardan Yararlanmamn Sebep | 1.Srada | 2. Sirada 3. Sirada
Olabilecegi Sakincalar (%) (%) (%)
Faaliyetler Uzerindeki kontroliin kaybedilmesi 10 10 10
Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri arasin- 20 - -
daki uyumun kaybolmasi
Di1s kaynaklara bagimli kalinmasi 23 33 7
Isletmenin gizlilik ilkesine aykir: olmasi 23 10 7
Isletme calisanlarimin motivasyonlarim azalt- 7 - -
mast
Isletmenin diger faaliyet ve planlariyla uyum- 7 17 17
suz olmasi
Kritik neme sahip bilgilerin isletme disina 3 17 23
¢cikmasi
Ayn dis kaynaktan aym hizmeti alan isletme- - - 3
ler arasindataklitcilik olusmasi
Y asal vevergisel sorunlar citkmasi - 10 3
Kultdrel uyumsuzlugun gérilmesi - 3 7
Masraflarin artmasi 7 7 7
Diger - - -

Isletmelere insan kaynaklar yonetiminde dis kaynaklardan yararlanmamn
sebep olabilecegi sakincalar sorulmustur. Yapilan baska arastirmalarda da, isletme
gizliligin tehlikeye girmes ve dis kaynagin given vermemesinin ilk siralarda yer
aldig1 gorilmektedir (Yazici, 2003: 69, Solak, 2002: 160). Bu arastirmada isletme-
lerin %20°si ise insan kaynaklar: yonetimi faaliyetleri arasindaki uyumun kaybol-
masini, ilk siradaki sorun olarak gostermislerdir. Ortaya ¢ikan tablo, dogabilecek
sakincalarin oncelikle dis kaynaklardan yararlanmaya konu olan faaliyetlerle ilgili
oldugunu gostermektedir. Mesela, egitim faaliyetlerini dis kaynaklara birakan bir
isletmede zamanla, faaliyet Uzerindeki kontrolin kaybedilmes ve dis kaynaga ba
gimh hale gelmesi sz konusu olabilir. Bu da IKY faaliyetleri arasindaki uyumu
bozabilmektedir. Gizlilik ilkes ise isletmelerin oldukca cekindikleri konularin
basinda gelmektedir. Rekabet ortam: ve isletmelerin kendilerine has yapilar disi-
nuldiigiinde bu cekincede hakli olduklar: gorilmektedir. IKY faaliyetlerinde dis
kaynaklardan yararlanmaya gelecekte de devam edilip edilmeyecegi sorusuna ce-
vap veren isletmelerin %95’ olumlu goris bildirmislerdir. Bu durum isletmelerin
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uygulamadan memnun olduklar ve dis kaynaklardan yararlanma pazarinin biy -
yecegi seklinde yorumlanabilir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimde dis kaynaklardan yararlanmay1 di-
ger isletmelere tavsiye edip etmeyecegi yolundaki soruyu yanitlayan 40 isletmenin
tamamu, insan kaynaklari yonetiminde dis kaynaklardan yararlanmay1 diger islet-
melere Onermektedirler.

Sonug

Isletmelerin rekabet gliclerini artirmak icin, temel yetenekleri disinda kalan
faaliyetlerini, alamnda uzman disaridaki isletmeler vasitasiyla yapmalarim ifade
eden dis kaynaklardan yararlanma, hem operasyonel hem de stratejik anlamda gi-
derek artan bir 6neme sahiptir. IKY, dis kaynaklardan yararlanmanin en sik gortil-
digu isletme fonksiyonlarindan biridir. Is dunyasindaki fiili uygulamalar ve iK
birimleri vasitasiyla bu konuya bakis agisi, arastirma kapsaminda incelenmistir.

Arastirmaya gore egitimin sunulmasi, hukuk damsmanligi, insan kaynakla-
r bilgi sistemleri, is ilanlarinin hazirlanmasi, duyurulmasi ve is guvenligi ve isgi
saglig1 bu uygulama alanlarimn baginda gelmektedir. Uzmanlik isteyen bu tir ko-
nularda isletmeler dis kaynaklardan yararlanmay:1 segmektedir. Diger yandan per-
formans yonetimi, Ucret yonetimi ve kariyer yonetimi gibi, daha isletmeye 6zgu
olarak kabul edilen faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlanma az oranlardadir.

Arastirma bulgularina gére insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynaklardan
yararlanma nedenleri arasinda ilk sirada, konusunda uzman Kisi ya da firmalardan
faydalanmak, ikinci sirada maliyet, zaman, hiz gibi konularda esneklik kazanmak
gelmektedir. Uglincii siray1 ise aym oranlarla olmak izere riskleri paylasmak ve
hizmet ve Urin kalitesini artirmak gelmektedir. Literatirde en ¢ok belirtilen mali-
yet azaltma ve temel yeteneklere odaklanma ise isletmeler tarafindan temel neden
olarak gorilmemektedir. Ancak uzman kisi ya da firmalardan yararlanmamn bera-
berinde genel bir maliyet disist ve kalite getirecegi de dusundlebilir.

Isletmeler cis kaynaklardan yararlanma nedenlerine paralel olarak, dis
kaynaklarin konularinda uzman olmalarim dig kaynak seciminde temel kriter ola-
rak gérmektedir. Hizmetin kalites ve deneyim de en cok dikkat edilen hususlarin
basinda gelmektedir. Yapilan sozlesmelerin vadelerine bakildiginda orta vadeli
sozlesmelerin tercih edildigi gorilmektedir. Sozlesme igeriginde ise hizmetin kap-
samu, Ucret ve performans standartlar: firmalarca, en 6nemli (¢ husus olarak belir-
tilmektedir.

Isletmelerin cis kaynaklardan yararlanmaile insan kaynaklar: yonetiminde
fayda elde ettikleri alanlarin basinda zaman, verimlilik, maliyet, profesyone hiz-
met alma gelmektedir. Isletmelerin kisa vadeli nedenlerle bu tir bir uygulamaya
yonelmesi ve kisa vadeli denebilecek bu tir faydalar dncelikli olarak elde etmeleri
makul gérinmektedir. Bununla beraber bu kisa vadeli bakis agisi, konuya stratejik
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acidan bakilmadiginin veya 6nemli bulunmadiginin ve is diinyasimn bu uygulama-
nmin hentiz basinda oldugunun bir gostergesi de sayilabilir.

Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde karsilasilan sorunlarin basinda is-
letme icindeki calisanlarin tedirgin olusu, sozlesmede belirtilen sartlara uyulmama-
s, dis kaynagin zayif organizasyon yapisi ve iletisim problemleri gelmektedir.
Isletmeler, dis kaynaklardan yararlanmann dis kaynaklara bagimli kalinmas, is-
letmenin gizlilik ilkesine aykir1 olmasi, IK faaliyetleri arasindaki uyumun kaybol-
masi, faaliyetler Gzerindeki kontrolin kaybedilmesi, yasal ve vergisd sorunlar
cikmasi, masraflarin artmasi gibi sakincalarim belirtmektedirler.

Arastirma sonuglari; dis kaynaklardan yararlanmanin 1KY alaninda genis
yer buldugunu ve bu yerin gelecekte de artarak devam edecegini gdstermektedir.
Bu cercevede, insan kaynaklari yénetiminde dis kaynaklardan yararlanmanin is-
letmelerce daha etkin bir bicimde kullarilabilmesi icin bazi husudara dikkat edil-
mesi gerekmektedir;

- Isletmelerin kendi sartlar1, teknolojik gelismeler, demografik degisimler,
yeni yonetim anlayislar: ve rekabet stratejileri goz onune alimirsa dis kaynaklardan
yararlanmanin insan kaynaklar1 yonetiminde bir sekilde yer bulacag: agiktir. Bu
nedenle, bugiin insan kaynaklar1 yonetimlerinde dis kaynaklardan yararlanmayan
isletmeler dahi 6ncelikleicsel bir degerlendirme yapmalidirlar.

- Isletmeler, temel yeteneklerini iyi belirledikleri taktirde dis kaynaklardan
yararlanmaya kars1 daha bilingli bir bakis acisi gelistirebileceklerdir.

- Insan kaynaklar: yonetiminin amag, goérev, sorumluluk ve organizasyon
yapist belirlenmeli; isletme, rakiplerine kars1 fark yaratacak ve temel yetenege
katk: saglayacak uygulama ve kabiliyetlerini vurgulamalidir.

- Uzmanhgin ne ifade ettigi, katlamlan maliyete deger olup olmadigi, is-
letmeye bir deger katip katmadig: ve isletmenin kendi insan kaynagimin ihtiyaclari-
n gercekten karsilayip karsilamadig: sorgulanmalidhr.

- Yasa ve vergisd sorumluluklar, gizlilige ve faaiyet aanlarina dair so-
rumluluklar, sdzlesme sartlarina uyulmadig: taktirde uygulanacak yaptinmlar soz-
lesmede acikca ifade edilmelidir.

- D1s kaynaklar misteri ile iletisimi islerinin en 6énemli parcalarindan biri
olarak gérmeli ve bu konuda kendilerini gelistirmelidirler. isletmelerin ise, iletisim
araglarini, rapor ve bilgi amayollarin dncelikle sbzlesmede belirlemeleri, dis kay-
nak ileiliskiyi ylritecek calisanlar goreviendirmeleri gerekmektedir. Ayrica, cali-
sanlar arasinda dogabilecek tedirginliklere kars: iletisim becerisinin gelistirilmesi
uygulamanin sorunsuzca devam etmesini saglayacaktir.

- IKY konusunda birer dis kaynak olarak faaliyet gosteren firmalarin, ko-
nuya sadece popller bir uygulama sayesinde para kazanmak olarak bakmaksizin,
profesyonelce ve bu isi kendilerine temel bir yetenek olarak secerek yaklasmalar
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gerekmektedir. Hizmet alan isletmelerin ise dis kaynagi secerken daha inceleyici
olmalar1 gerekmektedir.

- Devletin taraflar arasindaki iliskilerin yasal, vergisel ve gizlilik boyutlari-
nit diizenlemesi, uygulamanin daha gtivenilir olmasim ve ekonomik katkisinin art-
masin saglayacaktir.
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