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A LONGITUDINAL RESEARCH ABOUT THE CHANGE
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PRACTICES IN THE BANKING SECTOR

Abstract: The aim of this paper is to investigate the change in
human resource management outsourcing practices of the
Turkish commercial banks. A longitudinal study is undertaken
considering this aim. A research about human resource
management outsourcing practices of the commercial banks
was undertaken in 2001. With the aim of showing the
development of the research findings in time, another research
that is complementary to the first one is undertaken in 2004.
Data is analyzed using percentage graphics and the
outsourcing practices of the banks in 2001 and 2004 are
compared. As a result, an increase in outsourcing human
resource management practices is determined. Moreover,
banks are comparingly more systematic in the outsourcing
process, thus they face less problems.
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BANKACILIK SEKTORUNDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI ALANINDA DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA UYGULAMALARINDAKI DEGISIME
YONELIK BOYLAMSAL BIR ARASTIRMA

Ozet: Bu cabsma, Tiirkipe’de faalivet gosteren ticaret
bankalarinin  insan kaynaklart yénetimi alamndaki dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin zaman icindeki
degisim ve gelisimini incelemek amacwyla yapimistir. Bu
amacla boylamsal bir calisma gerceklestivilmistir. 2001 yilinda
ticaret bankalarinin insan kaynaklart ypénetiminde dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarint incelemeye yonelik
bir arastirma yapinustir. Arastrma bulgularimin  zaman
icindeki gelisimini yanswtmmak amacwyla 2004 ydinda onceki
aragstirmaya katilan bankalarla -onceki arastirmaiin devam
niteliginde olan- bir arastirma daha yapinustr. Veriler, yiizde
daguim grafikleri ile analiz edilmis ve bankalarmn 2001 ve
2004 ydmmdaki uygulamalar: karsilagtirdmistir. Bu dogrultuda
s0z konusu bankalarin insan kaynaklar: yonetimi alaninda dig
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda bir artis oldugu,
bankalarin siireci daha sistematik olarak ele aldigy, dolayisiyla
da uygulamada daha az sorunla karsilastiklart belirlenmistir,

Anahtar Kelimeler: Dis Kaynaklardan Yararlanma, Insan
Kaynaklar: Yénetimi, Boylamsal
Arastrma, Bankaciltk Sektorii.

I.  GIRiS

Giintimiizde  igletmeler,  kendilerini  bagka
isletmelerden farkh kilan, vizyonlarimi gerceklestirmede
temel rol oynayan bilgi ve becerilere [1,2], diger bir
deyisle temel yetkinliklerine odaklanarak rekabet avantaji
saglamaya ¢alismaktadir. Dolayisiyla igletmeler, bu bilgi
ve becerileri kullanmadiklar1 alanlarda dig kaynaklardan
yararlanmaktadir. 1970°1i yillarda fason iiretim ve taseron
kullanma seklinde gorilen [1] dis kaynaklardan
yararlanmanin, giinimiizde isletmelere rekabet avantaji
saglayan bir strateji olarak ele alinmasiyla birlikte,
uygulama alan1 da sektor ve islevler ac¢isindan
genislemigtir. Diger yandan 1980°li yillardan itibaren
personel yonetiminin yerini insan kaynaklari yonetimine
birakmasiyla birlikte, bu alanda yerine getirilen islevler
de; insan kaynaklari temin ve sec¢imini, egitim ve
gelistirmeyi, performans degerlendirmeyi ve kariyer
yonetimini icerecek sekilde ¢esitlilik kazanmustir.

Dolayisiyla giinlimiizde insan kaynaklar yénetimi
alaninda dig kaynaklardan yararlanma; giivenlik, temizlik,
personel tasgimacilifi, yemek hizmetleri v.b. ile sinirlt
kalmayip insan kaynaklari yonetiminin daha temel
islevlerinde kullanilan bir strateji haline gelmistir.
Nitekim A.B.D.’de yapilan bir¢ok aragtirmaya gore, hem
isletme genelinde, hem de insan kaynaklarn yGnetimi
alaninda dig kaynaklardan yararlanma giderek artmaktadir
[3-5]. Bu gelismeler dogrultusunda c¢alhismanmuzda,
oncelikle dis kaynaklardan yararlanma kavramu ve siireci
ele alimmmg, daha sonra Tirkiye’de faaliyet gosteren
ticaret bankalarinda insan kaynaklari yonetiminde dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalannin durumu ve
zaman i¢indeki gelisimi, 2001 ve 2004 yillarinda
gerceklestirilen  arastirma  sonuglart  karsgilastinlarak

degerlendirilmeye ¢alisilmugtir.
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II. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

KAVRAMI

Dig kaynaklardan vyararlanmanin temeli, bir
hizmetin yerine getirilmesi ya da satin alinmasi
konusundaki karara dayamir. Diger bir deyisle dis
kaynaklardan yararlanma, daha 6nce isletme iginde
iiretilen iiriin veya hizmetlerin hukuki olarak bagimsiz
olan diger bir isletmeden alinmasi stirecidir [6]. Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari incelendiginde,
“dig kaynak”larm sadece isletmelerle smirli olmadiy,
bagimsiz c¢alisanlarm ve bagka isverenlerden kiralanan
caliganlarin da “dis kaynak” olarak nitelendirildigi
goriilmektedir [7]. Dolayistyla geleneksel anlamda
yemek, temizlik, giivenlik hizmetlerinde, teknolojik alt
yapt desteginde, tamitum, organizasyon islerinde dis
uzmanlara veya dig tedarikgilere basvurulmasi, ayrica
giinimiizde yaygin olan yonetim, vergi ve hukuk
danmigmanligy, denetim, finans, insan kaynaklart yonetimi,
bilgi teknolojisi, arastirma ve kalite yoOnetimi gibi
alanlarda  damismanlik  firmalarma veya bagimsiz
uzmanlara basvurulmasi birer dig kaynaktan yararlanma
Ornegidir.

Isletmelerin  dis  kaynaklardan  yararlanma
sebepleri; zaman ve kaynaklarn etkin kullanimi, maliyet
tasarrofu saglama, verimliligi arttirma, hizmet kalitesini
arttuma, temel yetkinlikleri gelistirme, ileri
teknolojilerden yararlanma olarak siralanabilir [8-11]. Dig
kaynaklardan yararlanmanin yukarnda siralanan yararlarn
yaninda, uygulamada yol agabilecegi bazi sorunlarm da
var oldugu gbz 6niinde bulundurulmalidir. Bu sorunlar;

dis  kaynak ve fonksiyon izerindeki kontroliin
kaybedilmesi, wzun vadede dis kaynaZa bagimh
kalinmasi, temel yetkinliklerin  kaybedilmesi ve

calisanlarin motivasyonunun azalmasidir [4,8-10]. Ayrica
dis  kaynaklardan yararlanma hedeflerinin belirgin
olmayis1 da uygulamada sorunlara yol acabilir. Diger
yandan dig kaynaklarin 6rgiit kiiltiiriinil iyl tanimamasi ve
taraflar aras1 kiilttirel farkliliklar olmasi, uygulamanin
basarisizlikla sonuglanmasina yol agabilir [3]. Son olarak
isletme i¢in gizlilik niteligi tasiyan konularm 3. sahislarla
paylasilmasi konusundaki tereddiitler, bazi alanlarda dig
kaynaklardan yararlanmay1 engelleyebilir. Dis
kaynaklardan yararlanma konusundaki bu sakincalar
gidermek veya bunlann etkisini azaltabilmek icin dis
kaynaklardan yararlanma siirecini sistematik bir bigimde
uygulamak faydali olacaktir.

HI.  DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
SURECI

Dis kaynaklardan yararlanmada karsilasilabilecek
sorunlart en aza indirmek i¢in siirecte asagidaki adimlarin

uygulanmasi faydali olacaktir [7,10-12]:

- Dis kaynaklardan yararlanma  kararinmn
verilmesi (Uygulamamn hedeflerinin net bir
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bigimde ortaya konmasi ve fayda-maliyet
analizi yapilmast),

- Muhtemel dis kaynaklarm belirlenmesi,
- Teklif formu hazirlanmasi,
- Muhtemel dig kaynaklarin degerlendirilmesi,

- Uygun dis kaynagin hedefler dogrultusunda
belirlenen kriterlere gore segilmesi,

- Anlagmanin yapilmas,

- Karann ¢aliganlara duyurulmast,

- Dis kaynakla olan iliskinin yonetilmesi,
- Dis kaynagm performansmin

degerlendirilmesi.

IV. YONTEM

IV.1 Orneklem
Calisma, 2001 ve 2004 yillarinda yapilan iki
arastirmayr  icermektedir. 2001  yilinda  yapilan

aragtirmanin ana kiitlesini Tirkiye’de faaliyet gdsteren
ticaret bankalar1 olusturmugtur. Ticaret bankalarmin
listesine, Tiirkiye Bankalar Birligi’nin internet sitesinden
ulagilmustir. Buna gére o tarihte Tiirkiye’de 52 adet ticaret
bankas1 bulunmaktaydi. Tiirkiye’de 2001 yilinm Subat
ayinda giddetlenen ve ozellikle bankacilik-finans
sektoriinli etkisine alan ekonomik kriz sebebiyle baz
bankalar; birlesme, devredilme v.b. siirecler igine
girdiginden dolay1 ve i3 yoBunluklar sebebiyle 2001
yilinda yapilan aragtirmada bu bankalarin 17°sinden yanit
almabilmistir. Yaganan ekonomik krizin etkisiyle 2001
yilinda aragtirmaya katilan 17 bankanm 7 tanesi gegitli
sebeplerle faaliyetlerine son vermistir. Diger bir deyisle
2004 yili itibariyle 2001 yilinda arastirmaya katilan
bankalarin 10°u faaliyetini siirdiirmektedir.

Boylamsal ¢aligmalarin bir ¢esidi olan panel tipi
caligmalar, zaman i¢inde tekrarlanan arastirmalarin aymi
birimler iizerinde ger¢eklestirilmesi suretiyle yapililar.
Boylece belirli bir siireg, uygulama v.b.deki genel
efilimin analizi, zaman igindeki degismelere ait en
agiklayici veriler ile yapilmug olur [13]. Dolayisiyla bu
calismada panel tipi boylamsal arastirma yapilms ve
2004 yiinda tekrarlanan aragtirmamn s6z konusu 10
banka ile gerceklestirilmesi planlanmgtir. Fakat bu
bankalardan birinin 2004 yilindaki aragtirmaya katilmak
istememesi sebebiyle analiz, 9 bankadan elde edilen
veriler kullanilarak yapilmustir. Her iki aragtirmaya da
katilan bankalar, anakiitlenin % 26’siu olugturmaktadir.
Arastirma sonuglarimn Tiirkiye’de faaliyet gdsteren tiim
ticaret bankalar1 tizerine genellestirilmesi gibi bir iddia
bulunmamakla birlikte, sonuglarin  bankalarm  bu
konudaki uygulamalann konusunda bir fikir verebilecegi
sOylenebilir.
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Iki arastirmada da veriler, s6z konusu bankalarin
insan kaynaklar yoneticilerinden toplanmaya calisilmis
ve sorular; insan kaynaklari yoneticileri ve insan
kaynaklar1 yoneticilerinin isi devrettigi ilgili yonetici
yardimeilari, alt birim ydneticileri veya insan kaynaklari
uzmanlar tarafindan yanitlanmstir.

IV.2 Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Aragtirmalarda  veriler anket ve miilakat
yontemiyle toplanmigtir, 2001 yilinda yapilan arastirmada
anket formu yoneticilere g¢ogunlukla elektronik posta
yoluyla ulastirlmustir. 2004 yilinda yapilan arastirmada
ise veriler, ¢ofunlukla miilakat yoluyla toplanmistir.
Anket ve miilakat yoluyla elde edilen verilerin analizinde,
frekans ve yiizde dagilim grafikleri kullamlmus ve iki
aragtirmanin sonuclart karsilagtirilrmstir.

V. BULGULAR

V.l  Bankalarin Genel Ozellikleri

Arastirma kapsanundaki bankalarmn 7 tanesi Ozel
Sermayeli Ticaret Bankasi, 2 tanesi ise Tiirkiye’de
kurulmung yabanci bankadir. Bankalarm ¢alisan sayilar
(Sekil.1) incelendiginde 2001 yilinda yasanan ekonomik
kriz sonrasinda bankalarin ¢ogunun isgiicii agisindan
biyidiigi goriilmektedir. Séz konusu bankalarin 4’iiniin
(4, 5, 7 ve 9 no.lu bankalar) isgiicii agisindan biiyiimesi,
kriz sonrasinda bagka bankalarla birlesmelerinden
kaynaklanmaktadir. 3 bankada (1, 3 ve 8 no.lu bankalar)
isglicli zaman icerisinde dogal olarak artmus, kii¢ik
6lgekli olan 2 banka ise kriz sonrasinda kii¢iilme siirecine
girmigtir,
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Sekil.1. Bankalarin Personel Sayilari

Bankalarin sube sayilarindaki degisim
incelendiginde (Sekil.2) isgiicii sayisindaki degisime
paralel bir farklilik oldugu goriilmektedir.
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Sekil.2. Bankalarin Sube Sayilan

Bankalarin 5’inde insan kaynaklarmdan sorumlu
en st diizeydeki yonetici Genel Miidiir Yardimcisi’na,
4’iinde ise direkt olarak Genel Midiir’e baghdir.
Bankalarm  tamamunda  se¢me-yerlestirme, egitim-
gelistirme, licret yonetimi, performans degerlendirme ve
kariyer yonetimi gibi insan kaynaklari islevleri yerine
getirilmektedir. Insan kaynaklari boliimlerinde calisan
personel sayilart (Sekil.3) incelendiginde béliimlerin
genel olarak biiyiime egiliminde oldugu sdylenebilir.
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Sekil.3. insan Kaynaklar1 Boliimiinde Caligan
Personel Sayilan
V.2  Genel Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma

Elde edilen bulgulara gore arastirma kapsamindaki
bankalarm tamam, 2001 ve 2004 yillarinda dig
kaynaklardan yararlanmaktadir. Bankalarin dis
kaynaklardan yararlanmalarinda etkili olan en 6nemli
sebepler (Bkz. Sekil.4); uygulamamm maliyet avantaji
saglamasi, diy uzmanliktan  yararlanma, temel
yetkinliklere odaklanma ve zamamm etkin kullanimudir.
Arastuma kapsamindaki bir bankamm insan kaynaklari
yoneticisi gegmis donemdeki deneyimleri dogrultusunda
dis kaynaklardan yararlanmanm her durumda maliyet
avantaj1 saglamayabildigini, bazi durumlarda profesyonel
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hizmet almanm maliyetten daha 6nemli hale geldigimi
ifade etmistir. Dolayisiyla dis kaynaklardan yararlanma
her durumda maliyet avantaji saglayacak bir uygulama
olarak degerlendirilmemelidir.

100,00%
S 80,00%
<
S 60,00%
>
o 40,00%
=
‘g 20,00%
0,00% S
Maliyet enl:. € \Uzmanik| Zaman
E2001 | 88,89% | 44,44% | 66,67% | 55,56%
B 2004 | 77,78% | 55,56% | 66,67% | 55,56%
Sebepler
Sekil.4. D1s Kaynaklardan Yararlanmada Etkili
En Onemli Sebepler
Bankalarin dis kaynaklardan yararlanma siirecinde
zaman i¢inde daha sistematik olduklan  dikkati

cekmektedir (Bkz. Sekil.5). Ozellikle dis kaynaklardan
yararlanma hedeflerini net bir bigimde tanimlayan ve dis
kaynaklarin  performansmi degerlendiren bankalarin
sayisinda artiy olmustur. Bankalarin ¢ogu siirecte dis
kaynak alternatiflerini sistematik olarak belirlemekte ve
teklif formu kullanmaktadir. Dolayistyla bankalarin dis
kaynaklardan yararlanma deneyimleri arttikga daha
bilingli ve sistematik olduklari séylenebilir. Faaliyetlerin
i¢ kaynaklar tarafindan m1 yoksa dig kaynaklar tarafindan
mu yerine getirilecegine iliskin karan alirken bankalarn
tamamu her iki yilda da fayda maliyet analizi yaptifim
belirtmistir.
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Sekil.5. Dis Kaynaklardan Yararlanma Siirecinin Adimlan

Bankalari uygun dis kaynagm se¢iminde dikkate
aldiklari en Onemli kriterler; 2001 yilinda teknik
uzmanlik, saglam bir alt yapi, deneyim ve referans olarak
siralanmugtir. 2004 yilinda dis kaynaklann saglam bir alt
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yapiya sahip olmasinin dnemi belirgin olarak azalmugtir.
Diger yandan firmalarn / uzmanlarm deneyime ve iyi
referanslara sahip olmasimn 6nemi ise belirgin bir
bigimde artmistir. Bu durumun, iilkemizde referans ve
tavsiyeye verilen 6nemi de yansitti1 sdylenebilir.
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._100,00% » B 2004
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< 80,00%
=
S 60,00%
i 40,00%
nY
5 20,00%
=-]
0,00% ke - -
Teknik Sadlam | Deneyim ve
Uzmanlik Altyap: Referans
E2001 | 100,00% 55,56% 66,67%
B2004 | 77.78% 11,11% 88,89%
Kriterler

Sekil.6. Dis Kaynagin Seciminde Dikkate Alinan
En Onemli Kriterler

Sekil.7 incelendiginde bankalarin genel olarak
dis kaynaklardan vararlanmalarmda bir artis olduBu
goriilmektedir. Bankalarin tamanumin insan kaynaklari
yonetimi alaminda dis kaynaklardan yararlandigs, her iki
arastirmamn bulgularindan goriilmektedir. Ayrica bilgi
islem alanmda dig kaynaklara bagvurmanin yogun oldugu
ve son {i¢ yilda arttif1 goriilmektedir. Bu sonug, yapilan
literatlir ~ taramas1  sonuglari ile de  paralellik
gostermektedir [14].
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Alanlar
Sekil.7. Genel Olarak Dis Kaynaklardan
Yararlanilan Alanlar
V.3 Insan Kaynaklan Yonetiminde Dis

Kaynaklardan Yararlanma

Bankalarm konuya iliskin en az bir faaliyette dig
kaynaklardan yararlandiklar: insan kaynaklari islevleri
degerlendirildiginde, her iki aragtirmada da egitim, 1K
temini ve secimi, insan kaynaklari bilgi sistemleri
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konularinda yogun bir bicimde dig kaynaklara
bagvuruldugu goriilmektedir (Bkz. Sekil.8). Ayrica
egitim, licret yonetimi ve insan kaynaklar bilgi sistemleri
konularinda dis kaynaklardan vyararlanmanin arttifi
goriilmektedir.
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= 80,00%
3
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E 60,00%
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s 40,00%
g
M 20,00%
0.00% 0 Perf
em- cr wers e f
Sec¢ | Yon Egitim Yén IKBS
2001 | 77,78 | 33,33 | 88,89 | 22,22 | 55,56
BI2004 | 77,78 | 66,67 |100,00| 22,22 | 88,89

insan Kaynaklart islevi

Sekil.8. Dis Kaynaklardan Yararlanilan insan Kaynaklar
Islevieri

2001 yilinda IK temini ve secimine iliskin olarak
en fazla aday arastima ve bulma ve smav-test
uygulamasinda dis kaynaklara basvuruldugu
goriilmektedir (Sekil.9). Aday arastirma ve bulma
konusunda danismanlik firmalarindan yararlanma, 2001
yilinda yaygmn iken 2004 yilinda azalma g@stermistir.
Buna karsilik, internet iizerinden insan kaynag1 bulmaya
aracilik eden sanal kariyer sitelerinden yararlanmanm
arttig1 gorilmiistiir. 2001 yilinda sanal kariyer sitelerinden
yararlanan bankalarm sayisi 3 iken, bu sayr 2004 yilinda
7’ye  c¢ikmustir,  Smav-test  uygulamasinda  dig
kaynaklardan yararlanma ise artarak siirmektedir. 2001
yilmda smav-test uygulamasimda bagimsiz uzmanlardan
yararlanmakta olan bir bankamn diginda, IK temini ve
secimine iligkin dis kaynaklardan yararlamlan tiim
faaliyetlerde danigmanlik firmalari tercih edilmektedir.
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Temin ve Secim Faaliyeti

Sekil.9. Temin ve Secime iliskin Faaliyetlerde Dis

Kaynaklardan Yararlanma

Ucret yonetiminde dis kaynaklardan yararlanmada
genel olarak bir artiy oldugu goérilmektedir ($ekil.10).
Ozellikle 2001 yilinda piyasa iicret aragtirmasi konusunda
dis kaynaklardan yararlamlmazken, 2004 yilinda
bankalarm yaridan fazlasinin bu konuda destek aldif
goriilmektedir. Is degerleme konusunda dig kaynaklardan
yararlanan bankalarin sayisinda da arti olmustur. Ayrica
bankalarn bazilari, bordro islemlerini digaridan satin
aldiklar1 hazir programlarla gergeklestirmektedirler.
Bankalar ticret yonetimine iliskin faaliyetlerde de
damigmanlik firmalarim tercih etmektedir. 2004 yilinda is
degerleme konusunda dis kaynaklara basvuran dort
bankadan bir tanesi ise akademisyenlerden destek
almaktadir.
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2001 0,00% 22,22% 11,11%
B2004 55,56% 44,44% 33,33%

Ucret Yénetimi Faaliyeti

Sekil.10. Ueret Yonetimine Iliskin Faaliyetlerde Dis
Kaynaklardan Yararlanma

Bankalarin egitime iligkin faaliyetlerde dig kaynak
kullanim oranlarma bakildiginda, ozellikle egitimin
sunulmasinda dis kaynaklardan yararlanmanin ¢ok yaygin
oldugu ve 2004 yilinda tiim bankalarin bu konuda
disaridan destek aldign goriilmektedir. Egitim ihtiyag
analizi, egitim konularimin belirlenmesi ve egitimin
etkinliginin degerlendirilmesinde ise dig kaynaklardan
yararlanma oranlart olduk¢a diisiiktiic. Bankalar bu
faaliyetleri i¢ kaynaklariyla, kendi biinyelerinde
Egitim konularmin
belirlenmesinde akademisyenlerden yararlanmakta olan
bir bankanin haricinde, egitim ihtiya¢ analizi, konularin
belirlenmesi ve egitimin etkinliginin degerlendirilmesinde
danmigmanlik firmalan tercih edilmektedir.
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B 2004

100,00%
80,00% 4
60,00% |
40,00% 4
20,00% |

Banka Yiizdeleri

0.00% M‘E“tﬁlht ' E t Egt. Etk
gt. Iht. at. gt. .
An. Konu Bel. Sunulmas| Deg.

[2001 | 11,11% | 22,22% | 88,89% | 11,11%

B|2004 | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 11,11%

Egitim Faaliyeti

Sekil.11. Egitime iliskin Faaliyetlerde Dis Kaynaklardan
Yararlanma

Egitimin sunulmasinda yararlanilan dis kaynaklar
ise cesitlilik gostermektedir. 2001 yilmda en fazla
akademisyenler olmak iizere, damismanlik firmalari ve
bafimsiz uzmanlar tercih edilitken, 2004 yilinda
bankalarin  tamaminin bu  konuda  damsmanlik
firmalanindan yararlandiklan goériilmektedir. Grafikte de
gortildiigli gibi son 3 yilda bu konuda damsmanlk
firmalarindan yararlanma belirgin bir bigimde artmusgtir,
Akademisyenlerden destek alma oram1 aym kalmus,
bagimsiz uzmanlardan yararlanmada belirgin olmamakla
beraber bir artis s6z konusu olmustur.

100,00%
'580,00%
3
§60,oo%
=
$40,00%
=
220,00%

0,00% ; . |
Akademisyenl | Danigmanlik Bagimsiz
er Firmalar Uzmanlar
[E 2001 55,56% 33,33% 33,33%
B 2004 55,56% 100,00% 44,44%

Dis Kaynak Cesidi

Sekil.12. Egitimin Sunulmasinda Yararlanilan
Dis Kaynak Cesitleri

Aragtirmaya katilan bankalar, performans yonetimi
alanimda, uzmanlik gerektiren performans degerlendirme
sisteminin kurulmasinda dis kaynaklardan
yararlanmaktadir. Bu konuda 2001 yilinda 2 banka
bagimsiz uzmanlardan, 2004 yilinda ise farkli 2 banka
damigmanlik firmalari ve akademisyenlerden destek
almistir. 2001 yilinda bagimsiz uzmanlardan yararlanan
bankalar, dis uzmanlarin kurdugu sistemleri zaman iginde
kendi biinyelerine daha uyumlu hale getirip revize
ettikleri i¢in ve uygulamaya iliskin konular banka
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calisanlar tarafindan yerine getirildigi i¢in 2004 yilinda
yapilan arastirmada bu alanda dig kaynaklardan
yararlanmadiklarim ifade etmislerdir. Dolaysiyla sistem
kurma gibi konularda disaridan destek ahindiktan sonra
konuyla ilgili uygulamalar1 banka ¢alisanlarimin yerine
getirdikleri ve uygulama konusunda dig kaynaklara
ihtiya¢  duymadiklari  sGylenebilir.  Genel olarak
bakildiginda, 9 Tbankanin 4 tanesi performans
degerlendirme sisteminin kurulmasinda disaridan destek
almistir. Dolayisiyla bu alanda da dis kaynaklardan
yararlanmanmn  belirli bir 6lgiide yaygin  oldugu
sOylenebilir,

2001 yilmdan bu yana, insan kaynaklar1 bilgi
sistemlerinin olugturulmasinda, bu konuda hizmet veren
sirketlerden destek alan bankalarmm sayisinda artig
olmusgtur (Sekil.13). 2004 yilinda bu konuda disaridan
destek almayan sadece bir banka vardir.  Sistemin
glincellestirilmesinde ise bankalarin vyariya yakini
disaridan destek almaktadir.

2001
82004

100,00%

S 80,00%
e
S 60,00%
o
s 40,00%
=
& 20,00%
0.00% I.K.B.S
i.K.B.S. olusturulmas: R
glncellestiriimesi
2001 55,56% 22,22%
E2004 88,89% 44 44%
Faaliyet

Sekil.13. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemlerinde Dig
Kaynaklardan Yararlanma

Bankalann tamamm her iki yilda da temizlik ve
personel tasimaciliginda dis firmalardan yararlanmaktadir
(Bkz. Sekil.14). Bunun yaninda kurye hizmetlerinde dis
kaynaklardan yararlanma yaygindir. Fotokopi, giivenlik
ve yemek konularinda dis kaynaklardan yararlanmamn
arttigy gorilmektedir. Dolayisiyla geleneksel anlamda dig
kaynaklardan yararlanmanin uygulama alanm korudugu
sOylenebilir.

V.4 Uygulamada Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Dis kaynaklardan yararlanmanin sakincali gériilen
yonleri incelendiginde; en onemli sakimcalarm 2001
yihnda dis kaynaga bagiml kalinmasi, gizlilik ilkesine
aykirilik ve fonksiyonlar iizerindeki kontrol kaybi olarak
siralandigy goritlmektedir (Bkz. Sekil.15). 2004 yilinda ise
bagimhlik ve gizlilik ilkesine aykinlifin daha az banka
tarafindan sakinca olarak degerlendirildigi ve, dis
kaynaklardan yararlanmanin sakincast olmadigimi belirten
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bankalarm sayismun arttign  gorillmiistir. Bu  durum;
bankalarm dis kaynaklardan yararlanma siirecinde daha
sistematik ve titiz olmalarindan, hem bankalarin, hem de
dis kaynaklarm deneyimlerinin artmasindan ve bankalarin
dis kaynaZin seciminde daha isabetli karar vermelerinden
kaynaklanmaktadir.

100,00%
' 80,00%
>

X 60,00%
>

5 40,00%
=

& 20,00% +

0,00% -=

Kury.
hizm.

Fot. Glv. | Tem. | Tsm. | Ymk

11,11 166,67 | 11,11 [100,001100,00 66,67 | 33,33
33,33 66,67 | 44,44 |100,00/100,00/100,00; 11,11
idari isler

£2001
2004

Sekil.14. idari islerde Dis Kaynaklardan Yararlanma

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%

Banka Yiizdeleri

20,00%
0,00% e—— =
Kontrol Badmiilik Gizlilik ilk. | Motivasyo
Kaybi & ayk. n
[E2001 | 22,22% 55,56% 44 44% 11,11%
BE2004 | 22,22% 22,22% 22,22% 0,00%
Sakincalar

Sekil.15. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincah
Yonleri

VI. SONUC

Arastirmanm bulgulart degerlendirildiginde séz
konusu bankalarda genel olarak ve insan kaynaklar
yonetimi alaninda dig kaynaklardan yararlanmanin yaygin
oldugu ve artarak siirdiigii séylenebilir. Bankalar en fazla
insan kaynaklar1 yénetimi ve bilgi islem konularinda dig
kaynaklardan  yararlanmaktadir.  insan  kaynaklan
yonetiminde ozellikle egitim ve gelistirme, insan
kaynaklart temin ve se¢imi ve insan kaynaklar bilgi
sistemlerinde dis kaynaklardan yararlanma yaygindir.
Ucret yonetimi, performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme ve insan kaynaklan bilgi sistemlerinde dig
kaynaklardan yararlanma artma egilimindedir. Ozellikle
aday aragtuma ve bulma, smav-test uygulamasi, piyasa
iicret aragtirmalari, egitimin sunulmasi en fazla dis

kaynaklardan yararlamlan faaliyetlerdir. Geleneksel
anlamda dis kaynaklardan yararlanma (temizlik, personel
tasimacihify, vyemek Thizmetleri v.b.) s6z konusu
bankalarda uygulama alammi korumaktadir. Insan
kaynaklan yonetimi alaninda yararlamlan dis kaynak
cesitleri degerlendirildiginde agulikli olarak damsmanlik
firmalarmin tercih edildigi goriilmektedir. Yararlamlan
dis kaynaklarin en fazla cesitlilik gosterdigi faaliyet,
egitimin sunulmasidir (swasiyla en fazla damsmanlik
firmalari, akademisyenler ve bagimsiz uzmanlar). Genel
olarak degerlendirildiginde dis kaynaklardan
yararlanmanm sakincali goriillen yonlerinde azalma
oldugu gorillmektedir. Bu durumun; siirecin daha
sistematik ele almmasmin, hem hizmet sunanlarin, hem
de hizmet alanlarin deneyim kazanmasmin ve dis
kaynagin se¢iminde daha isabetli karar verilmesinin bir
sonucu oldugu soylenebilir.
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