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Calismamamizda dis kaynaklardan yararlanmanin insan kaynaklar1 iggoren alimi
boyutu incelenmeye calisilmistir. Giintimiizde isletmeler i¢in en onemli faktor olarak
degerlendirilen insan kaynaklar1 ve ona iligkin fonksiyonlarinin gerceklestirilmesi
konusunda, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bilgiler ve isletme yonetimi agisindan dis
kaynaklardan yararlanmanin etkileri iizerinde durulmustur. Isgéren alimi ile ilgili
goriisme teknikleri ve isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi
konusunda bilgi verilmistir. Arastirma sonucunda; insan kaynaklari isgoren alimi
konusunda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin, yeni bir yonetim stratejisi
olarak bu alandaki c¢aligmalara olumlu bakildig1 goriilmustiir, ancak ihtiyath bir

yaklasim igerisinde olundugu da ortaya konulmustur.
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In this study human resource dimension in outsourcing is tried to analyzed. Some
information is given about human resource management and effects of outsourcing is
focused on for business adminastration’s perspective about human resources that is
seen as the most important factor today for organizations and about realizing related
functions. Some information is given about conversation technics in hiring employee
and about outsourcing to meet the need of employee. At the end of the investigation,
it is concluded that outsourcing applications in human resource is widely accepted
and seen as a hew management strategy but also it is expressed that they are in a

prudent approach.
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GIRIS

Bilimsel ve teknolojik aragtirmalarin etkisiyle 6zellikle 1990’11 yillardan bu yana
her alanda ¢ok 6nemli ve degisimler gerceklesmistir. Isletmeler de tiim fonksiyonlariyla
bu degisim riizgarlarinin odak noktasinda yer almiglardir.

Isletmelerin bir fonksiyonu olan y&netim ve organizasyon alaninda yasanan
degisimlerin sebebiyle bir ¢ok yeni uygulama ve yaklasim ortaya ¢ikmistir. Bu yeni
yaklasimlardan biri de iggoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalaridir.

Isletmelerin isgdren ihtiyacin1 dis kaynaklardan saglamasi isletmeler agisindan is
yiikiinde azalma, yonetim ve planlamada esneklik ve etkinlik ile isglicii maliyetlerinde
diisme sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Calismamizda arastirma kapsaminda ticaret ve hizmet isletmeleri degerlendirmeye
alimmustir. Cok uluslu isletmeler dinamik ve gelisime agik yapilari itibariyle, bilimsel ve
teknolojik gelismelerin takipgisi ve hizli birer uygulayicisi olarak goriildiikleri i¢in dis
kaynaklardan yararlanma ve diger ¢cagdas organizasyon tekniklerini uygulama agisindan
da daha yatkin olacaklar1 diisiiniilmiis ve bu sebeple arastirma kapsamina alinmislardir.

Tezin birinci boliimiinde; insan kaynaklar1 yonetimi ve fonksiyonlart konusunda
bilgi verilmistir. Bu fonksiyonlar icersinde olan isgéren seciminin Onemi iizerinde
durulmus ve isgoren se¢im siireci icerisinde gelisen isletme profili konusunda insan
faktoriiniin etkisi ortaya konulmustur. Isgoren ihtiyacinin karsilanmasi konusunda
hazirlik calismalar1 ve aday toplama iizerinde is analizleri ve isin bireysel 6zellikleri
incelenmeye caligilmistir. Ayrica, isgoren ihtiyacinin karsilanmasi konusunda goriisme
teknikleri ve uygulanis sekilleri incelenmis olup, safhalar halinde ifade edilmistir.

Ikinci boliimde, dis kaynak kullanimmin avantajlar1 ve dezavantajlari iizerinde
durulmustur. Bu baglamda, dis kaynak kullaniminin rekabet agisindan etkileri degisik
noktalardan incelenmis ve dis kaynak kullanimma karar verilmesi durumunda,
izlenilmesi muhtemel siireg ile ilgili asamalar ve isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis
kaynak kullaniminin uygulanma siireci tizerinde durulmustur.

Ucgiincii béliimde ise, isgdren ihtiyacimin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi
lizerine bir arastirma yapilmis ve bu arastirma sonuglarina gore isletmelerde dis kaynak
kullanimina yaklasimlar, uygulama {izerinde yasanan sorunlar ve uygulamanin sonuglari

degerlendirilmistir.



12

BIiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE iSGOREN IHTiYACININ
KARSILANMA SURECI

I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE SECIM SURECI

Insan kaynaklar1 ydnetimini herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarmin orglite, bireye ve gevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,
etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak tanimlayabiliriz.*

Insan kaynaklar1 ydnetimi 6ncelikle isgdren ydnetimi olarak degerlendirilen bir
kavram iken giiniimiizde anlam ve kapsam itibariyle daha gelismis ve bu ismini

almistir.

A) ISGOREN YONETIMINDEN iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECI$

Gegmiste igletme biinyesinde isgdren ihtiyacinin karsilanmasi ile ilgili rutin
faaliyetlerin yiirlitiilmes: gorevini yerine getiren isgoren bdolimii, glinlimiizde
isletmenin en Onemli fonksiyonlarindan biri olarak algilanan insan kaynaklar
boliimiine yerini birakmustir. Ik yillarda isletmenin kaynaklari ifadesiyle daha g¢ok
fiziksel ve cansiz kaynaklar algilanmakta iken. Son yillarda, bilgi toplumunun bir tiyesi
ve ayni zamanda bilgiyi lireten, paylasan ve gelistiren unsur olarak insan, igletmenin en
degerli kaynagi olarak addedilmeye baslanmistir. Rutin faaliyetleri yerine getiren ve
daha ¢ok biirokratik ihtiyaclar ve iicret yonetimi boyutu ile 6n plana ¢ikan isgdren
yonetimi, isletmelerde yepyeni bir misyon tistlenmistir.

Isletme kavram ve modellerinin ortaya kondugu ilk yillarda, vasif gerektirmeyen
islerin vasifsiz kisilerce yapilmasi ve kitle {iretimi anlayisina sahip olunmasi, isletme
biinyesindeki iggdrenin yonetimini olduk¢a kolaylastirmistir. Klasik yaklasimin aksine
Neo-Klasik yaklasimda; calisganin mekanik bir makine olmadigi, psikolojik bir

boyutunun da oldugunun ortaya konmasi isgdren yonetiminde atilmis ilk adimlardan

! Canan ERGIN, /nsan Kaynaklar: Yonetimi,Academyplus Yayincilik, Ankara,2002,s:16
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biri olarak degerlendirilebilir. Daha sonralart modern ve modern sonrasi Orgiit
yaklagimlarinda c¢alisana biiyiik 6nem verilmeye baglanmistir.

Baslangi¢c asamasinda isgoren departmanlarinin baslica islevi, Sosyal Giivenlik
Yasalarinin geregi olan kayitlarm tutulmasi olmustur. Ikinci diinya savasi ile birlikte
nitelikli eleman yoklugu ve isgiicii arzinin talebin gerisinde kalmasi igletmeleri arayisa
itmistir. Bu arayigla birlikte kayitlarin tutulmasinin yani sira igsgéren devir hizinin
kontrolii ve eleman saglanmasi da isgdéren yonetimi birimlerinin sorumluluguna
verilmistir. 1960’lar ve 1970’lere gelindiginde; isgoren yonetimi , uzmanlar tarafindan
motivasyon faktoriiniin verimlilik tizerindeki etkisinin vurgulanmasi sebebiyle yeni bir
boyut kazanmustir.?

Insan kaynaklar1 ydnetimi, &zellikle 1980°li ve 1990’11 yillardan itibaren
yiikselise gecmistir. Isletmeler isgdren ydnetimi yerine insan kaynaklar1 departmanlari
olusturmaya baslamis ve bu yapilanma ayni zamanda insana verilen degerin bir
gdstergesi olarak algilanmaya baglamistir. insan kaynaklari yoneticiligi popiiler
meslekler arasinda yerini almistir. Her gecen giin, yeni insan kaynaklar1 yonetimi, yeni
yaklasim ve teknikleri biinyesine katarak, isletmeler i¢in vazgegilmezligin
percinlemektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin 80’li yillarda ©nem kazanmasinin nedenleri
arasinda; artan rekabet, ekonomik durgunluk, tiretimdeki verimlilik ihtiyaci, geleneksel
kaynaklarin popiilerligini yitirmesi, kiiresel entegrasyonun her seyi bireye odakli hale
getirmesi sayilabilir.

Insan kaynaklari ydnetimi adim alan isgoren ydnetimi kimilerine gore icerigi
degismeden yapilan bir sunum olarak da degerlendirilebilmektedir.

Sunu ifade etmek gerekir ki; insan kaynaklar1 yonetimi, idari, teknik, ve
davranigsal olmak iizere li¢ boyuta sahiptir. Bugiin hala kullanilmakla birlikte isgéren
yonetimi kavramiyla, insan kaynaklar1 yonetimin rutin faaliyetlerinden olusan idari
boyutu ifade edilmek istenmektedir. 3

Isgdren yonetimi bakis agisi itibariyle temelde isgiiciinii kontrol etme ve isgiicii

maliyetlerini minimize etme egilimi tasimaktadir. Oysaki insan kaynaklar1 yonetimi

%_Levent BIBER,Organizasyonlarda Insan Kaynaklarimin Gelisimi ve Uygulamadan Bir Ornek,Marmara
U.,Sosyal Bilimler' Enstitiisti, Yiksek Lisans Tezijl996,s:16 '
3 Sinan ARTAN, Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Ulkemizdeki Isletmeler, Human Resources, 1997,5:18
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calisana bir deger atfetmekte ve calisan1i bir kaynak, bir yatinm unsuru olarak
degerlendirmektedir.

Isgoren yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bir takim fark vardir.
Isgdren yonetimi daha ¢ok pasif bir dzellik gdsterirken, insan kaynaklari yonetimi daha

aktif yaklasimlar sergilemektedir.*

B) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KONUSU, ONEMi
VE AMACI

Insan kaynaklar1 deyimi giiniimiizde &rgiitlerin mamul ve hizmet {iretimi olarak
tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan biri
olan insani ifade eder. Insan, iiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir
pargasidir hem de iiretimin ayn1 zamanda hedefidir. Insan kaynaklar1 terimi bir drgiitte,
en ist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is gorenlere kadar tiim calisanlari
kapsamaktadir.®

Orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istthdam ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, 6rgiitleme,

yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplin olarak tanimlanmaktadir.®

1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Konusu

Calisani, isletmenin emrinde bir varlik olarak goren anlayistan vazgecerek, insant
isletmenin ve isletmedeki faaliyetlerin odag: yapan insan kaynaklar1 yonetimi anlam ve
misyon olarak i1ggéren yonetiminden farklidir.

Isletme biinyesinde her faaliyetin sistematik bir yapida ele alinmas1 gerektigi ve
cok yonlii beceri gerektirmesinden dolayr yonetim kavrami insan kaynaklar1 kavrami
ile beraber kullanilmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin algilanmasia yonelik olarak, asagidaki dort farkl

yaklasim ortaya konulmaktadir.”

4 Personel Yonetimi ve IKY Arasindaki
Farklar,www.insankynaklari.com/birey/trends/makle/ik_personel.asp(15. Nisan.2004)

5 Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH, Ahmet Cevat
ACAR, Oya OZCELIK, Gonen DUNDAR, Reha ULUHAN, [nsan Kaynaklar: Yonetimi,Donence Basim
ve Yayin Hizmetleri, Istanbul, 2000, s: 15

6 Oznur YUKSEL, Insan Kaynakilar: Yonetimi,Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s:9

" Berrin CAN, Sigorta Sektoriinde Insan Kaynaklar: Politikasi, Marmara U. Bankacilik ve Sigortacilik
Enstitiisti, Yiksek Lisans Tezi, Istanbul,1999, s:30
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e IKY, isgdren yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir. Esas itibariyle
geleneksel isgdren yonetimi fonksiyonlarindan ¢ok farkli degildir.

e IKY; isgdren yonetimi ve endiistri iliskilerinin sentezlenmesinden dogan
ve yonetim tarafindan ortaya atilan yeni bir yaklagimdir.

e 1KY, genis bir perspektifle istihdam iliskilerini degerlendiren, bireysel
iligkileri gelistirerek kurumsal biitiinliikk saglamay1 amaclayan bir ¢alisan-
yOnetici isbirligi iligkisidir.

e IKY isletme politikalarmin olusturulmasinda etkin rol oynayan stratejik
bir yonetim fonksiyonudur.

Insan kaynaklar1 ydnetimi; isletmeye eleman alimindan baslayip, oryantasyon,
kariyer planlamasi, is degerlemesi, personel degerlemesi, terfi, licret ydnetimi,
motivasyon, moral, igsveren iligkileri, etkili ig iliskileri ortam1 yaratma, saglik hizmetleri
ve isten ayrilma siireclerini ihtiva eden bir yonetim faaliyetidir.®

IKY, genis bir alanda istihdam iliskilerine temsil eden, bireyler arasindaki
iligkileri gelistirerek, organizasyonel entegrasyonu gerceklestirmeyi hedefleyen yeni bir
calisan-yonetici iliskisi olarak da ifade edilmektedir. °

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olarak da adlandirilan IKY; isletmede liderligi
tesvik eden, isletme hedef ve stratejilerine entegre olan, kendi i¢inde tutarli, degisimi
ve esnekligi is yerinde destekleyen, bagliligi ve motivasyonu gelistiren, takdir ve
odiillendirme sistemleriyle bu yapiyi siirekli kilan olusumlar olarak adlandirilmaktadir.

Insan kaynaklari ydnetiminin 6nemi; son yillarda artan bir hizla, her boyutta
isletmenin insan kaynaklar1 departmanlarini olusturma ve gelistirme egilimi igerisinde
oldugu gozlenmektedir. Bu departmana verilen dnemin artmasi; ¢alisanlar i¢in hem bir
kisim riskleri hem de bir takim firsatlar1 beraberinde getirmektedir. Tezimizde de insan
kaynaklar1 yOnetiminin Onemi isletme ve personel olmak tizere iki boyutta

degerlendirilmektedir.

8 ARTAN,s:18
® Ferhat DEMIR, Insan Kaynaklar: Yéonetimi,Erisim;15 Nisan
2004, (www.Dokiiman1),URL.http://www.5Smworld.com/mkarsiv/mk14.htm
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2. [Isletmeler I¢cin insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Onemi

Gerek isletme literatiirlinde gerekse uygulamada, son yillarda artan bir trendle
insan kaynaklar1 yonetiminin 6n plana ¢ikmasi ve popiilerlik kazanmasi, insan
kaynaklar1 yonetiminin ne denli énemli oldugunun gostergelerinden birisi olarak
degerlendirilebilir.

Isletmenin isgdoren ihtiyacinin karsilanmasi yonetiminin yapisal biitiinliigiinii
saglayan IKY, kapsamli ve sistematik bir bakis agis1 getirmistir. Bdylece insan
kaynaklar1 yonetimi ile birlikte, isletmenin amacina ulasabilmesi i¢in gayretlerin daha
bilingli ve daha koordineli ydnlendirilmesi imkan1 dogmustur. IKY isletmenin sahip
oldugu insan kaynaginin, isletme icin yiiksek katma deger yaratacagi ve sinerjik bir etki
olusturabilecegi bir modeli ortaya koymaktadir.°

Bilindigi gibi, miisteri beklentileri ylikselmekte ve isletmeler i¢in, her gegen giin
miisteri tatminini saglamak daha da zorlasmaktadir. Buna paralel olarak kitle iiretimi
siparise dayali iiretime kaymaktadir. Isletmeler cesitli iiriinler yakalayip pazara sunma
gayreti icerisindedirler. Iste bu noktada isletme, calisan isgdrenin yaratiliciligina ihtiyag
duymaktadir. Bu da insan kaynaklar1 yoneticilerinin, isgdrenin 6zelliklerini ¢ok iyi
tanimas1 ve gerekli motivasyonel destegi saglamasi ile miimkiindiir. Cilinkii insanlar
desteklenmedigi ve hatta cesaretlendirilmedigi miiddetge, orijinal ve aykiri fikirlerini
baskalariyla paylasmaktan cekinirler. Insan kaynaklari yonetiminin her insan1 bir deger
olarak addeden ve farkliliklar1 zenginlik olarak algilayan yaklagimi, calisanlarin
yaraticilhigini tesvik etmektedir. Boylece isletmeler, yeni iirlinler ve yeni pazarlar
yaratarak, kararliliklarini arttirma imkanina sahip olmaktadirlar.

Isletmelerde verimliligi artiran en dnemli unsur, insandir ve insanimn verimliligini
artiran en 6nemli unsur da motivasyondur. Artik ¢alisanlar is giivencesi, licret ve sosyal
imkanlardan ziyade kendilerine iyi bir kariyer imkani saglayacak isleri se¢gmektedirler.
Kariyer yonetimi IKY ile birlikte isletmelerin giindemine girmistir. Isletmeler artik
nitelikli  ¢alisanlar1  bu sayede biinyeye c¢ekebilmekte ve  biinyelerinde

tutabilmektedirler.!

' DEMIR, Insan Kaynaklar: Yonetimi
11 Ferhat DEMIR, Isletmelerde Kariyer Yonetimi, www.5Smworld.com/mkarsiv (15 Nisan 2002)
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Gliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi’nin 6nemi su sorunlar nedeniyle ortaya

cikmaktadir;?

o Isgiicii ile ilgili maliyetler

e Verimlilik

e Degisimler

e Isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri
Seklinde ifade edilmektedir.

Isletme, calisaninin isiyle ilgili en &nemli beklentileri arasinda ilerleme ve
yiikselme yer almaktadir. Isgorenin bu yondeki istegi ile yOnetimin isletme
bilinyesindeki insan kaynagini en verimli bir sekilde degerlendirme amaci birbirini
destekler niteliktedir. Burada, yonetim isletmenin amaglarina ulasmak i¢in, kisilerin
yiikselme arzularindan yararlanabilir.!3

Insan kaynaklari yonetimi yaklasimmna sahip olmayan isletmelerin,
bilinyelerindeki insan kaynagini iyi tanimladiklar1 i¢in, planlamalar1 ve hedefleri
gercekei olamamaktadir. Bu durumda isletmenin hedeflerini gergeklestirmekte basari
ihtimali azalmakta ve azaldik¢a daha sert tedbirlere bagvurularak, gittikge durumun
daha kétiiye gittigi bir kisir dongii ortamimi olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi
ise daha gercekei planlama ve hedefler ortaya konmasini saglamaktadir. Bu hedefler
isletmenin kaynaklarini en etkin sekilde kullanarak ulasilabilecek rasyonel hedefler
olarak uygulanmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme igin iyi degerlendirilebilmesinden ¢ikan sonug
ise, isletmede calisanlarin bagliligi ve giivenlerini kazanma, calisma kosullarinda
saglam ve etkili maliyet degerlemesi yapabilmeyi saglamasidir.

Organizasyonlarda biitlin birimlerin ortak 6gesinin insan olmasi, insan kaynaklari

biriminin uygulamalarini ve basarisini biitiin birimleri de etkileyecektir.

12 KAYNAK, ATAY, UYARGIL, SADULLAH, ACAR, OZCELIK, DUNDAR, ULUHAN, s:16
13 Alim AYDIN, Isletmelerde Insan Kaynaklar: Danismanhginin Siirecler Toplulugu Modeli,
Istanbul,1996,s:37
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3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Cahsanlar Acisindan Onemi

Insan kaynaklar1 yonetimi isletme tiizel kisiligi icin oldugu kadar, isletme
biinyesinde calisanlar igin de onemlidir. Isletme c¢alisan1 maliyet faktorii olarak
degerlendirilirken, Insan kaynaklar1 yonetimi ile birlikte hak ettigi yeri almistir. Artik
calisanlar igletmenin odak noktasi haline gelmistir.

Calisanlar birileri tarafindan bir yerlere atanan ve gorevlendirilen ve
kendilerinden bir takim prosediirler beklenen kisiler olmaktan ¢ikmis ve gelecek
planlar1 hususunda proaktif olma sansi yakalamislardir. Bir goéreve atanmak isteyen
kisi hangi niteliklere sahip olmas1 gerektigini aciklikla 6grenebilmekte ve bu nitelikleri
kazanabilmek i¢in insan kaynaklar1 yonetimi destegini almaktadir. Boylece bireylerin
kariyer planlar1 olusturmalar1 ve kisisel kariyer gelisimini saglamalari kolaylasmis ve
ayni1 zamanda seffaflagmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin karar siire¢lerine ve yOnetime
katilmalarin1 6ngoren, katilimcilig1 esas alan bir yaklagimi benimsemektedir. Boylece
bireyler kendilerini isletmenin bir parcasi olarak hissetmektedirler. Birey kendisini
degerli ve katma deger saglayan bir varlik olarak hissetmekte ve bdylece isgdrenin
tatmin duygusu artmaktadir.

Bilindigi iizere, bizzat isi yapanin fikrinin alinmasi, diisiincelerinin sorulmasi,
kendisine ve yonetime olan giiveni arttirmaktadir. Bu ¢alisanin isine olan ilgiyi
yiikseltecektir. Bu yaklasimin kisa vadede oldugu kadar, uzun vadede de onemli
etkileri vardir.

Isletmenin verimliligi, ¢alisanlarin yetenek ve verimliligi ile dogru orantilidir. Bir
isletmede calisanlarin gelisimi ve niteliklerinin arttirilmasinda  insan kaynaklari
yonetimi’ne biiyiik gorevler diismektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin nitelik
ve becerilerini yiikseltmek ve onlarin faaliyette bulunabilecekleri uygun Orgiit
kiiltiiriinii olusturmak igin c¢aba harcamay1 tesvik etmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi’nin gelisim ve egitim konusunda temel islevlerinden birisi de, calisanlarin
yeteneklerini saptamak ve bu yeteneklerin beceri haline getirilmesini saglamaktadir. Bu

cabalar ve gelismeler ¢alisanlarin mutlulugunu arttirmaktadir.**

14 Sule CETINKAYA, Toplam kalite Yonetiminde IKY nin Onemi, Yiiksek Lisans tezi, Istanbul, 1999,
.28
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4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci isgiicii kaynaginin en iyi bicimde
degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Ancak bu amac¢ gergeklestirilirken Orgiitsel
amaclar kadar bireysel amaglar da géz oniinde tutulmalidir. Sadece orgiit amaclarina
doniik bir insan kaynaklari politikast ve tekniginin uzun donemde basarili olmasi
diisiinilemez. Bu nedenle insan kaynaklar1 islevleri bir yandan bireylerin
yeteneklerinde en 1iyi diizeyde yararlanmay: tasarlarken, Ote yandan bireylerin
isletmeyle biitiinlesmesine, yonelik 6nlem ve uygulamalar1 da birlikte getirmelidir.

Insan kaynaklari islevinin amagclari olarak sunlar sayilabilir;

e Her seyden Once insan kaynaklar1 politikasinin ve temel ilkelerin 15181
altinda isletmenin gereksinim duydugu isgéren aciginin saptanmasi,
bunlarin bulunmasi, se¢ilmesi yada ige alinmasi. Bu amagla ¢esitli test ve
goriisme yontemlerinin uygulanmasi ile elverisli olanlar ile olmayanlarin
degerlendirilmesi.

e lIse uygun goriilen elemanlarin ise baslamadan 6nce isin gereklerine
alistirilmas1 amaciyla egitimden gecirilmesi, ise yerlestirilmesi ve
uyarlanmasi.

e Son gelismeler ve gereksinmeler dogrultusunda egitim programlarinin
diizenlenmesi, uygulanmasi ve bir egitim orgiitiiniin kurulmasz.

e Ust diizeyden alt basamaga kadar tiim isgorenlerin iicretlerinin belirli bir
sistem i¢inde diizenlenmesi, “esit ise esit licret” ilkesi dogrultusunda is
analizleri, tanitimlar1 ve is degerlemesi ¢alismalarinin gerceklestirilmesi.

e Isgorenlerin bir isten baska ise atanmalari, yeteneklerinin
degerlendirilmesi, yiikselmeleri, isten ¢ikarilmalar1 ve 6zliikk hizmetlerinin
yiiriitiilmesi.

e lsci sendikalar ile siirekli iliski kurup toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi,
licret, calisma saatleri, kidem tazminati gibi ekonomik ve sosyal
sorunlarin ¢éziimlenmesi.

o [lsgorenlere saglik hizmetleri, calisma kosullarmin iyilestirilmesi,
dinlenme ve tatil olanaklarinin hazirlanmasi, is kazalarn ve ¢alisma
giivenligine doniik Onlemlerin  alinmasi, lojman, kantin, tasima,

haberlesme kolayliklarinin saglanmasi, denetlenmesi ve yonetici kesime
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danmigmanlik yapilmasi gibi konular insan kaynaklar1 islevlerinin

amaglarini olusturur.

C) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
FONKSIYONLARI

Isletmeler IKY uygulamalarina; karliligi, kaliteyi ve isletmenin faaliyetlerini
destekleyerek  amaglara  ulasmayr  saglayan  yonetsel  yaklasimlar  olarak
bakmaktadirlar.’® IK'Y fonksiyonlari, aralarinda sebep- sonug iliskisi olan ve birbirini
tamamlayan bir biitlinsellik ve nedensellik iliskisine sahiptir. Bir fonksiyon bazen bir
diger fonksiyonun gerceklestirilmesiyle anlam bulmaktadir. Insan kaynaklari
yonetiminin fonksiyonlar1 insan kaynaginin ve dolayisiyla orgiitiin etkinligini artirmaya

yonelik faaliyetlerin biitiintidiir seklinde ifade edilir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin orgiitsel etkinlige katkilarmi su amaclarda
izlemek miimkiindiir;
o lyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis isgorenler saglayarak isletmenin
verimliligini artirmak
e Isgiiciiniin etkin kullanimiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altina almak
e Is yasammin Kkalitesini artirarak isgiiciine is tatmini ile potansiyel
yeteneklerini agiga c¢ikararak kendi kendini kanitlama firsati vermek

e Isci —isveren iliskilerinde hukuki sorunlar1 ¢dzmek

Etkin insan kaynaklari yonetimi gelecege doniiktiir; yetenekli ve iyi motive
edilmis elemanlar saglayarak isletmenin bugiinkii amaclar1 yaninda gelecekteki
amaclarinin da gerceklestirebilmesine hizmet etmektedir. Etkin insan kaynaklari
yonetimi eyleme doniiktiir; yalnizca kurallari uygulama ve rapor yazma gibi rutin
faaliyetleri degil, insan kaynaklarina iliskin sorunlara egilmeyi de icermektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi her bireyi kendine has 6zellikleri olan kisiler olarak ele almakta ve

programlarini bu 6zelliklere gore hazirlamaktadir.®

15 Barry GERHART ,John R. HOOLENBECK, Raymond A. NOE,Patrick M. WRIGHT, Human
Resource Management, Irwin Mc Graw-Hill,3.Baski,Boston,2000,s:5
6 YUKSEL,s:29
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Insan kaynaklar1 departmani; calisma hukuku, kayit tutma, test uygulama, issizlik
bedeli ve idari faaliyetlerin bir kismindan da sorumlu olabilmektedir. Isletmelerde 1K
departmani, goriisme, performans yonetimi, disiplin, verimlilik ve kalitenin arttirilmasi
gayretleri gibi alanlarda diger departmanlarla yakin isbirligi igerisinde de

calismaktadir.’

1) Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan Kaynaklar1 Planlamas1 orgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyacagi isgdrenin nitelik
ve nicelik agisindan Onceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne derecede
karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimiidiir. Insan kaynaklar1 planlamasi
Orgiitiin agir1 yada eksik isgorenle ¢alismasini Onler, ¢cevresel degismelere drgiitiin uyum
saglayabilmesi igin isgorenle ilgili faaliyetleri yonlendirir.!® Seklinde ifade
edilmektedir.

Bir tanimlamada, insan kaynaklar1 planlamasinin isletmeler agisindan verimliligi,
dolayistyla karliligi etkileyen ve belirleyen temel 6gelerdendir. Bu planlama siireci
yalnizca isgoren sayisindan tasarrufu gerceklestirerek gider diisiiriici bir rol
oynamamakta, ayni zamanda isin niteligine uygun isgoren secimini ve istthdamin
saglayarak iiretim siirecinin etkinlestirilmesini de saglamaktadir.®

Bir isletme amaglarint gergeklestirmek icin, belirli yerlerde ve zamanlarda belli
isler igin bireyleri tespit etmek zorundadir. Bu sekilde insanlari blinyeye katmak igin,
insan kaynaklari planlamasi, ise alma ve segme yapmak gerekmektedir. Isletmeler hem
bugiin hem de gelecekte sahip olduklar1 is giiclinliin iiretken olmasini saglamaya
calismak durumundadirlar. Baslangicta yapilan isgiicii se¢imindeki isabetlilik, ileride
basar1 yada basarisizlik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklarmin varlik sebeplerinden birisi de, isletmenin bugiin ve gelecekte
rekabet edebilmesine ve karlilik artis1 saglayabilmesine olanak saglayacak isgiiciiniin,
nitelik ve nicelik olarak tespit edilmesidir. Bu planlama yapilirken, ¢evresel faktorler,
yasal faktorler ve isletmenin stratejisi belirleyici rol oynamaktadir. Teknolojik ve

isletme bilimiyle ilgili gelismeler de insan kaynaklari planlamasini etkilemektedir.

17 GERHART,NEO,HOLLENBEC,s:5
18 Raymond A. NOE, Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Geligimi,Beta yaymlari,Istanbul, 1999, s: 68
9 Tugray KAYNAK, Insan Kaynaklar: Planlamasi,Alfa yayin, Istanbul, 1989,s: 83
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Isgiicii planlamasinda sonug almak, saglikli is analizleri ve is tanimlari, bir kere
yapilip dosyalanacak duragan faaliyetler degildir. Isletme, ¢evre ve calisanlarin durum
ve becerilerinde meydana gelen degisimler; is tanim ve analizlerini de etkilemektedir.
Bu sebeple is tanim ve analizlerini fonksiyonel olmasina ve isletmeyi frenleyen unsurlar

haline gelmemesine dikkat edilmektedir.

2) Is Analizi ve Is Tanimlar

Cagdas anlamda is analizi kavrami1 1909-1910 yillarinda dogmustur. F.W. Taylor
tarafindan zaman, hareket, etiitleri ile iliskili kilmmistir. I. Diinya Savasi sirasinda is
analizi kavramindan ABD’de kamu isgdrenin  smiflandirilmasi  amaciyla
yararlanilmigtir. Bir siire sonra banka ve sigorta sirketlerinde kullanilmis ve 1930’Iu
yillarda yayginlasmistir. II. Diinya Savasi’nda is analizi en parlak donemini

yasamugtir.2
Giliniimiizde, endiistride is analizi iki ayr1 bicimde incelenebilir;

e Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine temel teskil etmesi amaciyla bilgi

toplamak i¢in yapilan i analizi
e Endistri miihendisleri tarafindan kullanilan yontemlerle zaman- hareket

etiitleri yapmak

Isletmelerin isgdren ihtiyacinin karsilanmasimi hesaplarken hareket noktalarindan;
yaptiklar1 i analizleridir. Is analizi isin cesitli dzelliklerinin aciklanmasi ve yaziya
dokiilmesidir. Is kavraminin ¢ok cesitli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir. Calisan
agisindan is, bir gorevin yerine getirilmesi i¢in yapilan cesitli faaliyetlerdir. Iktisadi
acidan bakildiginda ise; is, mal ve hizmet iretmektir. Fizik biliminde
“is=kuvvetxyol”dur. Insan kaynaklar1 yonetiminde ise is; “amachi caba” olarak
tanimlanmaktadir. Isin oyun ¢abasindan ayrilabilmesi igin; basarilmasi gereken
gorevler, davranislar, islevler ve sorumluluklardan olusan bir igeriginin olmasi, basariya
ulagmak i¢in yetenek, deneyim gibi bazi nitelikleri gerektirmesi ve basar1 karsiligi licret,

terfi gibi esitli getiri veya ddiillerinin bulunmas: gereklidir.?

20 H. Elmer BURACK, Robert SMITH, Personnel Management A. Human Resource Systems
Approach,West Pub, Co,USA, 1977,s: 87
21 YUKSEL, s: 82
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Is analizi, isin ozellikleri hakkinda giivenilir bilgilerin sistematik olarak
toplanmas1 ve degerlendirilmesidir. Is analizi isgorenlerin; islevleri, kullandiklari
yontem ve teknikler, kullandiklar1 alet ve makineler, iirettikleri mal ve hizmetler, isleri

icin gerekli olan bilgi, yetenek ve nitelikler hakkinda veri toplamaktir.??

Bu veriler, igin cinsini harcanan zamani, kullanilan is araglarini, malzemeleri, isin
gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklart ve igin hangi kosullar
altinda yapildigim1 kapsadigindan, her is bu standart 6zellikler yoniinden analize tabi

tutulmaktadir. %
3) lIsgoren Bulma Secme ve Yerlestirme

Isgoren kaynagimi bulma insan giicii planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan isgdren
thtiyacini karsilamak iizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari

arastirma ve kurulusa ¢ekebilme faaliyetleridir.

Insan kaynagim bulma siireci ihtiya¢ duyulan nitelikte elemanlar1 aramakla baslar.
Insan kaynagini arama, bulma siireci, basladig1 andan itibaren bircok orgiit dis1 ve drgiit
ici etkenin etkisi altinda kalir. Siireci etkileyen dis etkenlerin baslicalar isgiicii piyasasi
ve is yasamim diizenleyen yasalardir. I¢ etkenlerin basinda ise iicret yer alir. Insan
kaynaklar1 yonetimi isgoren yoOnetiminden farkli olarak, ise alma ve yerlestirme
fonksiyonunu icra ederken bir kisim bilimsel ve sistematik yaklasimlarda ortaya

koymaktadir.
4) Performans Degerleme

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’1l yillarin baslarinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 Taylor’un is Ol¢iimii uygulamalari
araciligi ile ¢alisanlarin verimliliklerini dl¢limlemesi sonucu, performans degerlendirme
kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir. Tiirkiye’deki
uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik 80 yillik gecmisi

bulunmaktadir. Ancak konuya 0zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin

22 YUKSEL,s:83
23 W.F. GLUECK, Personnel, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, 4th ed.,Bostan:Allyn
and Bacon,1993,s:109
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tilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve

bu ilgi 6zellikle son 10 yilda giderek gelismistir.?*

Performans degerlendirme kavrami; statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, calisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan
yaklasan oOrgiitsel sistem, giiniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak da

adlandirilmaktadir.?®

Performans degerlendirme, seffaf olarak ve degerlendirmeye esas somut
kriterlerin belirlenmesi ve dnceden agiklanmasi seklinde uygulanmaktadir. Caliganlar
kendilerinden  beklenen  performans  kriterlerinin  neler oldugunu  bilmek

durumundadirlar. Ancak bu sekilde performans degerleme anlam kazanmaktadir.

Bu sistemin saglikli ve tarafsiz olarak isletilmesi, isletme biinyesindeki isgérenin
motivasyonu iizerinde 6nemli pozitif etkiler dogurmaktadir. Terfi, 6dil, prim ve {icret
gibi ¢alisanlarin 6zliik haklarinin objektif performans degerlendirme sonuglarina gore
verilmesi; isletmeye cazibe kazandiracak ve calisanin emeginin karsiligin1 alabilecegi,
kariyerine Onem veren nitelikli isgérenin g¢aligmak isteyecegi bir isletme kimligi

kazandiracaktir.
Performans degerlendirmenin adimlar1 asagida siralandigi gibidir.?®
o Hedeflerin belirlenmesi
o Kisisel gelisimin Planlanmasi
e Degerlendirme

e Yonlendirme ve Geri Bildirim

24S. YALCIN,Is Degerlendirme ve Tiirkiye'deki Uygulamast, 1.U yaym, No:1616, Istanbul,1971,s: 66
% Tugray KAYNAK, ve Digerleri, Insan Kaynaklart Yénetimi,Dénence Basim ve Yaym Hizmetleri,
Istanbul, 2000, s: 206

26 CAN,s:39
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5) is Degerlemesi

Is degerlemesi, isletme iginde yapilan her isi bir digerine kiyaslayarak zorluk
sirasina dizme islevidir. Boylece hangi ise digerinden daha ¢ok O6deme yapilmasi
gerektigine karar verilir. Daha sonra piyasa iicret arastirmasi yapilarak isletme i¢i iicret

diizeninin piyasa diizeyi ile esitlenmesi saglanir. 2’

Is degerlemesinin isgdren degerlemesi ile karistirlmamasi gerekmektedir. Isgoren
degerlemesinde “isgdren”, is degerlemesinde ise, “is” degerlenir. Is degerlemesinde her
is calisma kosullari, tasidigi sorumluluklar ve icerdigi gorevler acgisindan c¢esitli
yontemlere gore degerlemeyle alinmaktadir. Is degerlemesi calismalari islerin goreceli
degerlerinin hangi yontemlerle belirleneceginin saptanmasi ile baglamaktadir ve bunlar;

siralama, simiflandirma, puanlama, ve faktor olarak da siralanmaktadir.
6) Ucretleme

Ucret kavrami; degisik donemlerde degisik kapsamda ele alinmis ve 6zellikle
cesitli bilim dallarma gore incelenerek, belirli yaklasim big¢imleri olusturulmustur.
Ekonomik agidan iicret “emegin fiyati”, sosyal siyaset acisindan “iggérenin gecim
aracidir”. Is hukuku agisindan ise; “isgorenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin

karsihigidir”. 2

Ancak isletme ekonomisindeki ticret kavrami ile sosyal iicret kavramlari arasinda,
bir bilgi kurulabilir. Sosyal iicret, isgorene belli yasam diizeyini saglamak ve bunu
siirdiirmek amaci ile ulagilmisg bir kavramdir. Bu goriislin isletme ekonomisine ve
isletme yonetimine gore ifadesi, esit ise esit iicret, ve iicretin bolgesel 6zelliklere gore

diizenlenmesi ile iicret adaleti olarak ortaya ¢ikmaktadir.?°

27 Gary DESSLER, Personnel Management, 2.b.,Virginia, Reston Publishing Comp., Inc., 1981,5:232
87 AKAL, Ozendirici Ucret Sistemleri ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Uygulama Durumu, M.P.M
yayinlar, Ankara,1980,s:253

PKAYNAK, s:275
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Ucret kavramma birde birey acisindan bakarsak dort temel konuda Onem

kazanmaktadir bunlar;°

e Giidiileri tatmin: Ucret, bireyin giivensizlikten kaginma, kendisinin
yeteneklerine inanma, kendi kendini kanitlama gibi giidiilerini tatmin
etmesini ve amaglarina ulagmasini saglar.

e Geri bildirim:Ucret bireye isindeki ilerlemesi, orgiite yaptig1 katkilarim
degerlendirilmesi, diger ¢alisanlar arasindaki basarisi, hiyerarsik yapidaki
yeri gibi konularda geri bildirim saglar.

e Kontrol: Ucret bireyin kendi amaglari icin baskalarim etkileme derecesini
gosterir; ornegin, bireyin alacagi toplam iicret miktarinin saptanmasinda
O0deme paketinin i¢inde yer alacak Odemelerin se¢iminde, O6deme
sistemlerinin dayandigi ilkelerin belirlemesinde ortaya koyabildigi giiciinii
ve etkileme derecesini kontrol etmesine yardimeci olur.

e Harcama: Ucret bireyin satin alabilecegi mal ve hizmetleri temsil ettigi igin
anlamlidir. Sonugta ticret bireysel refah olarak algilanmaktadir.

Calisanlara organizasyon hedefleri dogrultusunda yonlendirmek igin, {icretlerinin
yani sira tatmin edici ve adaletli ek imkanlar sunulmasi iyi {icret ve hak sistemin
gostergelerindendir.

7) Isgoren Egitimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, isletme biinyesindeki insan kaynaklarmin egitilmesi ve
gelistirilmesi gorevini de tistlenmistir. Bu egitim ve gelistirme faaliyetleri, isletmenin
bir dinamizm kazanmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri
isletme biinyesinde, her ¢alisana bir kere yada birkac kere verilerek tamamlanacak bir

faaliyet degildir.

Insan kaynaklar1 gelisim programlari, bireylere, gruplara yada isletmenin
tamamina daha verimli olmak adina yardim etmektedir. Gelisim programlari; insanlar,

teknoloji, isler ve igletme siirekli degistigi i¢in gerekmektedir. Teknoloji degistigi i¢in

30 David GOQOS, Principles of Human Resource Management, London, Routledge, 1994, s:83-84
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ve calisanlar teknolojiyi kullanarak ve gelistirerek miimkiin olan en yiiksek verimlilik

diizeyine ulasmak istediginden, gelisim programlar1 kaginilmazdir. !

Isgoren egitimi, sadece orta ve alt diizey calisanlarm egitilmesi anlamma
gelmemektedir. Yoneticiler de bu faaliyetlerin kapsami igerisindedirler. Sadece kisilerin
egitilmesi anlamina gelmeyen egitim ve gelistirme faaliyetleri, insan kaynagimnin etkin

kullanilmasina yonelik proses ve uygulamalarin gelistirilmesini de kapsamaktadir.

Yeniliklere olanak saglamadan ve siirekli yenilik yapabilen mekanizmalar
isletmede olusturmadan ayakta kalmanin imkansiz hale geldigi giiniimiizde, isletmelerin
egitim programlarina destek vermemesi mimkiin degildir. Glinlimiizde yiiksek
teknolojinin destegiyle isletmeler “6grenen organizasyon™ haline gelmis ve egitim, bu
tarz isletmeler i¢in bir ¢esit kacinilmaz etkinlik olmustur. Orta boy isletmelerin insan
kaynaklar1 departmanlart kiigiik isletmelere nazaran daha c¢ok kadro degisikligi, daha
cok iletisim imkani, daha ¢ok egitim ve performans yOnetimi talepleriyle karst karsiya

kalmaktadir. 22

Hizmet i¢i egitim programlari; Onceden tespit edilmis gereksinmelere
dayanmaktadir. Egitilecek kisilerin belirlenmesi, personele kazandirilacak bilgi, beceri
ve aligkanliklarin tespiti, egitimin hangi sekilde ve nerede verileceginin belirlenmesi,
hangi yontemin kullanacagi, kimin veya kimlerin egitim verecegi, gerekli teknik ve
araglarin belirlenmesi gibi faktorler hizmet i¢i egitim programlarinin hazirlanmasinda

dikkate alinmasi1 gereken unsurlardir.
Isgoren egitimi calismalarinda etkin rol oynayan hususlar sunlardir;
e Isletmeyi 6grenen organizasyon kimligi kazandirilmasi
e Egitimin siirekliliginin saglanmasi
e Isgdren egitim programlarina katilimin tesvik edilmesi
e Yetenek gelisimine olanak saglanmasi

e Bilgi, beceri ve birikimin etkin olarak degerlendirilmesi

31 Mondy WAYN,NEO,Raobert M. PREMEAUX, Shane M.,Human Resource Management,7. Baski,
Upper saddle river Prentice Hall,s:6

32 Shirley Siluak GREGORY,Hr It Road Map,www.4.hr.com/indax.cfm.193/af90cdc2-c6df(12 Nisan
2003)

% CAN,s:39
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e Gelisimin siirekli kilinmasi
e Oryantasyon programlarinin uygulanmasi
8) lIsgoren Disiplini

Toplumu olusturan bireyler su veya bu bigimde stirekli disipline edilirler. Cilinkii
toplumda farkli amaglarda ve farkli biiyiikliiklerde ¢ok sayida orgiit faaliyet gosterir. Bu
amaci1 gerceklestirmenin yolu ise bilingli ve diizenli caligmaktan ge¢mektedir. Bu
nedenle aileden hiikiimete, yardim derneklerinden uluslar arasi isletmelere kadar her

orgiit disiplini saglamak igin bir takim kural ve diizenlemeler konmaktadir.34

Bireysel anlamda disiplin; bireyin kendisini belirli ihtiyag ve isteklere uyarlamak
amactyla 6z denetimini gelistirme cabasidir. Orgiitsel anlamda; bireysel disiplinden
ayiran temel farkin, disipline edilen ile disipline eden kisinin birbirinden ayrilmasidir.

Seklinde tanimlanmaktadir.

Yonetimin, disiplin uygulamasina iliskin politika ve siiregleri belirleyip bunlari
calisanlara uygun bir bi¢imde aktarmasi gerekmektedir ve ardindan disiplin kuralarini

ifade etmesi gerekmektedir bunlar;®

= Acik ve anlasilir

= Uygulanabilir

= Hakl gerceklere dayanan, mantiksal
» Tutarh

* Aninda/ gecikmesiz olmalidir

Seklinde tanimlanmaktadir.

Sonu¢ olarak; insan kaynaklari yonetiminin genel anlamda isletmede insani ise
almaktan, emekli etmeye kadar olan siire¢ icerisinde, insana iligskin olarak yaptig

faaliyetlerin islevler acisindan incelenmesi hedef alinmistir.

Konularin bahsedilmesinde temelde insana insan olarak deger verilmesi lizerinde
durulmus, insan unsurunun éneminin igletmelerin halen bulunduklar1 diizeyden daha iist
bir diizeye sicramasini miimkiin kilan en Onemli unsur olmasindan kaynaklandig

goriilmistir.

34 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Birlik Ofset, Eskisehir, 1996,s:167
% KAYNAK, ve Digerleri ,s: 439
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Sonugta, isletmeleri verimlilik, ekonomiklik, karlilik gibi ekonomik verilerle
degerlendirmenin yeterli olmadiginin, rgiitiin sahip oldugu insan beyninin, yaraticilik
ve yeteneginin diinya capinda rekabet¢i istiinliikler saglamak i¢in en O6nemli varlik
oldugunun ortaya konmasi gerektigine yonelik insan kaynaklar1 fonksiyonlari

konusunda ki ¢alismalardan bahsedilmistir.

I1. INSANGUCU PLANLAMASI VE ISGOREN SECIM SURECI

Yonetim biliminin baslangicindan itibaren isletmeler icin insan giicliniin 6nemi
kavranmistir. Ozellikle klasik iktisat yaklagimi ile y&netim teorilerinin birlesmesi
sonucu, isletme mal ve hizmet ireten ekonomik birim olarak tanimlanmaktadir.
Isletmenin olusumu icin gerekli girdiler de tabiat, sermaye, miitesebbis ve emek olarak

dort biiyiik gruba ayrilmistir.

Bilimsel yonetim uygulamalarinin bagladig tarihlerden 1950°li yillara kadar insan
faktorii 6n planda bulunmamakta idi. Her ne kadar modern yonetim yaklagimlari
yonetimde ve liretimde agirlikli faktor olarak insan1 6n plana ¢ikarmis ve yine bir insan
olan miitesebbisi daha agirlikli {iretim veya yonetim girdisi olarak giindemde tutmustur.
1950’11 yillardan sonra miitesebbis olarak diisliniilen insanin yani sira, iiretken olarak,
kendisine verilen isi rasyonel bicimde yapacak isgdren ile; isletmenin degisik
kademelerinde yer alan ve yonetim fonksiyonunun {istlenen calisanlarin 6nemi de
kavranmaya baslanmistir. Yine bu donem icinde, daha oOnceki donemlerde Onem
sirasina gore sermaye, miitesebbis, insan tabiat olarak siralanan dort temel girdinin bu
siralanis1 da degismis, bir ¢ok isletmede ve iilkede miitesebbis, insan, tabiat, sermaye

seklinde siralanmaya baslamistir.>®

Isletmeler kiiciikten biiyiige dogru gelisme gosterdikge yoneticinin ilgi alan

igersisinde insan faktoriiniin 6nemi artmaktadir.

% {lhan ERDOGAN, Personel Se¢imi ve Basart Degerleme Teknikleri, Istanbul, 1991,s:3
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A ) GENEL OLARAK iSGOREN SECIiM SURECI

Isgoren segim siireci, isin eleman ihtiyac1 ile baslayan ve segilen kisinin
organizasyonuna kabulii ile son bulan bir dizi &zel calismanin toplamudir. Isgdren
seciminin bir hazirlik ¢alismasi olmalidir. Oncelikle isletmenin bir isgdren planlamasini
yapmast gerekir. Daha sonra segilecek elemanin yapacagi isin ¢ok iyi tanimlanmasi ve
bu tamima uygun olarak da Isgéren &zelliklerinin belirlenmesi ve adaylarin bu
ozelliklere gore saptanmasi yapilmalidir. Isgdren se¢imi, hazirlik ve uygulama olmak
tizere iki ayr1 dilim altinda toplanacak, her dilimin de tamamlayici ¢calismalar1 olacaktir.

Sekil 1’de isgdren se¢im ¢aligmasi, dncelikle isletmenin bu konudaki politikasinin
saptandig1, yapilan is analizine bagl olarak is gereklerinin tespit edildigi ve ise alinacak
elemanda aranacak ozelliklerin belirlendigi bir hazirlik safhasi ile baglamaktadir. Daha
sonraki evrede ilan veya benzeri yontemlerle aday toplama calismasi baslayacak ve
isgdren secim siirecinin ikinci grubunu olusturan etkinlikler bu safhadan itibaren
devreye girecektir. On eleme galismasindan itibaren adaylarin elenmesi baslayacak, bu
eleme ilk secim sathasina kadar devam edecektir. Ilk se¢im gerceklestirilip kabul edilir
adaylar saptandiktan sonra secilecek isgérenin ¢alisacagi boliimiin yoneticileri ikinci
secimi yapacaklar, bu adaylar arasindan kendilerine uygun olan1 saptayacaklardir. Bu
safthadan sonra ise alinacak kisinin fiziksel muayenesi yapilacak ve ise alinmasina karar
verilen adaylarin kabul-kayit islemleri yapilacaktir. Boylece isgoren se¢im ¢alismasi da

tamamlanmis olacaktir.



Isgoren secim siirecini sematik olarak sekil 1°de gdormek miimkiindiir.

Sekil 1

Isgoren Secim Siireci

P Aday Kabulii
Hazirhik
Caligmalart -
Politika On Eleme <
Tespiti p ilan On Goriisme
-Is Analizi
-is
Gereksinim P
Tespiti Basvuru Eyrak1 <
Incelemesi
Se¢im Siavi <
Yetersiz Test Sonuglart
Olumsuz Ikinci izlenim Goriisme <
(Miilakat)
Adaylarin Mesleki Gegmislerinin
Gegmigin Basarisiz Olmasi Aragtirilmasi <
flk Segimin Yapilmast <
Olumsuz Karar VVerme Bélim Yoénetimi Elemesi <
Fiziksel
Uyumsuzluk Saglik Kontrolii <
FrvVVYYY
Ise Kabul <
Reddetme

ilhan ERDOGAN, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Istanbul Kiire Ajansi Matbaast,
1991,s:147
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Bu durumda isgdren se¢imi igin bir 6n hazirlik calismasi gerekli olacaktir. Isgoren
seciminin etkinligini bu hazirlik grubu igerisinde yer alan calismalar dnemli 6lgiide
belirlemektedir. Hazirlik calismalar1 igerisinde isletmenin politikast dogrultusunda
aranacak elemanlarin 6zellik ve niteliklerinin saptanmasi ¢ok 6zel bir yer tutmaktadir.

Secilecek isgdren de aranacak ozellikler gergekei olmalidir. ise alinacak isgdrenin
tagimasi gereken Ozellikler ¢ok iyi saptanmazsa, se¢cim ¢alismasinin gii¢lii veya basarili
olmas1 miimkiin olmayacaktir. Isgdren de aranacak ozellikler ise uygun olmalidir. Bu
Ozellikler ne gereginden fazla ne de az olmali, kisi is uyumu saglanacak sekilde bir
diizenleme yapilmalidir. Bu amagla isin taniminin yapilmasi, is analizi yapilarak
aranacak Isgoren &zelliklerinin belirlenmesi gereklidir. Isgdren secim siirecinin daha
aktif dilimi olan ve adaylar arasindan kimin neden ise alinacaginin veya neden
alinmasinin dogru olmayacaginin belirlendigi boliim bir dizi etkinligin toplamindan

olusmaktadir.

B) GELISEN ISLETME YAPISI ICERISINDE iISGOREN SECIiM
SURECININ INSAN FAKTORU UZERINDEKI ETKIiSI

1. Tsletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Isgoren ve Yoneticinin Onemi

Tiim {ilkelerin ekonomilerinde ¢ok 6nemli bir yeri ve agirlig1 olan biiyiik, orta ve
kiiglik isletmelerin ozellikle 1970°1i yillardan sonra ekonomi politikalarmin agirlik
merkezini olusturmalar1 ve giliniimiizde de en donemli ilgi odagi olmalarinin nedeni, bu
kuruluglarinin toplumsal ve ekonomik kalkinmada oynadiklar1 ¢ok ¢esitli ve cok

boyutlu rollerden kaynaklanmaktadir. 3

Giliniimiiz isletmelerinin biiyiikliiklerini belirleyen g¢esitli degiskenler vardir.
Isletmede bulunan isgdren sayis1 da bu biiyiikliigii belirlemede 6nemli bir degisken

olarak yerini korumaktadir.

3" DEMIR ve Digerleri,s:67
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a) Biiyiik Olcekli Isletmeler

Tiim diinyada istatistik¢iler ve ekonomistler,isgdren sayisi, satiglar ve yatirim
sermayesi gibi Olgiilebilir Olciitler kullanmaktadirlar. Gelismekte olan iilkelerde bunlara
ek olarak enerji girdisi de bir 6lciit olarak kullanilabilmektedir. Isgdren sayismin 6lgiit
olarak kabul edildigi durumda bu durum biiyiik igyeri i¢in 100 ve iizeri isgorenin

istihdam edildigi belirtilmektedir.*

Biiytik, o0lgekli isletmelerin ekonomik ve toplumsal kalkinmada oynadiklar1 rol

farkl iilkelerin kiiltiirel yapisini yansitacak bigimde farklilik gostermektedir.
b) Orta Olcekli isletmeler

Kiiciik ¢apli organizasyonlardan sonra igletme biiylime egilimini korur ve basit
anlamda fonksiyonel esasli yonetim gruplart olusturulur ve bu gruplarda de en ¢ok iki
kademeli bir organizasyon anlayisina gére yonetim grubu olusturulur, calisan sayis1 da
100 civar1 veya biraz lstline gecerse isletme kiiciik isletme olmaktan ¢ikip orta

biiyiikliikte olma yoluna girmis olacaktir.
¢) Kiiciik Olcekli Isletmeler

Kurucu- patronlarin yonetiminde olan, profesyonel yoneticilerin yer almadig1 veya
sinirh sayida yer aldigi, yaklasik 100 kisiye kadar farkli ozelliklerde ve gorevlerde

1sgorenin calistif1 isletmeler genellikle kiiclik isletme olarak tanimlanmaktadir.

Tiirkiye’de ¢ok sayida ve gercek anlamda biiyiik isletme de bulunmaktadir. Bu
isletmelerde yonetimin hemen hemen her kademesinde profesyonel yonetici yer
almakta, organizasyonu cok basamakli olarak olugmakta, baska bir deyisle gercek

anlamda bir igboliimii yapilmaktadir.

Kiiciik 1isletmeler girdilerinin teknik-ekonomik yoniinii saglikli olarak
diizenleyemedikleri i¢in, insan yoniinii ihmal etmektedirler. Bu isletmelerde ¢ok zaman
goriilen ise, insana gerekli onemin verilmemesi, yeterli bilgi ve davranigsal 6zellige
sahip olan kisilerin bu bilinyede bulunmayisi veya bulunanlara gerekli gilivenin
duyulmayip, yetkilerinin tam kullandirilmayisi, teknik ve ekonomik sorunlarin
¢cozlimiinli geciktirmekte hatta imkansiz hale getirmektedir. Benzer durumu, olgegi

biiyiik, yonetim anlayis1 kii¢lik isletmelerimizde de goriilmektedir.

3 DEMIR ve Digerleri,s:67
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Yonetim agisindan girdileri teknik ve beseri faktorler olarak iki grup altinda
toplamak miimkiindiir. Sermaye ve sermayenin makine, liretim teknolojisi gibi degisik
goriinlimlerini, insan disinda kalan iiretim sinirlayicilarint teknik girdiler arasinda
gorilip, yoneten ve yonetilen olarak insan faktoriinii de beseri girdiler arasinda
diistiniirsek, isletmenin biiylikligiine gore bu iki temel girdiye verilen 6nemi sekil 2’de

gosterilmektedir.
Sekil 2

Isletmelerde Yonetim Girdilerine Verilen Onem

Isletmelerin Yonetim Girdilerine Verdikleri
Onem %’si
Yonetimde Beseri

Girdiler

KUCUK ISLETMELER

Yo6netimde Teknik Girdiler

ERDOGAN,s:7

Isletmelerin yonetim girdilerine verdikleri énemi sekil-2’de dikkatli bir bigimde
incelenirse kiigiik isletmelerin yoneticilerinin insan faktoriine verdikleri 6nem %?25-30
civarinda iken, teknik konulara egilimleri %70-75 civarindadir. Bu isletmelerin
yoneticileri onemli 6l¢iide teknik — ekonomik sorunlarini ¢6zmekle ugrasmakta, isgéren
se¢imi, egitim gibi konular1 6nem agisindan ikinci plana itmektedir. Orta buyiikliikteki
isletmelerde durum kiigiik isletmelerin tersidir. Orta biiyiikliikte bir isletmenin
yOneticisi, birim zamaninin yaklasik %55- 60’1n1 beseri konulara ayirirken, %40-45’ini
teknik konulara ayirmaktadir. Bu isletmelerin yoneticileri Isgdren secme ve
degerlemenin 6nemini onemli Ol¢lide kavramiglardir. Biiyilik isletmelerde ise yonetim

girdilerine egilim agisindan beseri konular %80-85’1ik bir yer tutarken, teknik konular
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yoneticinin giindeminde %15-20’lik bir paraya sahip olmaktadir. Kisacas1 kiiciik
isletmelerde yonetim hangi makineyi nerden alacagini, mali nasil iiretecegini, paray1
nerden bulacagini daha agirlikli olarak diisiiniirken, bu isleri yapacak elemanlar1 nasil
segecegini veya yetistirecegini ikinci plana itmektedir. Buna karsilik orta biiyiikliikteki
isletmeler ile biiylik isletmelerin yoneticileri bu sorunlar1 kolaylikla ¢dzecek isgdreni
nasil segecegini, onlarin isletmenin gelecekteki karsilasacagi sorunlari ¢ézmeye nasil
hazirlayacagini, biliylime dogrultusunda isgiiciinii nasil planlayacagimi agirlikli olarak
planlarken, hangi {iretim aracim1 veya bilgisini nasil saglayacagini ¢oziimlemis

durumdadar.

2. Yonetimde Insan Faktoriiniin Onem Kazanmasinin isletme
Organizasyonuna Etkisi
Insan kaynaklar1 ydnetimi, isletmenin 6ncelikle isgiicii yapisinin planlanmasi,
isgoren ihtiyacinin kargilanmasinda aday kiitlenin olusturulmasi, isgorenin se¢imi ve ise
yerlestirilmesi, isgiicli egitimi ve yetistirilme c¢alismalarinin  planlanmasi ile
gerceklestirilmesinin organizasyonu olarak tanimlanabilir.
Isletmeler acisindan insangiicii kaynaklar1 miidiirliigiiniin gergeklestirecegi temel
fonksiyonlar1 veya sorumluluklar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir;
e Isgdren ihtiyacinin planlanmasi ve adaylarin saptanmasi
e Adaylarla 6n goriigmelerin yapilmasi
e lIsgodren secimi galigmalarin yiiriitiilmesi
¢ Yeni elemanlarin yonlendirilmesi ve egitilmesi
e Ucret ve maas yonetimi
e (alisanlarin degerlenmesi icin basar1 kriterlerin belirlenmesi
e Basar gelistirme ve 6l¢iim sistemlerinin diizenlenmesi
e Degisik maclarla isgdrenlerle yiiz ylize goriismelerin yiiriitiilmesi
e Isgdren saghginin korunmasi ve gelistirilmesi igin dnlemler alinmas:
e Isci- isveren iliskilerinin diizenlenmesi
Insan kaynaklari departmani, isletmede ortaya c¢ikacak olan sosyal yapiyl

planlayan ve siirekli dinamik tutmak icin gerekli caligmalar yiirliten boliimdiir. Bu

39 Louis E. BOONE,David L. KURTZ, Principles Of Management,”.B.,New York, Random
House,994,s:245
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boliim, yonetim uygulamasinda yeni gelismelerin sonucudur ve isletmelerin
elemanlarin1  segerken, egitirken terfi ettirirken daha bilimsel c¢alisma yapma
ihtiyaclarinin iirliniidiir. Objektifligi ileri diizeyde kanitlanmis degerleme sistemleri ile
secilen iggdrenin, gliniimiiziin ger¢ekei ve bilimsel yontemi tutarli olmayan yontemlerle
secilen igsgorenden daha fazla isletmeye ve g¢alisanlara fayda sagladig: tartisilmayacak

kadar acik hale gelmistir.

C ) iISGOREN SECIM SURECINDEKI ASAMALAR

Isletmede insangiicii kaynaklarmin planlanmas: her kademedeki isgdren ve
yonetici ihtiyacinin belirlenmesi olarak diistiniilmelidir. Herhangi bir plan gibi, bu plan
da baz1 6zel bilgilere ihtiyag gosterir. Gerekli olan bilgilerin basinda ise is tanimlari, is
spesifikasyonlari, bireylerin calistiklar1 siire igerisinde yetenek ve Ozelliklerindeki
gelismelere iliskin kayitlar ve yonetici envanteri gelir.*

Isletmede iiretim ve ydnetim grubu iginde bulunan isgdrenlerin her birinin isleri
birbirinden farklidir. Insangiicii kaynagmin planlayan yénetici &ncelikle yapilan
calismalar sonucunda gerekli isgdreni say1 ve Ozellik olarak belirleyecektir. Siiphesiz

yapilacak planlama isletmenin genel politikasi ile uyum saglayacaktir.

1. Insangiicii Planlamasi

Uretim arag-gereglerini, parasal olanaklarin1 ve kapasitesini planlayan ve bu
konuda kiiciimsenmeyecek calismalar yapan isletmeler benzer sekilde insangiicii
ihtiyaglarim1 da planlama ihtiyacin1 duymalidir. Insangiicii kaynaklarinin planlanmasi
demek, isletmenin isgiicii ihtiyacinin degisen sartlar ve gelisen is hacmi dogrultusunda
planlanmasi demektir. Insangiici planlamasi galismasi ile belirli zaman dilimleri
igerisinde gerekli olan isgiicliniin planlanmas1 yapilmis olur ve esas itibariyle {i¢ sathada
gerceklesir.

e [k etapta insangiicii kaynaklarmin genis anlamda amaglar1 belirlenir

e Ikinci olarak, mevcut isgdren envanterinin gikarilmasi gerekir

e Ugiincii olarak, ilave isgiiciiniin tahmini yapilir.

40 Theo HALMANN,William G. SCOTT,Patrick E. CONNER,Management,4.
Baski,Dallas,Houghton,Mifflin Comp,1982,s:277
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2. Eleman Ihtiyacinin Isletmenin isgoren Politikasi ile Uyumu

Isletme, biinyesine dahil etmek istedigi, her kademedeki isgdren ihtiyacini
belirledikten sonra, piyasa sartlari ile isletmenin isgéren politikasi arasindaki uyumu
saglanmas1 gerekir. Zamanla isletmenin organizasyonel degisimi nasil olacaktir,
islerdeki gelismeler hangi istikamette olacaktir. Bu degisim dogrultusunda gerekli
olacak ilave yetenek ve Ozellige ihtiya¢ nedir, isletmenin gelecekte alacagi yapi,
alinacak isgorenin yas, cinsiyet ve temel egitim gibi ozelliklerini ne istikamette
etkileyecektir, tiirlinden sorulara cevap bulmasi gerekir.

Gelecekte iilke disina agilmay1 biiylime planina koyan isletme, blinyesinde alacagi
isgorenlerin Ozellikle yoneticilerin ve yonetici adaylarinin lisan bilmesi gerektigini
kabul edip, isgoren politikasinda bu yonde degisiklik yapabilir. Benzer sekilde satis
kadrosunda daha ¢ok lise mezunlarini bulunduran bir isletme bundan sonra ise
alacagimiz elemanlar {iniversite veya yiiksek okul mezunu tercih edebilir. Isletmenin
biiylime politikasi insangiicli kaynaklarini ve eleman saglama stratejilerini degistirebilir.
Isgorenin disaridan alinmasi veya biinyeden saglanmasi konusunda gelecekte ortaya
cikacak durumlara gore alternatif yontem ve yollar tespit edilebilir. 4

Genel olarak isletmedeki bu tiir istek ve bekleyislerin iggéren politikasina
yansimast gerekecek, yeni eleman se¢imi i¢in yapilan calismalar da s6z konusu
gelismeden etkilenecektir.

Insangiicii kaynaklar ile ilgili politikalar icerisinde isletmelerdeki mevcut iicret
yapisinin da 6nemli payr vardir. Mevcut {icret yapist nedir, bu iicret diizeyinde uygun
yeni isgdren saglanabilir mi? Gibi sorularn da cevap bulmasi gerekir. Insangiicii
planlamasini etkileyen iicret ve benzeri tiirden bazi politikalar biinyesel olmayip digsal
degisimlerden de etkilenebilir. Sektorde yeni yapilan toplu sozlesmeler ilicret yapisini
degistirebilir. Eger isletmede bu degismeye uyum saglamak istemiyor veya uyum
saglayamiyorsa, yeni alacagi isgorenlerin 6zellik ve yeteneklerine sinirlama getirmis
olabilir.

Organizasyonun dis ¢evresindeki degisimlerin saptanmasi her zaman yoneticiler
icin kolay degildir. Bu degismeler bolgesel krizlerden, sehir veya iilke planlamacilarina
kadar uzanan bir zincirle ilgilidir. Ayrica dissal ¢cevredeki ekonomik yapinin degismesi,

sosyo-politik sartlardaki degismelerde isletmenin insan giiciine iligskin politikasini

4 Roman J. ALDAG, Timothy M. STEARNS,Management, Cincinati, South Western Pub.
Co.,1987,5:353
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etkileyecek, ise yeni alinacak isgorenleri belirli sinirlar iginde sekillendirecektir.
Isletmede biiyiiyen is hacmine bagh olarak organizasyonda ortaya cikacak degismeler,
isgorenlerin bir¢ok isi bir arada yapan isgorenden belirli bir konuda ihtisaslasan

isgorene dogru yonelmelerine sebebiyet vermistir.

II.  INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ACISINDAN iSGOREN
IHTIYACININ KARSILANMASI

Uretim siireci i¢inde personel gereksinmesi; yerel, zamansal, nicel, nitel
ozelliklerine gore degisik tiirler gostermektedir ve bu oOzelliklerine gore kavrami
sinirlandirarak daha yogun bir anlam kazandirmak i¢in degisik adlarla anilmaktadir.

Stire¢ igerisinde isgdren planlamasi ile ilgili iki temel kavram karsimiza
cikmaktadir. Bunlar, olan personel miktar1 ile olmast gereken personel miktari
kavramlaridir. Planlama uygulamasinda her zaman bu iki biyiikliigiin birbirine denk

diismesi, baska bir deyimle, birbirlerini 6rtmesi amaglanmaktadir.*?

A) ISGOREN IHTIYACI CESITLERI

Isgdren gereksiniminin sdz konusu olacak alt degerler, kendi iclerinde gegerliligi
olan gereksinme sistemleri olusturulmakta ve kapsamlarina gore degisik tiirlerde ifade
edilmektedir. Bunlar, gercek personel ihtiyaci, yedek personel ihtiyaci, ek personel

ihtiyaci, yeni personel ihtiyaci olarak siniflandirilmaktadir.

a) Gercek Personel Thtiyaci

Gergek personel ihtiyaci; isletmenin ekonomik amaglarima ulasabilmesi igin,
cikarilmas:1 gereken isi fiilen gergeklestiren isgiicii, gercek personel ihtiyaci olarak
tanimlanmaktadir.*®

Genel anlamda bu gereksinme agiktir ki, isgiliclinii olusturan bireylerin kisisel
niteliklerinden, c¢alisma zamanindan, fazla ¢alismalardan, is veriminden vb. bagiml

olmaktadir.**

42 KAYNAK ve Digerleri

4 Zeyyat SABUNCUOGLU, Insan Kaynaklar: Yonetimi,Ezgi Yaymcihik,Bursa,2000,s:44

44 Nazmiye DEMIR, Dilek BIRBILN. ATALAY,S. YILDIRIM, Insan Kaynaklar: Yénetimi ve Orta
Olcekli Isletmeler,Ankara,2000,5:33
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b) Yedek Personel Ihtiyaci

Yedek personel gereksinmesi; hastalik, kaza, izin be benzeri kisisel nenlerle ortaya
cikacak kacinilmaz devamsizlik durumlar1 karsisinda, isin aksatilmadan yiirtitiilmesi
icin gereksinilecek personeli ifade eden kavramdir.*®

Devasizlik yada ise gelmeme durumu, yedek personel gereksinmesini ortaya
¢ikaran temel olgudur. Siire¢ icinde devamsizlik kavramai iki nitelik gostermektedir.

Birincisi, devamsizlik olgusunun beklenir olmasi halidir. Ikincisi, devamsizlik
olgusunun beklenmedik bir nitelik gostermesidir.

Devamsizliklarin beklenir yada bilinir olmasi, iiretim siirecinin aksamamasi i¢in
seferber edilecek yedek personel ile ilgili 6nlemlerin alinmasini kolaylastirabilir. Ancak
devamsizlik olgusunun genellikle beklenmedik olma niteligini gdstermesi yedek
personel gereksinmesinin sayisal olarak optimize edilmesi sorununu ortaya
¢ikarmaktadir.*®

¢) Ek Personel Thtiyaci

Bir isletmede yedek personel gereksinmesi devamsizlik olgusu nedeniyle ortaya
cikarken, ek personel gereksinmesi isten ¢ikmalar olgusu nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir.
Ek personel ihtiyaci incelenirken, o6zellikle iizerinde durulan konu isgiicii doniistimii
olmaktadir.

Isgiicii doniisiimiiniin klasik oransal tanimi; bir donem iginde bir isletmede olusan
toplam ¢ikis yada giris miktarinin, o dénem i¢inde bir isletme de olusan toplam ¢ikis
yada giris miktarinin, o donem iginde isletmede bulunan ortalama personel sayisina
boliiniip, yiiz rakami ile carpilmasi sonucunda elde edilen oran olarak belirlenir. Bu
tanimda varsayilan giris-¢ikis 6zdesligi donem icinde isyiikii miktarinin ayni kalmasi,
dolayisiyla aym1 miktar isi ¢ikartmak icin, ¢ikan personel kadar yeniden ise girecek
personelin olmasi geregi iizerine kurulmustur.*’

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda, birgok isletmede aday isgdren havuzunu
olusturma safhas ile birlikte yiiriitiilmektedir. Isgdren secim calismasinin daha etkili

olmast icin aday toplama (aday isgdren havuzu olusturma) calismalarindan Once

% KAYNAK ve Digerleri _
2Qmer Faruk AKYUZ, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasi, Sistem
Yayncilik,Istanbul,2000,s:134

*QOmer Faruk AKYUZ, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasz, Sistem
Yayncilik,Istanbul,2000,s:134
4T KAYNAK,ve Digerleri
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aranacak isgorenin 6zelliklerinin igletmenin temel politikasina ve islerin niteliklerine (is
gereklerine) gore saptanmasi gerekir. Bu amacgla isletmede is analizleri ve 1is
tanimlarmin yapilmasi gerekecektir.

d) Yeni Personel ihtiyaci

Bir isletme ¢esitli nedenler ile yeni personele gereksinme duyabilir. Bu nedenlerin
basinda yani yada ek yatirnmlarin yapilmasi zorunlulugu olmaktadir. Bu tiir yeni
yatirimlarin yapilmasina ¢ogu kez iiretimin artirilmasi geregi neden olmaktadir.

Bir isletme {iretim artiginin yani sira bilimsel ve teknolojik arastirma programlarini
genisletmek ve gelistirmek istediginde de yeni personele gereksinme duymaktadir.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinin hazirlik safhasini olusturan bir diger dilim de
insanglicii kaynaklarin1 planlama olacak ve bu plan dogrultusunda aday toplama
calismasi baslayacaktir. Bu durumda isgoren ihtiyacinin karsilanmasinin hazirlik
calismasi sekil 3’de goriildigi gibi iic grup altinda toplanan etkinligi kapsayacaktir.
Daha sonra se¢im gergeklestirilerek isgorenin ise alinmasi tamamlanacaktir.

Sekil 3

Isgoren Segiminde On Hazirliklar ve Sonuglarin kullanimi

Is Analizi
Yonlendirme
. Egitim
Insan Giicii Gelistirme
Kaynagim fsgoren Terfi Plan1
Planlama > Secim Siireci » Basar1 Olgiimii
Basar1 Kontrol
Aday
Toplama

William B. WERTER, Keith DAVIS ve Digerleri,Canadian Personel Management and Human
Resources,2.Baski, Toronto,McGraw-Hill Ryerson Ltd.1985,5:179
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Secim ¢alismast sonucunda adaylar ¢ok yonlii analiz edilerek, ise alinacak kisinin
bedensel ve zihinsel ozellikleri, kisilik bulgulan ile degerlendirilecektir. Sekil 3°de
gorildiigi gibi bu calismalar arasinda elemanlar1 ise yonlendirme, yapacaklari ise
hazirlamak i¢in egitim ve gelistirme; kisiye isletmenin terfi plani i¢erisinde yer bulma
ve basar1 degerleme gibi 6nemli ¢abalar yer alacaktir. Seklimizde de goriilecegi iizere,
personel se¢iminin etkinligini destekleyen ¢alismalar arasinda is analizi yer almaktadir.
Isgoren secimine doniik olarak gerceklestirilecek is analizi ile, isin yapilisina ve isin
insangiicii acisindan gereklerine iligkin bilgiler saglanacak, aranacak isgdrenin bireysel
ozellikleri saptanmaktadir.

Bu durumda 6n hazirliklar arasinda oncelikle yapilmasi gereken ¢aligma, is analizi

ve is taniminin yapilmasi olacaktir.

B) ISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA IS ANALIZLERI, i$S
TANIMLARI VE IS GEREKLERI

Isgoren seciminin gerceklestirilmesi i¢in &nce isgdrenin yapacagi islerin
belirlenmesi gerekir. Bu da bir is analizi ve gorev belirleme calismasi ile saglanir.
Secime doniik is analizinin temel yaklagimi, is yapacak olan kisinin isletmede yapacagi
ise ve bu isi bagarabilmek i¢in tagimasi gereken ozelliklere iliskin bilgi olusturmaktadir.
Olanaklar icerisinde ise is analizinden Once basit bir yaklasimla da olsa bir
organizasyon yapilmasi gerekir. Yapilacak organizasyonla kisinin isletme icersinde
yerinin ne olacagi, ne tiir iliskiler sistemi igerisinde yer alacagi saptanacak, sonug olarak
da bu organizasyona bagli olarak is analizinin kapsami belirlenecektir. Iyi bir is
analizinin yapilabilmesi i¢in isletmenin ve isin 6zelligine uygun bir analiz formunun
gelistirilmesi gerekmektedir. 48

Analiz ¢alismasmin sonunda elde edilen bilgiler derlenir, isin unvani belirlenir,
kisaca is Ozetlenir, isgérenin gorevleri agik olarak belirlenir, ayrica isgdrenin ozellikle
sorumlu oldugu yonler belirlenir ve son olarak da isgéren de aranacak bilgi, kisilik, ve
bedensel Ozellikler saptanir. Yine bu ¢alismalar sonucu isgéren den beklenen basari
(performans) standartlar1 belirlenir. Siiphesiz tiim bu ¢alismalar, is tanimini olusturup,

kisinin yapacagi ise gore secilmesine olanak hazirlamak i¢in yapilmaktadir.

48 WERTER,DAVIS;s:87
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Isgoren secimi agisindan is analizi genel hatlari ile, isgdrenin yapacag is icin
ihtiya¢ duyacagi ozellik ve yeteneklerin saptanmasi, bireyin {iistlenecegi sorumluluga
gore Ozelliklerinin tespiti calismasidir. Bu ¢alismanin baslangi¢ noktasi isletmenin insan
giicii kaynaklariin planlanmasi olabilecegi gibi, bdyle bir calisma ve iyi bir kadro
planlamasindan sonra igletmenin insan giicii planlamasinin yapmasi da miimkiindiir.
Isgoren secimi agisindan is analizi, isin detaylarmnin sistemli olarak incelenmesi seklinde
tanimlanabilir.

Bir diger tanimlamada ise, bir isteki sistemli faaliyetlerin arastirilmasi yada bir
isin kapsadigi gorevlerin ve sorumluluklarin tanimlanmasi i¢in yapilan teknik
islemlerdir. Seklinde ifade edilebilinir.*®

Is analiz calismalari mevcut olan her goérevin niteliklerinin ve inceliklerinin
arastirilmasina ve bu gorevlerin etkin bir bigimde yerine getirilmesi i¢in gerekli olan
davraniglarin, sorumluluklarin, ve ¢alisma kosullarinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik
calismalar ile is analizi gerceklestirilmektedir. Is analizi ile insan kayaklar1 yonetiminin
fonksiyonlar1 arasindaki iliskileri su sekilde siralayabiliriz.>°

e Ucret ve maaslarm belirlenmesinde

e Isgdrenlerin performans degerlemelerinde

e Isgdrenlere yonelik parasal 6zendirme planlarmin hazirlanmasinda
o lIsgdren segme testlerinin hazirlanmasinda

e Terfi, transfer ve ig rotasyonuna yonelik kararlarin verilmesinde

e Isle isgdrenlerin elestirilmesinde

e Islerin yeniden yapilandirilmasi ve zenginlestirilmesi ¢alismalarinda

Bir igletmede is analizi yapilmamissa,0 isletmede personel bulma ve se¢me
fonksiyonu da dahil olmak iizere insan kaynaklariyla ilgili hi¢bir fonksiyon saglikli bir
sekilde yerine getirilememektedir. Isletmede bulunan mevcut islerin gereklerinin
bilinmedigi bir orgiitte, istihdam edilmek {izere ne tiir vasiflara sahip elemanlar ihtiyag
duyuldugu bilinememektedir, dolayisiyla saglikli bir se¢cim de yapilamamaktadir. Bu

nedenle is analizinin, i§ taniminin ve is gereklerinin saptanmasi gerekmektedir.

49 Canan ERGIN,Insan Kaynaklar: Yénetimi Psikolojik Yaklasim,Academyplus
Yayinevi,Ankara,2002,s:37

% G. Ozisik GURBUZ, Personel Arastirmalart ve Isgoren Se¢me Siireci, Literatiir
Yaymncilik,Istanbul,2002,:9
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1) is Analizi

Iyi bir personel se¢imi igin &nce calisanlarin yapacagr islerin belirlenmesi
gerekmektedir. Iste bu amacla, ilk olarak ¢alisanlar tarafindan tek tek yada toplu olarak
yerine getirilen isler ayrintili olarak incelenmelidir. Is analizi olarak adlandirilan bu
siireg, bir igin Ozelliklerini, gereklerini ve calisma kosullarimi cesitli yontemlerle
arastiran bilimsel bir ¢calismadir. 5

Is analizinin amaglar1; gelecekte duyulabilecek calisan ihtiyacini ve bu ¢alisanlarin
ihtiyaclarini saptayarak inan kaynaklar1 planlamasina yardimer olmaktir.

Is analizi siireci, analizcilerin segimi ve egitimi ile baslamakta, analizin
uygulanmas1 ve denetimi ile son bulmaktadir. Is analizi ile elde edilen bilgiler siirekli
giincel tutulmaktadir. Ciinkii teknolojik ve organizasyonel bir¢ok degisim is gereklerini
de degistirmektedir.

2) is Tanim

Is analizinin bir uzantis1 olan is tanimlari, isin organizasyon igindeki yerini ve
onemini belirlemektedir. Is tanimlari, is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve
bilincli bir sekilde sunulmasidir.>?

Is tanimlarinin ortak amaci; isin kimliginin ortaya ¢ikarilmasidir. Ancak is tanimi,
1sin kimligi disinda, islerin ayrintili olarak ozelliklerini, diger islerle iliskilerini ve
onlardan ayrildig1 yonleri de belirlemektedir.>

3) Is Gerekleri

Is analizinin bir diger uzantis1 da is gerekleridir. Is gerekleri is tanimlarindan
farklidir. Is gerekleri, belirli bir isi yerine getirmek i¢in bireylerin sahip olmas1 gereken
yetenek ve becerilerdir. Yani i1s gerekleri, calisanda aranacak deneyimin, egitimin,
fiziksel ve zihinsel 6zelliklerin belirtildigi bir caligmadir. Isi tammlari isin profili iken,

is gerekleri, isin istedigi calisan profilidir.>*

51 Figen TAHIROGLU, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari,Hayat Yayincilik,istanbul,2002,s:112
52 Nesime ACAR, Insan Kaynaklar: Yonetimi MPM Yaymcilik, Ankara,2000,s:37

5 TAHIROGLU,s:113

% TAHIROGLU,s:113
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C) ISIN BIREYSEL OZELLIKLERININ SAPTANMASI

Is analizi sonucu elde edilen bilgilerle énce isin taniminin yapilmasi, bu tanim
dogrultusunda is analizinden elde edilen bilgilere dayali olarak isin istedigi bireysel
yetenek ve Ozelliklerin, baska bir deyisle spesifikasyonlarinin hazirlanmasi
gerekmektedir. Bu hazirliklardan sonra igin basar1 standartlari saptanir ve eleman
seciminde ise iliskin 6n hazirliklar tamamlanmis olur.

1. lisgoren ihtiyacimin Karsilanmasina Déniik Is Tanimlamasi

Is analizinden elde edilen bilgilerin 1s181nda yapilan is tanimlanmas1 oncelikle
isin organizasyon igerisinde yerini ve dnemini belirlemektedir. Isletme i¢inde bir isin
yapilma amagclarinin ve 6zellik isteyen is dilimlerinin belirlenmesi; igin yapilabilmesi
icin gerekli olan yeteneklerin ve sorumluluklarin genel hatlari ile saptanmasi isin diger
islerle ilgisinin belirlenmesi is sartlarinin Isgéren acisindan belirli hale getirilmesi is
taniminin temel amaci olmaktadir. Bu kapsam igerisinde yapilan is tanimlamasi, yeni
isgorenlerin secilmesinde, se¢imden sonra ise yoOnlendirilmesi ve egitilmesinde,
isgorenlerin basarilarinin degerlenmesinde yararli olmaktadir. Esasinda is tanimi
gorevin basarilmasi i¢in gerekli olan temel ¢abalar1 kapsamaktadir., boylece bir yandan
Isgéren secimini yapacak olanlara, aranacak ozelliklerin dereceleri icin smir
olusturmaktadir, diger yandan da ise alinan isgdrene sorumluluklarini gostermektedir.
Isgoren segimine hazirlik calismasi olarak gerceklestirilen ve iyi yapilmis bir

tamminin ~ bircok  faydali kullammi sz konusu olmaktadir. Oncelikle is
spesifikasyonlarinin  gelistirilmesinde ilk kaynak olmaktadir. Zaman igerisinde
degismeler dinamik olarak tamima yansitilirsa siirekli olarak Isgdren ozelliklerinin
belirlenmesi i¢in kaynak olma 6zelligini korumaktadir. Yeterli bir 1§ tanim1 insangiicii
planlamas1 ve adaylarin miiracaat safhasinda 6n analizin yapilmas: i¢in de faydal
olmaktadir. Isin yapilmasi i¢in isgdrenin iistlenecegi sorumluluklari bilen planlamaci bu
bilginin 15131nda Isgoren de aranacak 6zellikleri de saptayacaktir. Bu calismaya baglh
olarak etkin bir aday kabulii ger¢eklestirilmis olacaktir.

2. Isin Bireysel Ozellikleri

Is analizi sonucu yapilacak is tanim ile isin bireysel dzellikleri arasinda dnemli
farklar vardir. Is tanimi isin ne istedigini belirler, baska bir deyisle isin profilidir. Isin
bireysel 6zellikleri ise isin isgérenden ne istedigini, isgorenin basarili olmasi i¢in sahip

olacagr ozelliklerin ne oldugunu belirlemeye doniiktiir. Bu durumda isin bireysel
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ozellikleri isin gerektirdigi Isgoren profilidir. Isin bireysel ozellikleri, isgdren de
aranacak tecriibenin, egitimin, fiziki ve zihni 6zelliklerin belirtildigi bir ¢alismadir.>®

Yapilan calisma sonunda kisinin is acisindan tanimlanmasi i¢in gergeklestirilen
isin bireysel ozellikleri Isgoren de aranacak olan bireysel &zelliklerin saptanmasi
gerekmektedir. Kisinin is acisindan tanimlanmasi i¢in ise, bireyin fiziksel, zihinsel,
duygusal, sosyal ve davranissal gereklerinin belirlenmesi gerekmektedir.

a. Fiziksel Tammlama: Isgorenin isine uygun secilmesi bireysel
Ozelliklerinin tam olarak belirlenmesine ve is agisindan kiside aranacak fiziksel
ozelliklerin tamimlanmas1 ile baslamaktadir. Isin gerceklesmesi icin 6zel olarak
aranacak sartlarin, isin bireysel 6zellikleri belirtilmesi gerekmektedir.

b. Zihinsel Ozellikler: Isin bireysel dzelliklerinde yer alacak olan zihinsel
ozellikler isin yapisina gore degisik anlamlar ifade etmektedir. Bazi isler i¢in kolay
sorun ¢ozme Onemlidir, bazilart i¢in hizli diistinme 6zelligi gerekmektedir, bazi islerin
yapilabilmesi i¢in ise ileri diizeyde zihinsel yogunluk (konsantrasyon) gerekmektedir.
Bir isi i¢in istenecek zihinsel 6zelliklerin saptanmasinda en basit yol, bu isi yapacak
kisinin bitirmesi gereken okulun kazandirdigi zihinsel Ozelliklerin belirlenmesidir.
Farkli isler icin gerekli olan zihinsel 6zellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.*

o Genel zeka,

e Isim ve yer hafizasi,

e Soyut olay zekasi,

e Duymaya dayali hafiza,
e Okumaya dayali hafiza,
e Miktar tahmin edebilme yetenegi,
e Planlama yetenegi,

e Aritmetik iglem yetenegi,
e Okuma yetenegi,

¢ Bilimsel analiz yetenegi,
e Yargilama,

e Konsantre olma yetenegi,

55 WERTER,DAViS;s: 121
% Michael J. JUICIUS,Personel Management,6.Baski,Homewood,Illinois,Richard D. Irwin
Inc.,1967,5:98
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C. Duygusal ve Sosyal Ozellikler: Segilecek elmanin dzellikleri igerisinde
duygusal ve sosyal 6zelliklerin ayr1 bir yeri vardir. Birgok igletmede teknik elemanlarin
ozelliklerini tanimlamak, 6nemli zorluklar1 biinyesinde toplayabilmektedirler. Isin
gerektirdigi sosyal 6zelliklerden olan, ¢evresi ile iyi iliski kurma, sosyal iliskiye agiklik,
kendisini dinletebilme ve fikrini kabul ettirme tiirlinden Ozelliklerin is i¢in hangi
diizeyde gerekli olacagi igin bireysel ozelliklerinde belirtilmektedir.

d. Davranissal Ozellikler: Belirli bir is i¢in bireysel dzelliklerin saptanmasi
da ileri diizeyde davramigsal Ozelliklerin tanimlanmasi, diger 6zelliklerin
siirlanmasidir. Ancak her isi i¢in davranigsal tanimlama yapmak kolay olmamaktadir.
Bir satis elemaninin belirlenen ortamlarda nasil davranmasi gerektigi veya bir
arastirmacinin ne yapmasinin dogru olacagi sinirlt 6l¢iide tanimlanabilir, ancak ilk
kademeler ve organizasyonun tepe kademeleri icin davranigsal ozellik tespiti yapmak
zordur, ¢ok zamanda da gereksiz olabilmektedir. Davranigsal 6zelliklerin saptanmasinda
kisinin bilgisini ne Olglide davranigina yansittiginin aranmasi gerekmektedir.
Gilintimiizde 6zellikle yonetim kademelerinde gorev alacak kisilerin genel bilgilerinin
yant sira bu bilgilerin davranislarina ne Olgiide ve nasil yansittiklarinin da analiz
edilmesi gerekmektedir.

Boylece yapilan isin bireysel 6zellikleri ile Isgdren de aranacak bireysel dzellikler
saptanmis olmakta, igin tam yapilmasi i¢in kisinin tagimasi gereken 6zelliklerin tam bir
listesi cikarilmis olmalidir. Isgdéren seciminde aranacak bireysel &zellikler, is analizi
sonuglarma dayali olarak gelistirilen isin bireysel 6zellikleri tespit edilmektedir. Is
spesifikasyonu da aynen is taniminda oldugu gibi isletmeye 6zgii standart bir formda

toplanmakta ve 1§ analizi ile isin bireysel 6zellikleri ayn1 dosyada saklanmaktadir.

3. Isin Basar1 Standartlar

Isgoren seciminde yeterli bir 6n hazirlik yapmak icin basari standartlarmin da
saptanmas1 gerekmektedir. Eger isin basar1 standartlar1 tam belirlenirse, sec¢im
sathasinda adaylarinin 6zellik ve yeteneklerinin dereceleri ile bu standartlar arasinda
saglikl iligkiler kurabilecektir. Bilindigi gibi is analizlerinde yer alan bir bagka dilim
isin basari-performans standartlari ile ilgilidir. Bu standartlar iki fonksiyona hizmet
etmektedir. Birincisi, isgorenin ¢abalarinin yonlenecegi hedefi belirlemektir. Bu

standartlar yardimi ile isgorenlerin islerini tam basarmis olmalari i¢in kendilerinden ne
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istendigi ortaya konmaktadir. Performans standartlarinin ikinci fonksiyonu ise,
isgdrenin is basarim derecesinin Olgiilmesini saglamaktir. Isi kontrol edenler veya
yoneticiler, elemanlarinin basar1 derecelerini bu standartlardan yararlanarak kontrol
etmektedirler. Eger bir standart olmazsa isi gelistirmeye doniik olarak kontrol sisteminin
de olmas1 s6z konusu olmamaktadir.

D) IS ANALIZ CALISMASI VE SONUCLARI

Is analiz faaliyetleri isletmelerdeki, islerin igerdigi gorev, sorumluluk ve ¢alisma
kosullarin1 belirlemeye yonelik ¢abalardan olusmaktadir. Bu c¢alismalarda ayrica isleri
yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye
calisiimaktadir.>’

1. Is Analizine Hazirlik icin Isletmenin Genel Olarak Taninmasi

Is analizi, isin ve isgdrenin karakteristik &zellikleri hakkinda topluca bilgi elde
etmenin baslica araclarindandir. Isgoren se¢iminde yararlanilmak iizere gergeklestirilen
is analizi sadece is hakkinda bilgi verici olmamakta, ayn1 zamanda isgoren
davranislarinin nasil sekillenecegi konusunda da bilgi olusturmaktadir. Is analizinden
once analizi yapacak kisinin isletmenin organizasyonu genel hatlar1 ile kavranmasi
gerekmektedir. Organizasyonun temel amaglart nelerdir, hangi esasa gore
diizenlenmistir, isgiicli, malzeme ve siire¢ olarak girdilerin dagitim ve kullanim
prensipleri nelerdir, {irin veya hizmet olarak c¢iktilarda izlenen politikalar nedir,
bunlarin analiz edilmesi gerekmektedir. Bu analizlerin tamaminin temelinde yatan arzu,
isgorenin is davranisin (yetki, sorumluluk, kisisel 6zellikler) tahmin etmektir.

Analizi yapacak kisi isi gruplandirmadan Once, analiz ¢aligmalar1 dolayisiyla
1sgéren secim calismalar1 kapsami igerisinde, organizasyonda gerceklestirilen isleri
belirlemelidir. Bu calisma kii¢lik isletmelerde oldukga kolaydir, ¢iinkii islerin yap1 ve
sayilar1 belirlidir. Biiyiik isletmelerde ise, isletmelerin organizasyon yapisina gore veya
benzer esaslara gore is listesini incelemek zorunda kalan uzman, isgdrenlerle ve
yoneticilerle goriismek zorundadir. Eger isletmede isgorenlerin 6zelliklerine ve 6zellik-
yetenek gruplamasina iligskin kayitlar varsa bunlarin da analizinden 6nce incelenmesi
gerekir. Is tanimlari veya is siireclerini agiklayan calismalarmn da aynmi inceleme
sirasinda elde olmasinda yarar vardir. Bu incelemelerden sonra hazirlanacak analiz

formu ile islerin analizi yapilmaktadir.

" KAYNAK ve Digerleri
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2. Is Analiz Formunun Diizenlenmesi

Is analizi yapmak igin bu ¢alismay1 yapacak kisinin 6zel bir analiz formu (anket)
gelistirmesi gerekmektedir. Bu anketin ise iliskin 6zellikleri toplayici yapida olmasi
gerekmektedir. Gorevlerin, sorumluluklarin, beseri bilgilerin, performans 6zelliklerinin
ve standartlariin ve is bagarim derecelerinin form igerisinde yer almasi gerekir.

Birbirinden farkli olan isleri benzer formlarla analize tabi tutmak miimkiindiir.
Baz1 calismalarda farkli isler icin degisik formlarin gelistirildigi de goriilmektedir.
Ancak bu farklilik gerceklestiriliyorsa, farkli boliimlerdeki benzer isleri benzer
formlarla analiz etmekte yarar vardir. Boylece bilgilerin karsilastirilmasi
yapilabilinmektedir. >

3. Is Analizinin Ger¢eklestirilmesi

Hazirlanan form ile analiz ve analiz formunun kullanimia iligkin 6n egitimden
geemis arastirmacilar, isletmenin biinyesinde iggéren se¢im noktasinda olan gorevler
icin is incelemesi yapmaktadirlar. Bu inceleme sirasinda once, her isi yapan iggoren is
ortaminda izlenmektedir. Genel olarak igin yapilis bigimi kavranmakta ve gerekli notlar
alinmaktadir.

Analizin ikinci sathasinda igsgorenlerden bilgili ve kolay bilgi veren yeterli sayida
eleman secilmekte ve kendileri ile 6zel bir ortamda goriisme yapilmaktadir. Bu
goriismenin genel smirt analiz formunda yer alan bilgiler elde edilmektedir. Ancak
goriisme sirasinda ise iliskin 6zel bilgiler varsa, formun kapsam igerisinde yer almayan
ozellikler saptandiginda bu bilgilerde kaydedilir.

Belirli bir unvan tasiyan isi i¢in analizini bitiren arastirmaci, ayni ise iligkin olarak
hazirladig1 formlar1 bir araya getirerek, gerekirse yeniden toplu bir arastirma formu
diizenleyerek, tek formda isin temsil edilecegini saglar. Bu ¢alisma sirasinda, isin tist
yoneticiler ile goriisme yapilmali ve formdaki bilgileri daha saglikli hale getirilmelidir.
Isgorenin yoneticiler ile yapilan goriismelerde sadece ise iliskin konular tartigiimali ve
tartismanin sinir1 yine analiz formu ile olmalidir. Bu goriisme sirasinda isgoren ve isin
yeniden boyutlandirilmasi gerekiyorsa veya uygulanmak iizere bdyle bir karar alinmigsa

analizinde s6z konusu degisime uydurulmas: gerekmektedir.

% WERTER,DAVIS;s:111
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Analiz sonucu elde edilen bilgiler ile isin tam bir taniminin yapilmast ve iggoren
seciminde kullanilmak iizere is 6zelliklerinin belirlenmesi gerekmektedir. Boylece is
tanimi1 ve ig 0zelliklerinin saptanmasi yoluyla segilecek elemanlarin bireysel 6zellikleri

isletmeye gore saptanmis olacaktir

IV.ISGOREN THTIYACININ KARSILANMASI iCiN ADAY HAVUZU
OLUSTURMA

Isgoren se¢im calismasinin aktif dilimi, secim igin aday havuzu olusturma, aday
toplama ile baslamaktadir. Aday havuzu olusturmak potansiyel isgoreni belirlemektir.
Isletmenin yapisina ve biinyesine dahil etmek istedigi elemanin 6zelliklerine gore
potansiyel isgorenin icgerisinde yer aldigi kaynak gruplar farkli olmaktadir. Bu
kaynaklarin kullanimi isletmenin iggéren politikasina, yoneticinin 6zelliklerine, yonetim
tarzina ve kurdugu iliski sistemine gore degismektedir. Sozii edilen faktore bagl olarak
bazi isletmeler dis kaynaklari tercih ederken, bazilar1 yakin duyuru veya isletme ici
kaynaklar1 esas almaktadir.

Aday havuzunu olusturma, isgdren se¢cim ve yerlestirme c¢alismalarinin etkinligini
dogrudan belirleyen degiskenlerdendir. Aday toplama Oncelikle eleman alimi igin
secimin yapilacagi kiitlenin sayisal sinirlarini, teknik ifadesi ile se¢im oranini
belirlemektedir. Secim orani ise kabul edilen elemanlarin toplam adaylara boliinmesi ile
bulunmakta ve aday havuzundaki potansiyel Isgdren sayisinin 6zellik ve yetenek
acisindan yeterli olmasi, secilecek elemanin isletmeye uygunlugunu belirlemektedir.%°

Secim oraninin optimalligi de personel se¢cim ¢alismasinin siiresini ve maliyetini
olumlu yonde gelistirecektir. Siiphesiz se¢cime kaynak olan, se¢gim havuzunu olusturan
kiitlenin yeterliligi isten ise ve isletmelere gore degisim goOstermektedir. Az iicretin
odendigi isler veya fazlaca ihtisaslagsmay1 gerektiren islerde aday kiitle sayica az, se¢cim

orani diisiik olmaktadir.

% Kenneth N. WESLEY,Gary A. YUKI,Organization Behavior and Personel
Psychology,Homewood, Illionois,Richard D. Irwin Inc.,1977,5:229
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A ) GENEL OLARAK ADAY HAVUZU KAYNAKLARI

Isletmeler acisindan iyi bir segim c¢alismasi, se¢im havuzunu olusturan aday
sayisint ve se¢im oranini dengeleyici olmak zorundadir. Bu denge saglanamadigi
durumda se¢imin tutarliligindan taviz verilmis olunmaktadir. Sekil 4’de goriildigi gibi
isgbren havuzunun kaynagi isletme dis1 ve isletme i¢i olarak iki grup altinda

toplanmaktadir.

1) Isletme Ici Kaynaklar

Isletme i¢i kaynaklar terfi ve transferdir ve en ideal yaklasim bu olmaktadir.
Isletme alt kademelere elman alarak, yetistirme yolu ile organizasyonun 6zellik isteyen
boliimlerine eleman saglamaktadir. Ancak bu tiir bir ¢alisma her zaman miimkiin
olmamaktadir. Ozellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler biinyelerinde yetismis
eleman bulundurma acisindan yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle kiigiik ve orta
biyiikliikteki isletmelerin  se¢cim havuzunun dis kaynaklardan yararlanmalar
gerekmektedir. Benzer durum hizli gelismelerin oldugu dénemlerde biiyiik isletmeler
icin de gecerli olmaktadir. Biiyiik isletmelerde dis kaynaklarin kullanimi genellikle
isletmenin yapisal olarak hizli gelistigi donemlerde veya 06zel yetenekli elemanlara
thtiyag¢ oldugu durumlarda s6z konusu olmaktadir.

2) isletme Dis1 Kaynaklar

Is hayatinda isgdren secimi denildigi zamanda akla gelenin de isletme dist
kaynaklardan eleman temin oldugu unutulmamalidir. Sekil 4’de de goriildiigii gibi
isletme dis1 kaynaklar arasinda gorevli kuruluslar, yoneticilerin bireysel iliskileri yer

aldig1 gibi ilanla aday toplama yontemi de uygulanmaktadir. %

60 \WESLEY, YUKI,S:231
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[lan yolu ile kaynak olusturmada en kolay ve en ¢ok tanman yol gazete ve ihtisas
dergileri araciligi ile duyuruda bulunmaktir. Bu duyuru ile degisik yapili ve ¢ok sayida
basvuru saglanabilmekte ve boylece is arayan cok sayida isgorenin basvurusu
saglanmaktadir. Ancak, ilanin ¢ok genis kitlelere hitap etmesi ve is arayanlarin
bazilarinin aranan elemana iligkin 6zellikler ve yetenekleri tam kavranamamasi nedeni

ile bagvurularin bir kisminin, isletmece aranmayan kisiler oldugu da goriilmektedir.

B) ILAN YOLU ILE ADAY TOPLAMA VE ILANIN TASIMASI

GEREKEN OZELLIKLER

Isletmeye aday olacak elemant, isletmenin kurulus yeri, aradigi elemanin 6zellik
ve nitelikleri, isgoren politikas1 belirledigi gibi ilan yoluyla yapilan duyurularda ilanin
icerigi ve genel goriiniisii de belirlenmektedir.

1. Ilann icerik Olarak Ozellikleri

Bugiin iilkemizde, eleman arama konusunda yaygmn bir sekilde kullanilan
yontemlerden biri ilan yolu ile aday toplama. Son yillarda gesitli gazeteler ve hafta
sonlarinda insan kaynaklari konusunda ekler yayinlanmaktadir. Bu yontem istenen
elemana ulagsma ve is arayanlar i¢in de giizel bir ara¢ durumunda olmaktadir. Bu ilanin
iceriginde cesitli bilgiler bulunmasi gerekmektedir. Bulunmasi gereken bilgiler asagida
belirtilmektedir.®*

a. Isletmenin Unvani ve Calisma Alani

Yapilacak grafik diizenlemede tercihen ilanin bas kisimlarinda belirgin olarak
isletmenin unvami ve caligma alaninin belirtilmesi gerekmektedir. Taninmis olan
isletmelerin ¢alisma alanlarim1 belirtmelerine gerek kalmamaktadir, ancak gizli ilan
verilmiyorsa unvamin belirtilmesi gerekmektedir. Isletme yeteri kadar tanmmiyorsa
unvanla birlikte calisilan sektoriinde belirtilmesi gerekmektedir. Bazi isletmelerin
unvanlar1 sektdrlerini belirlemeye yeterlidir. Isim bu belirginligi saglayamiyorsa sektor
adinin belirtilmesi gerekmektedir.

Verilen ilan genis Kkitleleri etkileyecek bigcimde bir prestij ilanm1 olarak
diistiniiliiyorsa bu durumda isletmenin unvani ilanin genel diizenlemesi icerisinde biiyiik

bir yer tutmaktadir.

61 Mehmet ONER,Ise Alma ve Yerlestirmede Yénetici ve Insan Kaynaklar: Uzmanimin El Kitabi,hayat
Yayinlar,Istanbul,1999s:50
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b. Gorev Unvani

Aranan iggorenin yapacagi is acik olarak belirtilmelidir. Eger ilanla eleman aranan
gorev, yeteri kadar taninan tiirden degilse ayrica ilanda, kisa tanitici bir climlenin yer
almas1 yararl olacaktir.

2. Adayda Bulunmas1 Gereken Ozellikler

Verilen ilanda adaylarin tagimasi gereken bilgi, varsa 6zel bedensel ve zihinsel
Ozellikler ile gerekiyorsa yas, boy, cinsiyet gibi 6zelliklerin belirtilmesi gerekir. Ayrica
isteniyorsa tecriibe de alan ve siire olarak da belirtilmelidir. Aranacak 6zellikler bazen
dogrudan adaylarin goérmiis olduklar1 temel egitime baglanabilir ve ayricalikli
Ozelliklerin se¢imi sirasinda tespit edilebilmektedir. Bu durumda temel egitim
ozelliklerinin belirtilmesi gerekmektedir. Ornegin, muhasebe béoliimiine eleman
aliirken, “muhasebe bilgisi tam, sayilara ilgi duyan, oturarak calismaya yatkin aday”
gibi 6zellikler saymak yerine “muhasebe boliimiinde ¢alisacak, isletme, iktisat, is idaresi
ve benzeri egitim kuruluslarindan birisinden mezun olmus adaylarin” tiirtinden bir ifade
ile genel olarak tagimasi gereken 6zellikler sayilmis olmalidir.

Isletmenin biinyesine alacagi elemanmn yas, cinsiyet, tecriibe, hatta biiyiik
sehirlerde isgdrenin ikamet etmesi gereken yerler hakkinda vazgegemedigi politikalart
varsa, ilanda bu tiir bireysel 6zelliklerin mutlaka bulunmasi gerekmektedir.

3. Basgvuru Bicimi ve Basvuru Sartlar

Isletme basvuruyu muhtemel aday sayisina ve segimde uygulayacag: yaklasima
gore belirlemektedir. Basvurular yazili ve postayla olabilmektedir. Bu durumda ilanda,
yazili olarak verilen adrese posta yoluyla basvurulmasi gerektigi belirtilmelidir.
Basvurular sahsen miiracaat seklinde de olabilmektedir. Ustelik bu tiir basvurular icin
giin ve saat verilebilir veya randevu alinmas istenebilir.

4. Son Basvuru Tarihi

Isgdren secim calismalar1 planlanirken siiphesiz son aday kabul tarihi de
saptanmis olmalidir. Se¢im havuzuna eleman toplamak icin verilen ilanlarda son
bagvuru tarihinin tam olarak belirtilmesi yararli olmaktadir.

5. Calisma Yeri

Isletmenin yapis1 ve taninmislig1 nedeniyle isgorenin ¢alisacag yer belli degilse,

calisma yerinin de belirtilmesi gerekmektedir.
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6. Gizlilik Giivencesi

Bazi gorevlere bagvuranlardan halen bagka igletmelerde ¢alisanlar olabilmektedir.
Bu kisiler is aradiklarinin calistiklar1 isletmelerin yonetimi tarafindan bilinmesini
istemeyebilir. Bu tiir ihtiyaglar1 karsilamak i¢in basvurularin gizli tutulacagina dair bir
notun ilan icerisinde yer almasinda yarar saglanmaktadir.

7. Basvuru Adresi

[landa adaylarin basvuru igin yararlanacaklari adres veya posta kutusu acik olarak
belirtilmektedir.

8. Diger I¢erik Ozellikleri

Gerekiyorsa ilanda kisiye saglanan haklar hakkinda kisaca bilgi verilebilir.
Calisacak kisiye lojman, makam arabasi, maasin disinda prim gibi ayricaliklar
saglanacaksa bunun ilanda belirtilmesi yararli olabilmektedir.

9. Ilann Sekil Olarak Tasimas1 Gereken Ozellikler

Se¢im havuzuna kaynak olusturmak igin verilen ilanlarin sekil olarak da bazi
ozellikleri tasimasi se¢imin etkinligini artirmaktadir. Yapilacak grafik diizenlemede
isletmenin logosunu metin i¢inde uyumlu yerlestirildigi, gorev unvanlarinin ¢arpicit bir
yazi tlri ile ( koyu, kalin, alt1 ¢izgili gibi) verildigi ilanlar kolay secilmekte ve is
arayanlar acisindan c¢ekici olmaktadir. Eger ilan prestij ilanmi ise, metnin i¢ini carpict
resimler, is arayani1 davet edici kompozisyonlar yerlestirilip, kisa bir agiklama yazisi
ilan tamamlanabilir. Ilanimn iyi bir baslik altinda yorucu olmayan tarzda gergeve icine
alinmis olmasi dikkat cekiciligini artirmaktadir. Bu nedenle ilanin diizenlenmesinde
yayin organinin temel yaklasimina uygun bir cergceve ile belirgin hale getirilmesinde
yarar olmaktadir.

10. ilanm Yaym

[lan siiphesiz tiraj1 yiiksek ve hedef kiitleye kolay ulasan bir yayin organinda yer
almalidir. ilan gazetenin uygun sayfalarina, uygun ilanlarin veya metinlerin civarmna
yerlestirilmelidir.

Bazen hedef kiitle ile tiraj ters iligkili olabilmektedir. Bu durumda 6nemli olan
hedef kiitledir. Eger genis bir aday kiitleye ulagsmak istendiginde ilanin tiraj1 yiiksek bir
yayin organinda yer almasi yararli olabilmektedir. Gazete ilanlarinda gazetenin yiiksek

tirajl1 olmas1 biiyiik kiitlelere ulasmak acisindan yararli olmaktadir. %2

62 KAYNAK ve Digerleri,s:117
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V. ISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA GORUSME
(MULAKAT), GORUSME TEKNIKLERI VE UYGULAMASI

Isletmelerin cesitli kademelerine eleman seciminde evrensel olarak kullanilan
secim araglarindan birisi goriismedir. Goriisme, kisinin yapacagi is veya yer alacagi
boliime gore yonetim grubu tarafindan incelenmesidir. Ulkemizde tiim kademelere
eleman se¢iminde goriisme onemli bir se¢im aract durumundadir. Adaylar arasinda, ise
alinacak kisinin bulunmasinda bir dizi gériismeden s6z edilebilmektedir. Bu miilakatlar
ilk miiracaatta baslar ve kisinin calisacagi boliime yerlesmesine kadar devam
etmektedir.

Secim caligmasinda goriismeyi yiirliten kisi, planli veya plansiz goriisme
tekniklerinden birisini se¢ebilmektedir. Planli gériismede 6zel bir miilakat formu ve bu
formda yer alan bir dizi soru vardir. Sorular belirlenmistir ve miilakat¢i, adaydan
sordugu sorulara dogrudan cevap istemektedir. Plansiz veya genel miilakat yonetiminde
ise, adayin konusmasina olanak veren bir dizi agik soru yer alir. Her iki tlir goriismede
de gorismeyi yapan kisi, saptayacagi sonuca gore alacagi cevaplarla adayi
yonlendirmektedir.

Goriisme, adaylarla tek tek yapilacagi gibi, bir grup adayla toplu olarak da
yiiriitiilebilir. Goriismeyi aday veya aday grubu ile tek kisi yapabilecegi gibi 6zel olarak
hazirlanmis bir miilakat grubu da yapabilir. Gorligme bir grup tarafindan yapiliyorsa,
genellikle gorlismeciler adaylara benzer sorular sorup cevap almaya g¢alismaktadirlar.

Boylece her goriismeci benzer yonleri ile aday1 degerleme yoluna gitmektedir.

A. GORUSME YONTEMLERI VE UYGULANIS BiCIMLERI

Isgdren segiminde, goriismenin temel yaklasimi, goriismeyi yapan uzman veya
yOneticinin adaya sorular yoneltmesi ve elde edilen bilgilerle de adayin isi yapabilme
giiciinii 6l¢gmesidir. Boyle bir calisma her aday1 birbiri ile karsilastirir ve goriismenin
tanimina uygun olarak se¢imin bir sonraki safhasina dahil etmek i¢in veya ise almak
icin belirlenir. Boyle bir sonucu saglamak amaciyla yapilan miilakatlar uygulanis

bigcimlerine gore yontem farklilig1 gésterebilmektedir.
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1. Serbest (Plansiz) Goriisme Yontemi

Isgoren seciminde bir degerleme araci olan serbest goriismede her adaya sorulacak
soru Onceden kesin olarak belirlenmemektedir. Bu tiir goriismelerde goriismeyi
yapanlar, maksatli olarak soracaklar1 sorularla, adayin konusma bigimini, olaylara
yaklagimini, kendisini veya fikirlerini savunma bigimini saptamaya calismaktadirlar.

Serbest goriisme yonteminde, goriisme bi¢imi ve sorulart 6zel bir yapiya bagh
degildir, degerleme calismasi, dostane bir yap1 igersisinde ve o andaki havaya gore
kendileri saptarlar veya bu isin uzmanlar tarafindan saptanmis sorulari kendilerine
ornek alirlar. Goriismeciler adaylar hakkindaki goriiglerini, aldiklari sonuglara gore

milakatin sonunda belirlemektedirler.

2. Planh Goriisme Yontemi

Planli goriisme tiiriinde adaylara sorulacak sorular tercihen bir uzman grubu
tarafindan dnceden hazirlanmaktadir. Isin ve isletmenin ihtiyacina gore sorularin énemi
ve gerekliligi daha 6nceden tartisilir ve son halini alan sorular goriisme sirasinda her
adaya aynen sorulur. Goriisme sirasinda sorulara alinan cevaplar, 6zel olarak hazirlanan
bir miilakat formuna kaydedilir. Degerleme daha sonra, adaylarin verdikleri cevaplar

ayr1 ayr1 gbzden gegirilerek yapilir.

3. Karma Goriisme Yontemi

Isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda miilakat: biraz daha tutarli yapmak isteyen
isletmelerde ¢ok zaman, planli ve plansiz goriismenin birlikte uygulandigi
gorilmektedir. Bu tiir goriismelere karma goriisme demek miimkiindir. Adaylarin
karma goriisme yontemiyle analiz edilmesi i¢in, hazirlik asamasinda yapist belirli
sorular hazirlanmakta, uygulamanin baglangicinda adaylara bu sorular sorulmakta,
goriismenin seyrine gore miilakat1 yapanlar gerekli goriirlerse, aldiklar1 cevaplara gore
ilave sorular sorarak serbest miilakat yontemine yonelmektedirler.

Bu tiir goriismede, planli miilakat yaklagimina uygun olarak hazirlanan, yapisi
belli sorulara alinan cevaplar yardimiyla, adaylarin birbirleri ile standart bulgulara gore
karsilastirilmas1  yapilmaktadir. Serbest goriisme tekniklerinden de yararlanarak
miilakatin derinlestirilmesi, adaylar hakkinda biraz daha genis bilginin elde edilmesi

mumkin olmaktadir.
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Karma goriisme teknigine gore adaylar hakkinda daha fazla bilgi almak miimkiin
olacaktir. Ancak, gorlismecilerin yeteri kadar uzmanlagsmadigi durumlarda veya
goriisme sirasinda kendilerine ilging olan kisilerle daha fazla ilgilendikleri, 6nceden
saptanan sorulara alinan cevaplarn ikinci plana itip, goriismeyi plansiz hale

getirebilecekleri de unutulmamalidir.

4. Sorun Cozmeye Doniik Goriisme Yontemi:

Goriisme yontemlerinden birisi de adaylara sorun ¢Ozdiirme esasina gore
hazirlanan sorun ¢ézme yontemidir. Adaylara degerlemede yararlanilacak bu goriisme
tipinde, adaylara alanlarma iliskin bir sorun verilir ve onlarin bu konudaki goriigleri
almir. Cok zaman bu sorunlar varsayimlidir ve “siz olsaniz ne yapardiniz?” denilen
adaylarin bu varsayimlara gore cevap vermeleri veya kendi varsayimlarini olusturmalari
istenir. 3

Adaylarin verdikleri cevaplar ile ¢oziim yaklasimlar birlikte degerlenir, adayin
yaklagimlarinin ve ¢6zlimiiniin tutarliligmma gore bilgisi, sorun karsisindaki davranisi,

fikrini savunmasi gibi yonleri degerlenmektedir.

5. Bireysel veya Grup Goriisme Yontemi

Goriismeyi  bir goriismeci yapabilecegi gibi, birden fazla goriismeci de
yapabilmektedir. Bir goériismecinin gergeklestirdigi miilakatta, adaylar secilen teknige
gore gorevlendirilen kisi ile goriisiirler. Gorligmeci sayist birden fazla da olabilir.
Goriismeci tek veya grup olsun, adaylarla tek tek gorisiiliiyorsa bireysel goriisme
yonteminin izlendigini belirtebiliriz. Baz1 durumlarda adaylar grup halinde goriismeye
alnabilir, bu tiir gériigmeye de grup gortisme teknigi denilmektedir.

Ozellikle grup goériisme ydntemi ile sorun ¢dzmeye doniik yontemin birlikte
uygulanmas1 miimkiindiir. Bu yolun se¢ilmesi halinde bir goriismeci grubunun karsisina
birden fazla aday gelir ve kendilerine verilen sorunu ortaklasa c¢ozmeleri
istenebilmektedir.

Boyle bir yontemle goriigmeciler, adaylarin liderlik 6zelligini, fikrini savunma ve
fikir gelistirme yoOnlerini, sorun ¢ézme yaklagimlarin1 ( bireysel veya grup gibi ) ve

benzeri 6zellikleri analiz etmeye calismaktadirlar. Esas itibariyle basariyla uygulanan

6 WERTER,DAVIS;s: 188
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bu teknikle goriismecilerin degerlemeyi gruplara gore standart hale getirme sorunun
oldugu gozlenmistir. Ayrica, ¢ok sayida adaymn olmasi halinde her grup igin giincel
sorun bulmanin zor oldugunu, sorunlarin bazi gruplara daha yatkin olma ihtimalinin

bulundugunu da unutmamak gerekmektedir.

6. Diger Goriisme Yontemleri

Genel hatlar1 ile acikladigimiz goriisme tekniklerinin disinda kalan bazi
yontemlerin de oldugu bilinmektedir. Bazi isletmelerde kullanilan baskiya dayali
miilakat ayr tiir olarak gérmemiz miimkiindiir. Bu yontemde goriisme sirasinda adaya
kisa bir zaman dilimi icerisinde ¢ok soru sorulur ve ani cevaplar alinmaya calisilir.
Boylece adaylar ¢esitli yonleri ile zorlanir ve tepkileri Slgmeye calisir. Koruma,
giivenlik veya danismada calisacak elemanlarinin se¢iminde baskiya dayali goriisme
yontemi ile adaylarin analiz edilmesi bazen iyi sonuglar verebilmektedir.

Bir diger goriisme tiirli olarak da yogunlastirilmis goriismeden soz edilebilir. Bu

yontemde adaylarin yapisal 6zellikleri derinlemesine analiz edilmektedir.

B. GORUSMENIN UYGULANIS SAFHALARI

Isgoren ihtiyacin karsilama teknikleri icerisinde goriisme ydntemi, bu konuda
kullanilan en eski yontemdir. Cok kullanilan ve eski bir teknik olmasina ragmen
miilakat genellikle yanlis anlasilmakta ve yetersiz uygulanmaktadir. Cok zaman
goriigme yontemi dendiginde aday ile alma konusunda karar verecek kisinin karsilikli
konusmasi akla gelmektedir.®*

Isgdren seciminde miilakatin bir ara¢ olarak kullanilmasi durumunda, énemli olan
sadece miilakatin hangi teknikle yapilacagi degil, ayn1 zamanda goriismecinin yapisi,
goriisme stlirecinin tamligidir. Goriismenin yapilmasindan 6nce yararlanilacak yontem
secilmeli, gerekiyorsa goriismeciler egitilmeli, goriisme ile adaylarda aranacak en az
ozelligin sinir1 ¢izilmeli, goriisme gergeklestirilmeli ve sonug bir raporla ilgililere

bildirilmelidir.

% Felix M. LOPEZ,Handbook of Personel Administration,Ed. Joseph J. Famularo, New York,McGraw-
Hill Inc.,1972,5:13
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1. Goriismenin Amacinin Saptanmasi

Isgéren seciminde goriismenin ilk safhast bu yolla neyin 6lgiileceginin
saptanmasidir. Isletmenin ve isin ozelligine gore gdriismenin amacinin baslangicta
belirlenmesi, goriismecilerin adaylarda aranacak oOzelliklerin neler olacagimni 6nceden
belirlemeleri gerekmektedir. Gorligmenin ilk sathasinda izlenecek yontemin ne olacagi
belirlenmelidir. Goriisme yontemiyle iyi bir analiz yapabilmek igin gorlismelere
baslamadan, goriismecilerin hazirlanmasi1 gerekmektedir. Hazirlik sirasinda, adaylarin
isletme, i3 ve benzeri konularda goriismeciye yoneltebilecekleri muhtemel sorularin
cevaplar standart olarak hazirlanir ve gorligmecilerce bilinir hale getirilir.

2. Uygulama

Gortismenin ikinci sathasi, yapilan ©n hazirliklar ve secilen teknikler
dogrultusunda uygulamanin  gerceklestirilmesidir. Isgdren seciminde yapilan
gdriismenin temelinde adaydan istenen bilginin alinmasi vardir. Izlenen ydntem
uyarinca adaya bir dizi sorular sorulur, bu sorulardan sonra aday hakkinda bir deger
yargist olusturulur. Prensip olarak goriisme, istenen bilgi alinana kadar, baska bir
deyisle goriismecide aday hakkinda kesin bir fikir olusana kadar devam eder.Gorligmeyi
yapan kisiler adayla yaptiklari s6zel ve sozel olmayan haberlesmelerden aldiklari
bilgilere gore bir sonuca varirlar. ideal durumda, goriisme tamamlaninca adaya “sizin
bize soracaginiz bir soru var m1?” seklinde son bir soru yoneltmek, adayin istedigi
aciklamalar varsa, kisaca bu agiklamalar1 yaparak miilakat1 bitirmek gerekir.

3. Degerlendirme ve Rapor Yazma

Gorlisme yontemiyle adayi, analiz etmenin son evresi degerlendirmenin yapilmasi
ve sonug raporunun yazilmasidir. Goériismeden hemen sonra goriismeyi yapanlarin taze
bilgilerle, bu bilgileri kaybetmeden ve karisgtirmadan degerleme yapmalar
gerekmektedir. Gorlisme c¢aligmalart  tamamlandiktan sonra goriismeci yaptigi
degerlemeler ile raporunu yazar ve goOrlismeyi silire¢ olarak tamamlamaktadir.
Goriismeyi yapanlar 0yle bir rapor hazirlamali ki adayin adeta istenen yonleri ile bir
fotografin1 vermelidir. Gorligme sirasinda adayin hareketlerinden nasil bir anlam
cikarilacagi, onun beden dilinin de analizi yapilarak rapora dokiilmelidir. Bu nedenle
tim sozel ve sozel olmayan goriisme sonuglart rapora aktarilacak sekilde goriismeyi

yapanlar bilgilendirilmeli, bu konuda benzer raporlar gelistirilmelidir.
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IKiNCi BOLUM

ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI

I. DIS KAYNAK KULLANIMI

D1s kaynak kullanimi; bir isletmenin temel olmayan islevlerinin o konuda
uzmanlasmis, daha etkin hizmet saglayici baska isletmelerden saglanmasini 6ngéren bir
yonetim stratejisi olarak kabul edilmektedir.%®

Ulkelerdeki sosyal kiiltiir, o iilkede is yapan isletmelerin ¢alisma kiiltiirlerini de
dogrudan etkilemektedir. Bu cergevede gerekli kontrol mekanizmalarinin kurulmasi
suretiyle, yonetimsel anlamda yetkilerin merkezden isin yapildig1 yerlere kaydirilmasi
yani bir anlamda yetki devri, degisik iilkelerdeki isletmelerde farkliliklar
gosterebilmektedir. Bu konuda yapilan bir arastirmada, insan kaynaklari yonetimi
alaninda en genis yetki devrine giden isletmelerin Yeni Zelanda, Avustralya ve Isveg’te
yer aldig1 goriilmektedir. Birlesik Krallik, Danimarka ve Hollanda gibi ilkelerin ise
daha dikkatli olma egilimi tasimakla birlikte Onemli yetki devirlerine gittikleri
belirtilmektedir. Ayn1 c¢alisma da aralarinda Tiirkiye, Japonya, Portekiz ve
Yunanistan’in da bulundugu bazi iilkelerde ise yetki devrinin hala insan kaynaklar
yonetimi agisindan 6ncelikli konular arasinda algilanmadig ifade edilmektedir.%®

Dis kaynak kullanimi tercih eden isletmeler, sahip olduklar1 isletme
yetkinliklerini 6n plana ¢ikartmak suretiyle, kendi ana faaliyet alanlarina daha fazla
yonelmektedirler. Bilgi, enerji ve kaynaklarini ana faaliyet alanina kanalize etmek
suretiyle, sektoriindeki rekabet ¢itasini yiikseltmektedir. Aym1 durumun dis kaynak
hizmeti saglayan isletme i¢in de gegerli olacag: diisliniiliirse dis kaynak kullaniminin
piyasayi rekabet acisindan olumlu etkileyecegi goriisti agirlik kazanmaktadir.

Ayrica dis kaynak kullaniminin hem hizmet alan hem de hizmet saglayan
isletmeler agisindan rekabete olumlu katkida bulundugu konusunda yaygin diistinceler

bulunmaktadir.?’

8 Hatice OZUTKU, Insan Kaynaklar: Yonetiminde Yeni Egilimler Verimlilik Dergisi,S:2/2002,s:117
% Deok-Seob SHIM,Personel Management,2001,s:333
67 SHIM,s:334
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Organizasyon ic¢inde, “yeniden yapilanma” gibi bazi donemlerde dis kaynak
kullanima igin sartlar daha uygun hale gelebilmektedir. Yeniden yapilanmadan beklenen
faydalar, her organizasyon i¢in farkli olabilmektedir.

Genel olarak yeniden yapilanma, bir isletmenin kiiglilme veya genisleme
politikalarin1 daha rahat uygulayabilmek i¢in organizasyon i¢inde yapisal degisikliklere
gitmesi olarak tanimlanabilir. Burada belirtilmesi gereken 6nemli hususlardan biri de,
genisleme politikalarinin “yatay” veya “dikey” olabilecegidir.

Kiiclilme suretiyle yeniden yapilanma daha ¢ok organizasyonun kendi ana
faaliyet alanina odaklanmasini ve kiigiilerek esneklik kazanmasini amaglamaktadir. Bu
asamada dis kaynak kullanimi, yonetimde etkinligi ve esnekligi saglamada bir arag
olarak goriilmektedir.

Biiyiimek niyetiyle yeniden yapilanmaya deginmeden Once ise yatay ve dikey
biiyiimelerden nelerin kastedildigini aciklamakta fayda vardir. Yatay biiyiime kavrami,
isletmenin benzer veya farkli alanlarinda faaliyet gdstermesi ve biiyiimesi igin
kullanilirken, dikey biiyiime kavrami, isletmenin ayni sektorde niteliksel ve niceliksel
gelisimini ifade etmek icin kullanilmaktadir. Biiyiime amagli yeniden yapilanma
calismalarinda dis kaynak kullanimi ise, isletmenin geniglemesine paralel bir takim
fonksiyonlarin yonetim tizerindeki baskisini azaltma ve isletme i¢indeki boliimler arasi
rekabeti arttirmada bir arag niteligi tasimaktadir.

Konuyla ilgili yapilan bir arastirmada, isletmelerin rekabet ederken ek avantajlar
saglamak amaciyla dis kaynak kullanimina yoneldiklerini net olarak ortaya
koymaktadir. Arastirma sonuglarma gore, isletmeler basta insan kaynaklari
fonksiyonlari, muhasebe ve finans ile ¢agri merkezi gibi tiiketici ile birebir iletisime
gecilen konular olmak tizere, diger alanlarda da dis kaynak kullaniminin olumlu etkiler
dogurdugunu diisiiniilmektedir.%®

Yine rekabetin yogun big¢imde yasandigi ve diinya {izerindeki en Onemli
teknoloji aragtirma ve gelistirme bolgelerine yapilan arastirmalar, isletmenin varlik
sebebini olusturan ana is alanlar1 disinda kalan her tiirlii fonksiyonla ilgili olarak,
gittikce artan dis kaynak kullaniminin tercih edildigini ortaya koymaktadir. Asagidaki
tablo, teknoloji arastirma ve gelistirme bdlgelerinde yer alan isletmelerin dis kaynak

kullanimini tercih etmelerinin nedenlerine iligkin 6nemli bilgiler sunmaktadir.

8 Jim SWISTER, Trends in Human Resources Outsourcing”,Management
Accounting,November,1997,s:23
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Tablo 1
Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimina Yénelten Oncelikli Etkenler®®

Isletmeleri Dis Kaynak Kullamimina Yénelten Oncelikli Etkenler Oran (%)
Konusunda uzmanlagsmis deneyimden faydalanmak 76
Teknolojik gelismeleri takip etmek 52
Daha diisiik maliyetlere ulagsmak 48
Bilgiye daha hizli ve dogru ulasmak 47
Yasal sikayetlerle ugrasmamak 46
Isletmenin ana faaliyet alanina odaklanmasini saglamak 45
Dabha iyi bilgi yonetimi olanaklarina ulasmak 39
Calisanlara daha iyi hizmet sunabilmek 36

Homa BAHRAMI,The Emerging Flexiable Organization Perspectives From Silicon Valley,California
Management Review,V0l.34,1992,5:36

Bu isler arasinda genel giivenlik hizmetleri, bina ve g¢evre bakim hizmetleri gibi
hizmetlerin yaninda, bilgisayar donanimu ile ilgili servis hizmetleri gibi hizmetler de yer
almaktadir. Ozellikle hizli degisen dinamik ortamlarda isletmelerin dis kaynak
kullanimina daha yogun bir sekilde yoneldikleri ve karsilastiklari sorunlart ¢6zmek
amaciyla daha hizli dis kaynak kullanimi karar verdikleri goriilmektedir.

Isletmeleri dis kaynak kullammma ydnelten 6nemli sebeplerden birisi de,
beklenmedik sorunlarla karsilagilmasidir. Dogal olarak, zamanmn en onemli kaynak
oldugu giliniimiizde, isletmeler karsilasilan sorunlar1 ¢ozmede dis kaynak kullanimini
onemli bir ara¢ olarak gormektedirler. Bu tercihte, yeni bir birim olusturmanin
maliyetleri ve tecriibesizlikten kaynaklanan hatalar1 yapmama istegi isletmeyi dis
kaynak kullanimina yoneltmede biiytlik rol oynamaktadir.

Genis anlamda isletme tarafindan yerine getirilen yada getirilmesi diisiiniilen bir
takim fonksiyonlarin, yapilan sézlesmeler vasitasiyla, baska isletmeler tarafindan ifa
edilmesi olarak tanimlanabilecek olan dis kaynak kullanimi, genellikle isletmenin ana
faaliyet alanlarin1 kapsamamaktadir. Bu noktada sik karsilasilan dis kaynak kullanimi

orneklerinin; isletmelerin bordo ve 6zliik isleri, segme-yerlestirme siireci, isletme ici ve

 Homa BAHRAMI,The Emerging Flexiable Organization Perspectives From Silicon Valley,California
Management Review,V0l.34,1992,5:36
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cevre temizligi, giivenlik, peyzaj diizenleme, yemek servisi gibi hizmetler ile ilgili
oldugu goriilmektedir.

Son yillarda adinda sik¢a s6z edilen dis kaynak kullanimi, aslinda uzun zamandir
isletmelerin kullandig1 alt isveren uygulamasiyla benzerlikler tasimaktadir. Ancak dis
kaynak kullanimi ile alt igveren uygulamasi ayni igerigi paylasan kavramlar degildir.
Dis kaynak kullanimi, kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet yogunlugu sonucu, alt
igsveren kullaniminin nitelikli hali olarak ortaya ¢ikmistir. Gerek {iilke i¢i gerekse de
uluslar arasi1 Ol¢ekte artan rekabet, isletmelerin dis kaynak kullanim oranlarini arttirma
egilimi gostermelerine sebep olmaktadir.

Isletmeler artan rekabeti gogiislerken, biitiin enerji ve birikimlerini ana faaliyet
alanlarma yonelik kendi isini daha iyi yapmaya ve gelistirmeye odaklanmaktadirlar. Bu
diisiinceyle, ana faaliyet alanlar1 disinda yerine getirilmesi gereken diger
fonksiyonlarda, isletmelerin dis kaynak kullanimi1 konusunda artan oranlarda tercihte
bulunduklar1 goézlemlenmektedir. Bu durum, arz talep dengesi geregi dis kaynak

kullanan igletmelerin oranlarinda 6nemli oranlarda artisin yaganmasini saglamaktadir.

A) DIS KAYNAK KULLANIMINI TANIMI VE GELISIMi

Son yirmi yilda 6zellikle 1990°1ar sonrasinda isletmeler, alisageldikleri ekonomik
cevreden ¢ok farkli bir ortamin i¢inde kendilerini bulmuslardir. Bu yeni ve farkli ¢evre
isletmelerin sahip oldugu pazar, yonetim organizasyon, iiriin, kaynak algilamalarini
degistirmistir. Bu perspektif degisikligi, isletmelerin yonetim organizasyon alaninda
yerini almaktadir. Uygulamalarin hepsi ¢ok yeni olmamakla birlikte, isletmelerin yeni
yonetim organizasyon konseptinin bir parcasi olarak literatiire de girmistir. Onceki
uygulamalar mantiksal, sistematik biitiinliik icerisinde degerlendirilerek ve bir kismi
gelistirilerek, yeni yOnetim organizasyon yaklasimlarinin bir pargast olmustur. Her
gecen giin yeni kavram ve yaklasimlar, isletmelerin giindemine girmektedir. Son
yillarda 6ne ¢ikan bu yOnetim organizasyon kavramlarindan biride dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalaridir.”

Dis kaynak kullanimindan yararlanma, isletmelerin temel yeteneklerinin disinda
kalan fonksiyon ve hizmetleri, isletme disindaki konuda uzman isletmelerden tedarik

etmesine denilmektedir. Yani isletmenin 1iyi bildig§i ve uzman oldugu alana

0 OZUTKU,s:113
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yogunlagmast ve bunun disinda kalan ihtiyaglarin konunun uzmanlar1 araciligi ile
giderilmesidir.

Bir baska tanimda ise, dis kaynaklardan yararlanma; dis tedarikgilerin fiziksel
yada insan kaynaklari ile ilgili olarak bir fonksiyonun tamamini yada bir kismini etkin
bir sekilde karsilamasidir. Diinyanin farklt mekanlarindan isletmelerden {iriin tedarik
edilmesi olarak da tanimlanabilmektedir. Uretim faaliyetleri ve diger katma deger
yaratan faaliyetlerin dis kaynaklara dayandirilmasi olarak da ifade edilebilinir.”

Kalite ve fiyat giiniimiizde tiiketicinin satin alma kararlarini etkileyen en 6nemli
parametrelerdir. Bir isletmenin biitiin iirlin ve slireclerinde tek basina kaliteyi ve ucuz
maliyeti yakalamasi neredeyse imkansizdir. Bu isletmenin bu standartta iiriin yada
hizmetleri tek basina iiretebilmesi ¢ok biiyliik maliyet gerektirecektir. Bu maliyetleri
fiyatlar1 yansittig1 taktirde pazar paymi kaybedecek ve isletmenin varlik sebebi olan
karliliga ulagamayacaktir. Bu nedenle de, isletmelerin stirekliligini ve karliligin
tehlikeye sokmamak amaci ile uzman olan isletmelerden yardim almaktadirlar.

Son yillarda rekabet kosullari isletmeleri daha hizli ve seri hareket etmeye
zorlamaktadir. Oysa ki bu giine kadar alisagelmis entegre tesislere sahip olma ve biitiin
faaliyetleri isletme biinyesinde gergeklestirme egilimi yerini tam tersi bir ekonomik ve
organizasyonel anlayisa birakmistir. Artik karar mekanizmalar1 ve stiregleri hantal
isletmeler, piyasada olusan rekabette basarisiz olunmaktadir. Gelinen noktada
isletmeler, biitiin Giriin yada siiregleri kendileri yapmak yerine, iyi bildikleri isleri (temel
yetenek) yapmayi, bunun disinda kalan hizmet ve f{irlinleri bu konuda uzman
isletmelerden satin almayi tercih etmektedir.

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari, yonetim ve organizasyon literatiiriine
yeni girmekle birlikte, koken olarak eskilere dayanmaktadir. Ornegin, otomobil {iretimi
icin gerekli binlerce farkli parganin bir isletme tarafindan iiretilmesi miimkiin degildir.
Iste bu noktada bazi parca ve ara iiriinler yan sanayiden tedarik edilmistir. Ancak, bu
calisma sekli dis kaynaklardan yararlanma mantifi ve sistematigi igerisinde
degerlendirilmemistir. Bir yonetim organizasyon yaklagimi olarak dis kaynaklardan
yararlanma ortaya atildiktan sonra yan sanayi destegi ile yapilan {iretim ve hizmetlerin
de birer dis kaynaklardan yararlanma wuygulamasi oldugunu degerlendirmek

mumkindiir.

1 K.Matthew GILLEY,Abdul RASHEED,Making More By Doing Less: An Analysis of Outsoucing and
Its Effects on Firm Performance,Journal Of Management,Cilt:26,say1 4,s:764
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Yan sanayi olusmasinda ortam hazirlayan is iligskilerinde oldugu gibi, taseron
kullanma ve fason ¢alisma olarak adlandirilan isi iligskileri de bir c¢esit basit dis
kaynaklardan yararlanma Ornegi olarak ifade edilebilir. Ancak saydigimiz bu calisma
sekilleri dis kaynaklardan yararlanma yaklasiminin igerdigi felsefeyi tam olarak izah
etmekten uzaktir. D1 kaynaklardan yararlanma, sadece iki isletme arasindaki mal yada
hizmet aligverisi degildir. Burada iki tarafinda kazanabilecegi ve bir nevi stratejik
ortaklik olarak adlandirilabilecek boyutta bir iliskinin varligi s6z konusu olmaktadir.
Ancak bu iligkinin taraflar1 arasinda hukuki bir bag so6z konusu olmamaktadir. Bu
isletmeler, yapisal ve hukuki olarak birbirlerine bagli olmamakla birlikte, karsilikli
giiven faktorii ile birbirlerine baglanmaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 basit fonksiyonlardan karisik ve
onemli fonksiyonlara uzanan bir seyir izlemistir. Onceleri isletmeler daha ¢ok servis,
yemek, temizlik ve giivenlik gibi daha ¢ok idari fonksiyonlari dis kaynak kullanimi
yoluyla karsilamay1 se¢mislerdir. Rekabet kosullar1 ve daha yalin daha esnek isletme
yapisina sahip olma cabasi, isletmeleri, diger fonksiyonlar1 da dis kaynak kullanimi
yoluyla karsilama noktasina getirmektedir.

Gegmiste sadece ana olarak bilgi teknolojileri dis kaynak yoluyla karsilanirken,
artik giiniimiizde; pazarlama dagitim; bakim, insan kaynaklar1 ve liretim basta olmak
iizere bir ¢ok faaliyet dis kaynak kullanim yoluyla karsilanmaktadir.’

Bugiin gelinen noktada bir takim risklerine ragmen, dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalar isletmeler i¢cin kaginilmaz bir hal almaktadir. Bir ¢ok isletme temel
yeteneklerinin disinda kalan bir ¢ok fonksiyonu, isletme disindan karsilamayi tercih
etmektedir. Bu trend her gegen giin daha da artmaktadir. Her giin is diinyasi ile ilgili pek
cok dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi yazili ve gorsel basinda karsimiza
cikmaktadir.

Bu isletmelerden biri de diinyanin en biiyiik spor malzemeleri iireticilerinden olan
Nike isletmesidir. Nike isletmesi, bir iretici isletme degil, arastirma, dizayn ve
pazarlama igletmesidir. Spor malzemeleri iiretiminin %100’{inii dig kaynaklardan
yararlanma yoluyla karsilamaktadir.1970°1i yillarda spor malzemelerinin popiilerlik
kazanmas1 sonucu; sektor yogun teknoloji gerektiren fakat modaya endeksli bir yapiya

biirlinmiistiir. Nike burada iiretim Oncesi ve lretim sonrasi siireglerde yiliksek katma

2 Garry De ROSE,Outsourcing Through Partnership,www.hr.com/index/,(05. Temmuz.2004)
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deger saglayabilecegini degerlendirerek tiretimi dis tedarikgiler araciligr ile saglamaya
karar vermistir.”®

Bir diger 6rnek diinyanin en biiyiik iki ugak lreticisinden biri olan Boing ugak
sirketidir. Boing sirketi uzmanlik gerektiren bir kisim sistemler hari¢ olmak {izere
tiretim yapmamaktadir. Ugak dizayni, hava yolu miisteri iliskileri yOnetimi, ugak
montaj1 ve diinya ¢apindaki dev lojistik sisteminin yonetimini temel yetenekleri olarak
belirlenmistir. Boing’in en biiyiik ii¢lincii ugcagi olan Boing 767’°nin iiretiminin biiyiik
boliimii i¢cinde Fuji, Kawasaki ve Mitsubichi’nin de bulundugu Japon iireticilerinden
olusan konsorsiyuma birakilmistir. Bu ucagin pargalarinin ancak %10’u Boing
tesislerinde iiretilmektedir. Di1s kaynaklardan yararlanarak rekabette avantaj saglayan
isletmelerden arasinda Chrysler ve Ford da bulunmaktadir. Diinyanin en 6nemli birkag
ireticisinde biri olan bu isletmelere, tiretimlerindeki toplam katma degerin yarisindan

daha azin1 kendi tesislerinde gergeklestirmektedirler. ™

B) DIS KAYNAKTAN YARARLANMA TURLERI

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari temel prensipleri ayni olmasina
ragmen igletmelerin uygulamalari arasinda farkliliklar goriilmektedir. Dis kaynaklardan
yararlanma tiirleri konusunda literatiirde ¢ok fazla bir degerlendirme bulunmamaktadir.

Isletmeler; ilgili fonksiyonun tamamimi veya bir kismini dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla karsilamamaktadirlar. Her iki yaklasimin da olumlu ve olumsuz
boyutlart mevcuttur. Isletmelerin ne gibi bir tercih de bulunacaklari sektorel sartlara ve
isletmenin yapisina bagl olarak farklilik gosterebilmektedir. Eger bir isletme herhangi
bir faaliyetinin tamamini dis kaynak kullanimi yoluyla karsiliyor ise, bu ¢alisma sekli
tam dis kaynaklardan yararlanma olarak adlandirilabilir. Bu tarz ¢calisma daha ¢ok basit
sorumluluklarin devri ve 6nemli miktarda sermaye yatirimi gerektiren alanlarda daha
cok goriilmektedir. Yemek, servis, temizlik gibi idari sorumluluklarin genelde tam dis
kaynaklardan yararlanma seklinde tedarik edildigi gézlenmektedir.

Isletmeler tam dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari tercih etmelerindeki bir
diger faktor, iiriin yada gergeklestirilecek hizmetin isletme tarafindan hi¢ bilinmemesi

veya isletmenin kabiliyetlerinin tamamen disinda olmasidir. Bu durumda en akilci

73 James Brian QUINN, Intelligent Enterprise, New York, The Free Pres,1992,s:46
4 QUINN,s:46



67

¢ozlim ihtiyacin karsilanmasina yonelik tiim siireci bu konuda uzman bir isletmeye
birakmak olacaktir.

Gergeklestirilecek faaliyet isletmenin kabiliyet sinirlar iginde olsa bile ¢ok ciddi
bir sermaye yatirimi gerektiriyorsa ve ¢ok sik degisen bir yapida ise, en uygun ¢oziim
yine tam dis kaynaklardan yararlanma modeli olmaktadir. Boylelikle isletme bu
fonksiyonun yerine getirilmesi i¢in, isletmenin dlgegine gore fazla kaynak ayirmaktan
kurtulmaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en onemli avantajlarindan biri de;
isin biitlin sorumlulugunun tedarikgi isletmede oldugundan, 6li bolgelerin olugmasinin
engellenmesidir. Zaman zaman iki taraf da aynmi isin yapilmasini karsi taraftan
bekleyebilir. Bu nedenledir ki, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 diger kismi
uygulamalardan farkli olarak ¢ok ciddi bir koordinasyona ihtiya¢ duymaktadir.

Bu olumlu boyutlariin yani sira; isletmenin bu alanda korelmesi ve tedarik¢iye
bagimli olmasi bir risk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Faaliyetin yliriitiilmesi agamasinda
inisiyatif, faaliyeti saglayan isletmenin eline gecti ise ve isletme bu konuda hi¢ bilgi
sahibi degilse, bu bilingsiz isletme i¢in sakincali olabilmektedir. Bir siire sonra tedarike¢i
isletme bu konudaki standartlar1 belirler hale gelecek ve ana isletmeye bir takim
hususlar1 empoze etme egilimine girebilecektir.

Eger isletme bir fonksiyonun bir kismini biinyesinde gerceklestiriyor ve bir
kismint dis kaynak kullanimi yoluyla karsiliyorsa; tedarik¢i ve isletme arasindaki
iligskiyi kismi dis kaynaklardan yararlanma olarak nitelendirmek miimkiindiir.

Bu calisma seklinde tedarik¢i isletme ile ana isletme arasinda c¢ok ciddi
koordinasyona ihtiya¢g duyulmaktadir. Ayrica sozlesme asamasinda ileride ihtilaf
konusu olabilecek hususlar ¢ok net bir sekilde tanimlanmalidir.

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 genellikle “kismi”den “tam”a kayma
egilimi gostermektedir. Gergeklestirilen ¢alismalardaki memnuniyet ve karsilikli tesisi
edilen giiven basta olmak tizere bir ¢ok faktor bu degisimde rol oynamaktadir.

Kismi dig kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en 6nemli risklerinden biri;
uzman tedarik¢i isletmenin uzmanligindan tam olarak faydalanamama olasiliginin
olmasidir. Tedarikg¢i igletmenin bilingsiz yonlendirmeleri ve ige bilingsiz miidahalesi
uygulamalarla hedeflenen verimi diisiirebilmektedir. Isi kaybetme endisesi tasiyan

tedarikgi isletme mevcut durumu muhafaza etmeye odaklanabilmektedir.
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Kismi dis kaynak kullanimi iligkilerinde; dengeli ve iyi tanimlanmis
sorumluluklardan olusan bir ¢ergeve ¢izildigi taktir de, goreceli olarak daha giiglii bir
sinerjik etki yaratmak miimkiindiir. Tedarik¢i isletmenin isin yapilmasiyla ilgili olarak,
bir kistm Onerilerde bulunuyorsa ve ana isletme tarafindan bu onerilerden bir kismi
makul goriilmiiyorsa, hemen reddetme seklinde bir tepki verilmemelidir. Bu Oneriler
sirket i¢i ve sirket dis1 danisman ve uzmanlar tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmali
ve ¢ok yonlii olarak analiz edilmelidir.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari, hizmet alan isletmeleri oldugu kadar
hizmet veren tedarik¢ileri de sekillendirmektedir. Tedarikgi isletmeler arasinda ortaya
cikan yeni kavram ve yaklasimlardan bir de “¢coklu hizmet” kavramidir.

Coklu hizmet, birbirine yakin hizmetlerin tek cati altinda toplanmasi olarak ifade
edilmektedir. Boylece hizmet alan isletme birden ¢ok isletme ile muhatap olmak ve
karmagik iligkiler aginin igine girmekten kaginmaktadir. Bu durum hizmet alan
isletmeye yan hizmetlere gereginden fazla zaman ve kaynak harcamaktan
kurtulmaktadir. Dolayisiyla hizmet alan isletme; tek s6zlesme, tek fatura, karsi tarafta
tek muhatap gibi faktorlerin getirdigi esneklik ve kolayliklardan yararlanma imkamn
bulmaktadir. Idari hizmetler olarak ifade edebilecegimiz; yemek, temizlik, resepsiyon,
santral, servis, peyzaj gibi ihtiya¢lari biinyesinde toplayan isletmeler olusmustur.
Ihtiyaglarin bu sekilde tek isletme aracilig1 ile karsilanmasmin getirdigi avantajlari su
basliklar altinda ifade edilmektedir.”

o Isletme tek sdzlesme yaparak karsisinda sorumlu tek kisi bulmaktadir.

e Hizmetlerin kontrolii kolaylasmakta ve daha verimli c¢alisma
yapilmaktadir.

o Tek fatura ile c¢alisma olanagt diger birimlerin de is yikiini
kolaylastirmaktadir.

e Tedarik¢i isletmelerin biliylimesini hizlandiran bu model, uzun vadede
tedarikgilerin daha ucuza girdi temin etmesini ve dolayisiyla hizmet alan

isletmenin daha diisiik maliyetle ihtiyaglarini gidermesini saglamaktadir.

> Tiilay YASA,Cok Hizmet Tek Yéonetim Hiirriyet,insan Kaynaklar1 Gazetesi,5 Aralik 1999
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C) DIS KAYNAK KULLANIMININ UYGULAMA ALANLARI

Is diinyasmin degisik alanlarinda oldugu gibi insan kaynaklarina iliskin
fonksiyonlarin da, dis kaynaklardan karsilanmasi her gecen yil yayginlagsmaktadir.
Alinan hizmetler daha ¢ok, insan kaynaklar1i fonksiyonlarini ilgilendiren sistemlerin
kurulmasi, toplu ise alimlarda segme ve yerlestirme, iist diizey yonetici alim1 ve egitim
alanlarinda yogunlagsmaktadir. Biitiiniiyle dis kaynaklardan karsilanan hizmetlerin
basinda ise bordo hizmetleri gelmektedir. Bunun yani sira iicret idaresi, emeklilik
planlarina iligkin stiregler de bir ¢ok sirket tarafindan, biitiiniiyle dis kaynak hizmeti
saglayan isletmelere devredilmis durumdadir.”®

Di1s kaynak kullanimina gidilmesinin isletmeler agisindan en 6nemli sebeplerinden
bir de, maliyet tasarrufu saglanmasidir. Son yillarda ¢alisan sayisi fazla olan isletmeler,
tasarrufa girmek amaciyla insan kaynaklar1 ve personel boliimlerinin klasik gérev ve
sorumluluklart arasinda olan bordro ve ozliik isleri, se¢gme-yerlestirme, emeklilik ile
ilgili islemler, egitim planlamalar1 ve hizmet i¢i egitimler gibi fonksiyonlar
digsallastirma yoluna girmektedirler. Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri'nde, son
otuz yillik dénemde, dis kaynak kullaniminin belirgin bir sekilde arttig1 tespit
edilmistir.”’

Son yillarda karsilasilan dis kaynak hizmet alimi 6rneklerinden biri de, 6zellikle
belirli siireli isgiicli ihtiyacin1 karsilamaya yonelik, yapilan sdzlesme uyarinca
calismanin dis kaynak hizmeti saglayan isletme tarafindan, dis kaynak hizmeti alacak
olan isletmeye kiralanmasidir. Istenilen nitelikte, uygun isgiicii kiralanmasi degisik
pozisyonlarda ve zaman araliklarinda olmakla birlikte, genellikle yiiksek vasifli igler
i¢in tercih edilmemektedir.

D1s kaynak hizmeti alan isletme, kiralanan isgiiciine kadrolu ¢alisanina verdigi
sosyal yardimlar1 vermemek suretiyle, birim ¢alisan maliyetini azaltmaktadir.

D1s kaynak bedeli,hizmet alan isletmeye, fatura edilmek suretiyle 6denmektedir.
Boylece calistirilan gegici isgiicliniin bordro, 6zliik isleri yiikii ve bu bakimdan kanuni

sorumlulugu tamamen dis kaynak hizmeti saglayan igletme tarafindan tstlenilmektedir.

78 Faruk TURKOGLU,2001 ’e Dogru Insan Kaynaklar: Arastirmast,Istanbul,Sabah Yayimcilik
A:S.,2000,s:33

7 Jim SWITSER,Trends in Human Resources Outsourcing,Management
Accounting,November,1997,s:22
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Di1s kaynak kullanimi, 6zellikle uluslararasi isletmelerin subelerine getirilen,
icinde bulunulan yil iginde “smirli sayida calisan isttihdam etme” zorunlulugunun
asilmasinda, bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu sayede isletmeler zorlanmadan, yeterli
sayida calisanla operasyonlarni ydnetebilmektedir. Isletmeler bilangolarinda bu durumu
genellikle operasyonel maliyet ad1 altinda, degisken maliyet olarak gostermektedirler.

D) DIS KAYNAK KULLANIMININ FAYDALARI VE BASARI

FAKTORLERI

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin rekabet iistiinliigi elde etmeye
calisan isletmeler i¢in etkin bir strateji olarak kabul edildigi goriilmektedir. Bu stratejik
anlayisin temelinde ise, rekabet Uistiinliigii saglayacak temel yeteneklerin isletme iginde
gelistirilmesi ve temel olmayan insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin isletme disindan
saglanmas1 yer almaktadir. '8

Bu ¢ergevede dis kaynaklardan yararlanma isletme icin ¢esitli sekillerde fayda ve
basar1 saglamaktadir.

1. D1s Kaynak Kullaniminin Faydalar

Di1s kaynak kullanimi, isletmelerin, kaynak ve enerjilerini en iyi bildikleri, katma
deger yaratilmasina olanak tasiyan ve kendi uzmani olduklari alanlara yonelmesini
saglayan Onemli araglardan biridir. Gliniimiizde bir ¢ok biiyiik oOlgekli isletmenin,
eskiden faaliyet alanlarina giren bazi sektorleri tamamen terk etmeleri grup bilinyesinde
ayr1 sirketlesmeye giderek, kendi ayaklarmin iizerinde durmaya yada batmaya
yonlendirmeleri veya bu sektorle ilgili sabit maliyetleri kisarak sadece ihtiyag
boyutunda dis kaynak kullanimina gitmelerinin altinda yatan ana sebep de, giiclii
olduklar1 alanlara ve ana faaliyet alanlarina yonelme stratejisidir.”

Dis kaynak kullanimma gidilecek alanlar isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Kimi isletmeler sadece bordro islemleri icin dis kaynak kullanirken,
bazi isletmeler finans ve muhasebe dahil biitiin mali isler veya yemek servisi i¢in dis
hizmet alimini tercih edebilmektedir. Isletmeler genel olarak ana faaliyet alam1 disinda

dis kaynak kullanmakta olup, bunun bir takim avantajlar1 bulunmaktadar.%

8 OZUTKU,s:117

9 Murem SHARPE,Outsourcing Organizational Competitiveness and Work,Journal of Labor Research
Vol.18,Fall1997,Edition,s:2

80 Human Resources,Outsourcing i Mercek Altina Aldik,Istanbul kasim2002,s:37
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D1s kaynak kullanimi ayni fonksiyonu isletme i¢inden karsilamaya goére, zaman
tasarrufu saglamaktadir. Elde edilen zaman tasarrufu, yonetsel etkinligi olumlu
etkilemektedir. Ana faaliyet alanlar1 disinda kalan fonksiyonlarin digsallastirilmasi
sayesinde, isletmenin belirlemis oldugu misyon tizerine odaklanmaya, daha fazla imkan
taninmaktadir.

Yapilan sozlesme cergevesinde, dig kaynak hizmeti saglayan igletmenin
maliyetinin bilancolarda degisken maliyet olmasi sayesinde, hizmeti alan isletmenin
sabit maliyetlerinde azalma goriilmektedir. Bir baska deyisle, sabit maliyetler degisken
maliyetlere dontistliriilmektedir. Bu durumun bilangolara yansimasi saglanarak, ana is
alanlari i¢in fon yaratilmaktadir.

Di1s kaynak kullanim1 sayesinde, is ylikii dalgalanmalari ortadan kaldirilarak, daha
esnek bir ¢alisma diizeni benimsenebilmektedir. Isletmelerin giin gectikce biinyesinde
barindirdigi fonksiyonlara bagli olarak, katlanmak zorunda oldugu yiliksek stok
maliyetlerinden kurtulma istegi de maliyetleri azaltmayla dogrudan alakali olmustur.
Dis kaynak kullanimiyla ekonomik egilimlere bagl olarak, isletmenin biiyiime veya
kiigiilme stratejilerini uygulamada, daha genis bir hareket alan1 elde etmesi ve degisen
kosullara uyum yeteneginin artmasi saglanmaktadir.

Isletmenin dissallastirdigi fonksiyonlarla ilgili, dis kaynak hizmeti alinan
isletmeden bagimsiz ve Ugiincli bir goz ile degerlendirilmis raporlamalara ulagsma
imkan1 dogmaktadir. Ornegin bir isletmenin, segme ve yerlestirme hizmeti icin dis
kaynak hizmeti aldig1 diisliniiliirse; hizmet saglayan isletme tarafindan yapilacak olan
calisan profili degerlendirmesi, daha genis bazda, 6rnek isletme ve sektor incelemeleri
151g¢1nda degerlendirilebilecektir.

Hazirlanan 6zel raporlarla, yonetimin karar alma siirecinde daha hizli ve isabetli
tercihlerde bulunabilmesine yardimci olunmaktadir. isletmenin, dis kaynak kullanimina
gittigi fonksiyonlarda gerek teknolojiyle gerekse de isin yapilisinda ortaya ¢ikan
yeniliklerle ilgili olarak gelismeleri takip etme imkan1 artmaktadir.

Dis kaynak kullanimi, isletme yetkinliklerine iligkin olumlu taraflarin ve

uygulamalarin paylasilmasima daha fazla imkan tanimakta, sirket kiiltiiriinde yer alan
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karakteristik olumsuz ozelliklerle miicadele etmeyi kolaylastirmakta ve isletme ici
rekabeti artirmaktadir. 8

Bu strateji uyarinca, bir ¢ok biiylik 6lgekli isletme, mevcut ana faaliyet alanlarini
belirlemenin &tesinde, gelecege yonelik “stratejik faaliyet alanlar1” belirlemektedir.
Belirlemis oldugu stratejik faaliyet alanlarini da, is diinyasina, topluma ve ¢aliganlarina
degisik yontemlerle duyurmaktadirlar. Is diinyasinda &rnegin bazi  holdinglerin,
madencilik, gida iretimi gibi sektorlerden c¢ikilacagini ve otomotiv, perakende,
bankacilik gibi sektorlere yatirimlarin kaydirilacagi yoniinde yaptiklari agiklamalar,
stratejik faaliyet alanlarini belirleme ¢aligmalarinin  bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Asagidaki tabloda, dig kaynak kullaniminin isletmelere sagladigi faydalar
ile ilgili olarak yapilan aragtirmanin verileri sunulmaktadir.

Tablo 2
Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimi ile Elde Ettiklerini Diisiindiikleri Faydalar

Isletmelerin Dis Kaynak Kullamim ile Sagladiklar1 Faydalar Oran (%)
Yasal yiikiimliiliiklerin daha rahat yerine getirilmesi 73
Vergiler agisindan kolaylik saglamasi 62
Bilgi teknolojisine daha hizli ulagilmasi 48
I¢sel denetimi etkinlestirmesi 38
Insan kaynaklari fonksiyonlarmi daha verimli hale getirmesi 27
Finansal faaliyetlerde etkin sonug saglamasi 21
Tiiketici hizmetlerine yonelik verimi arttirmasi 17
Yonetsel agidan avantajlar saglamasi 11
SWITSER,s:27

Di1s kaynak kullaniminin teoride ve bir takim uygulamalar 1518inda avantajlarina
deginilmekle birlikte, bu yontem ile hizmet iligskisine giren isletmelerin, dis kaynak
kullaniminin kendilerine ne gibi faydalar sagladigini tespit etmek, dis kaynak
kullaniminin isletmeler tarafindan gelecekte tercih edilip edilmemesine yoOnelik

yaklagimlar acisindan 6nem tagimaktadir.

81 Goverment Procurement,Outsourcing Frees Agencies To Focus On Core
Competencies,Vol7,December 1999,1ssue,s:3,Cev.www.ebsco.com/business Source Premier,(
05.Temmuz.2004)
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2. Basan Faktorleri

Di1s kaynak kullaniminin teoride ve bir takim uygulamalar 1s18inda avantajlarina
deginilmekle birlikte, bu yontem ile hizmet iligkisine giren isletmelerin, dis kaynak
kullaniminin  kendilerine ne gibi faydalar sagladigini tespit etmek, dis kaynak
kullaniminin igletmeler tarafindan gelecekte tercih edilip edilmemesine yonelik
yaklagimlar agisindan 6nem tagimaktadir.

Bir hizmeti organizasyon i¢inden elde etmek yerine, dis kaynak kullanimina
gidilmesi, her zaman basarili sonuglarin elde edilmesine yol agmayabilir. Bu baglamda
dis kaynak kullanimiyla hedeflenen sonuglara ulasabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken
baz1 unsurlar bulunmaktadir.8?

Oncelikle dis kaynak kullanimi sonrasinda gelinilmesi diisiiniilen noktayla ilgili
olarak “ulasilabilir” ve “gercek¢i” hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Mevcut
teknik donanimin ve calisan profilinin yetersiz seviyede oldugu veya bunlarin
kapasitelerinin tstiinde hedefler belirlendigi durumlarda, bir takim sorunlarin dogmasi
veya istenilen basariya ulasilamamasi sasirtict bir sonug degildir.

Bagarili bir dis kaynak hizmet iligkisinin kurulabilmesi i¢in, en ucuz hizmeti
Oneren isletme yerine, gerekli arastirmalar yapilarak uygun hizmeti saglayacak olan
isletmenin tespit edilmesine odaklanilmalidir. Bu noktada dis kaynak hizmeti
saglayacak olan isletmenin sadece bir tedarik¢i degil, ayn1 zamanda “is ortag1” olacagi
unutulmamali ve kapasitesi, deneyimleri, referanslar1 dikkate alinarak en uygun isletme
secimi yapilmalidir.

Digsallastirilmasi diisiintilen fonksiyon veya fonksiyonlarla ilgili olarak, hizmet
iliskisi kurulmadan once, isletme i¢inde bu fonksiyonlardan sorumlu olan c¢alisanlar
arasinda, hedeflerin ortaya konularak, taraflarca net olarak anlasilmas1 saglanmalidir.

Dis kaynak kullanimina gidilmeden oOnce, hedeflenen maliyetlere inilip
inilemeyecegini tespit edebilmek ic¢in, dis kaynak kullanilacak fonksiyon veya
siireglerin, organizasyona olan “gercek maliyetlerinin”, detayli analizlerle saptanmasi
gerekmektedir.

Hizmet diizeylerinin dogru ve Olgiilebilir olarak gozlemlenebilmesi ve
saptanabilmesi i¢in dogrudan isin kendisi ile ilgili olan ve gergekei “hizmet kriterleri”

belirlenmelidir. Bunun devaminda da, dis kaynak hizmet, alinacak isletmeyle yapilacak

82 Human Resources,s:37
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olan sozlesmede, bu kriterlerin nasil karsilanacagi ve karsilanilamamasi durumunda
nelerin 6ngoriildiigii agikca belirtilmelidir.

Dis kaynak kullanimina gidilmeden once, organizasyon yapisi ile ilgili gerekli
diizenlemelerin yapilmasi ve ihtiya¢ bulunan, ancak bos olan pozisyonlara gerekli
nitelikler sahip ¢alisanlarin istihdam edilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Organizasyon
icinde, 6zellikle de ana faaliyet alani ile ilgili olarak ihtiya¢ duyulan fonksiyonlarda, o
alanin uzmani olan ¢alisanlarin istihdam edilmesi, ortaya cikabilecek bir ¢ok sorunun

onceden Onlenmesine olanak taninmaktadir.

E) DIS KAYNAK KULLANIMININ RiSKLERI

Isletmeler giiniimiiz piyasa ortaminda, kurum ve kurulus sayisinin hizla artmasi ve
kiiresellesmenin bir sonucu olarak, rekabette kendilerini avantajli gordiikleri faaliyet
alanlarima odaklanmay1 tercih etmektedirler. Dolayisiyla baska isletmelerin da kendi
faaliyet alanina odaklanmalar1 gerektigi yoniindeki diisiince yayginlik kazanmaktadir.

D1s kaynak kullanma egiliminin isletmelerde gittikce yiikselmesi, dis kaynak
hizmeti sunan isletmelerin sayilarinin hizla artmasina sebep olmaktadir. Ancak bu
alanda faaliyet gosteren isletmelerin sayilarimin hizla artmasi, hizmet standardi
kavramindan uzaklasmalarina yol acabilmektedir. Bir bagka ifadeyle isletmelerin nicelik
acisindan hizla artmasi, nitelik bakimindan da ayni gelismenin saglandigini ifade
etmemektedir. Buna verilebilecek Orneklerden birisi, yiyecek-icecek saglayan
isletmelerin sayisinin son yillarda hizla artmasina ragmen, bu alanda gerekli standartlar
dahilinde hizmet saglayan isletme sayisinin yeterli seviyede olmamasidir.

Di1s kaynak hizmeti veren isletme calisanlarinin, isin gerektirdigi nitelikleri
tasimamasi durumunda, hizmet alan isletme isin yerine getirilmesinde ‘“yetersizlik”
problemi ile karsilagabilmektedir. Boyle bir durum, dis kaynak kullanimina gidilen
fonksiyonlarda verimliligi azaltmakta, dolayisiyla dig kaynak hizmeti kullanan
isletmenin maliyetlerini azaltmak yerine arttirabilmektedir.

Di1s kaynak hizmeti alan igletmenin yonetim kadrosunun yetersizligi durumunda,
yonetsel fonksiyonlarda etkinlik saglanamamakta ve isletmenin hem kendi yiiriittiigi
hem de dis kaynak hizmeti aldig1 alanlarda verimsizlik hakim olabilmektedir.

Genellikle ¢alisan sayisinin fazla oldugu biiyiik Olcekli isletmelerde karsilagilan

durumlardan birisi de, {ist yonetim tarafindan dis kaynak kullanimi desteklenirken, orta
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kademe yoneticilerinden ve ¢alisanlardan yeterli destek bulunamamasi yada dis kaynak
kullanimin1 engelleyici durumlarla karsilagilmasidir. Bu durum daha cok, sendikal
faaliyetlerin giiclii oldugu, biiyiik 6l¢ekli isletmelerde yasanmaktadir.

Bilhassa sozlesmede yer alan bazi hiikiimler, taraflarca daha sonra farkli sekillerde
yorumlanabilmekte ve bir takim fonksiyonlarin yerine getirilmesi, dis kaynak hizmeti
alan igletmeye ongoriilenden farkli olarak ek maliyetler dogurabilmektedir. Bu yiizden
sozlesmeler ¢ok dikkatli bir sekilde hazirlanmali ve muhtemel senaryolar iizerinde
onceden calismalar yapilarak, sozlesmelerde miimkiin mertebe bazi hiikiimlerden
kacinilmalidir. Ayrica daha 6nceden dis kaynak kullanimi konusunda tecriibesi olan
isletmelerin birikimlerinden yararlanmak da muhtemel bir ¢ok sorunun yasanmasini
engelleyebilmektedir.

Almman dis kaynak hizmetinde, verimlilik i¢in ileri teknolojinin uygulanmasinin
gerektigi durumlarda, dis kaynak hizmeti saglayan isletme teknolojik agidan yetersiz
donanima ve teknik bilgiye sahipse, bu durum hizmet alan isletmenin bekledigi
faydalar1 elde edememesine yol acabilmektedir. Karsilasilan bu ve benzeri durumlar dis
kaynak kullanimindan, her zaman beklenilen faydanin saglanamayabilecegini

gostermektedir.

F) DIS KAYNAK KULLANIMINDA BASARISIZLIGA YOL ACAN
NEDENLER

Bazi durumlarda dis kaynak kullanma yoluyla kurulan hizmet iligkilerinin,
basarisizlikla sonuclandigi goriilmektedir. Iliskinin bu sekilde sona ermesinin altinda
yatan olumsuz faktorler incelendiginde, oncelikle nedenin, genellikle hizmet talep eden
isletmenin, dis kaynak kullanimina kendisini tam olarak hazirlamamas1 gergegi oldugu
goriilmektedir.

Dogal olarak tedarik¢i isletmenin ylikiimliiliiklerini tam olarak yerine getirmemesi
de, hizmet iliskisinin basarisizlikla sonu¢lanmasinin ana nedenlerinden bir olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sebeplerden farkli olarak bir ¢cok etken de dis kaynak hizmet
iliskisinin basarisizlikla sonu¢lanmasinin nedenleri olabilmektedir. &

Dis kaynak kullanimina, hizmet talep eden isletmenin {ist yonetimin yetersiz

destek vermesi ve kendi isletmesinin c¢alisanlarin1 psikolojik ag¢idan hizmet alimi
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konusunda motive edememesi, hizmet iligkisinin basarisiz sonuglanmasma neden
olabilmektedir.

Digsallastirilan  fonksiyonla 1ilgili teknolojinin hizli gelismesi veya gegerli
kriterlerin  degismesi, is c¢ercevelerinin  kesin  tanimlamasimin  yapilmasini
zorlagtirmaktadir, dolayisiyla taraflar arasindaki hizmet iliskisi zedelenebilmektedir.
Ornegin, plastik gida kab iireten bir isletmenin, kaliplari disarida yaptirma yolunu
tercih etmesi durumunda, kalip yapim tekniginde yasanan hizla degisimlere, kalip
iireten isletmenin adapte olamamasi, istenilen faydanin elde edilememesine yol
acabilmektedir.

Isletme calisanlarinm, dis kaynak hizmeti alan isletme ve saglayan isletme
arasindaki hizmet iliskisinin uzun siireli ylirlimesini saglayan, “kazan-kazan”
senaryosunun bulunmamasi veya isletilememesi durumunda, taraflarin birbirine olan
giivenlerini kaybetmeleri, dig kaynak hizmeti iliskisinin basarisizlikla sonu¢lanmasina

sebep olabilmektedir.

II. iISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK

KULLANIMI

Isgoren ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi ¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir. Bu ¢esitli nedenlerle olabilmektedir. Isgiicii agigma uygun elemanin
kurum i¢inde bulunmamasi, o goreve terfi ettirilecek bir kisinin olmayisi, isgiicii
acigmin kurum i¢in yeni bir islev alan1 olmasi gibi nedenler, ¢ogunlukla isgiicli agiinin
kurum disindaki kaynaklardan karsilanmasi1 gerekmektedir.®*

Isletmeler agisindan, isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullaniminin

Onemi ve amacinin agik ve net bir sekilde ifade edilmesi isletme agisindan daha verimli

olmaktadir.
A) ISGOREN IHTIiYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK
KULLANIMININ ONEMI

Is diinyasinda dis kaynak kullanimi egilimi, artik firmalarm olmazsa olmaz
fonksiyonlarindan biri haline gelen insan kaynaklart boliimlerini ve bu bdliimiin faaliyet
alanlarini derinden etkilemektedir. Isgdren ihtiyacinin karsilanmasi, geleneksel olarak

firma i¢i bir faaliyet alani olarak algilansa da, yapilan arastirmalar bu aktivitelerin

8 flhami FINDIKCI,insan Kaynaklar1 Yonetimi,Alfa Yaymcilik,Istanbul,2000,s:176
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yiriitiilmesi i¢in, ana faaliyet alani insan kaynaklari olan firmalarin artan oranda tercih
edildigini gostermektedir.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanilmasi ayr1 olarak
incelendiginde, diger dis kaynak kullanimlarina gore bir takim farkliliklar goze
carpmaktadir. Isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanilmast,
bilhassa “slire” ve “isin niteligi” agisindan diger faaliyetlerin dis kaynaklardan
yararlanilmasia gore farkliliklar gostermektedir. Bu farkliliklar, ilgi alaninin yani
insanin 6znel tarafinin agir basmasindan kaynaklanmaktadir.

Isletmeler isgdren ihtiyaci konusunda, iist diizey yonetici ihtiyacinin karsilanmasi
gibi fonksiyonlar i¢in genellikle donemlik veya is bazinda dis kaynak kullanimi tercih
ederken, bordro olusturulan yillik planlar ¢ercevesinde verilen egitimler gibi ¢cok daha
uzun siireli hizmet iligkileri tercih etmektedirler.

Bu acidan giiniimiizde dis kaynak hizmeti sunan firmalarin, insan kaynaklari
boliimlerinin rakip haline geldigi ifade edilebilinir.

D1s kaynak kullaniminda hizmet veren firma sayisinin, sirketlerin kurumsallagma
yoniinde daha fazla caba harcamalar1 ve kaynak ayirmalarina paralel olarak arttig
gozlemlenmektedir. Giiniimiizde insan kaynaklari yOnetiminin goézde konularindan
olan, isgdren ihtiyacinin karsilanmasi, egitim ve kisisel gelisim planlarinin hazirlanmasi
gibi proje bazli konulardan, klasik fonksiyonlar arasinda sayilabilecek isgdren
kayitlarinin  tutulmasi, ¢alisan profilinin ¢ikartilmasi, is analizlerinin ve gorev
tanimlarinin hazirlanmas: gibi konulara kadar her alanda dis kaynak hizmeti saglayan
firmalara rastlamak miimkiindiir.

Kurumsallasma ve insan faktoriiniin daha fazla 6n plana ¢ikmasiyla birlikte, bir
yandan firmanin gelecegine yonelik ¢alismalarda etkin rol alarak {ist yonetime stratejik
ortak olma yolunda ilerlemesi, insan kaynaklar1 boliimlerinden isgdren ihtiyaci
konusunda genisleme saglarken diger yandan iggdren ihtiyacinin karsilanmasi i¢in artan
dis kaynak kullanma egilimi ve rekabet, gorev alanim daraltici etkide bulunmaktadir.®

Yapilan arastirmalar, insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢inde dis kaynak
kullanimiin en yaygin oldugu alanin, iggéren ihtiyacinin kargilanmasi ve bununla
alakali fonksiyonlar oldugunu gostermektedir. Ulkemizde de isgdren ihtiyacinin

karsilanmasinda dis kaynak kullannmim konusunda faaliyet gdsteren Adecco ve

8 SWITSERs:25
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Ernst&Young gibi uluslararast danismanlik firmalarinin Tirkiye’de verdikleri dis
kaynak hizmetleri incelendiginde bunlarin, gegici is giicii hizmeti saglama iizerine
yogunlastig1 goriilmektedir. &

Bu alandaki yapisal siirecler, firmalarin rutin is yiikiiniin biiylik bir kismini
olusturmaktadir. Firmalar hem yasal denetimlerde herhangi bir sorunla karsilasmamak,
hem de bu fonksiyonu yerine getirirken maliyetleri azaltmak istemektedirler.Ucret gibi
alanlarda iggoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi, firmanin stratejik
hedefleri agisindan herhangi bir zayiflik veya tehdit dogurmamaktadir.

Belirli donemlerde artan sezonluk isgiicii ihtiyaci karsilanirken, firmalar
tarafindan maliyet olarak goriilen sosyal 6demelerle ilgili teamiillerin zamanla ortadan
kalkmas1 saglanabilmektedir.

Ayrica insan kaynaklarinin klasik fonksiyonu olarak nitelendirilebilecek olan,
isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimina gitmektedirler. Bunun ana
sebebi; heniiz tam anlamiyla tanimadiklar1 bir pazarda sahip olduklar1 mali imkanlar
miimkiin oldugunca verimli sekilde kullanmak istemeleridir. Ayrica tam anlamiyla
tanimadiklari, kendileri i¢in yeni olan bir pazarda, konusuna hakim isgdrenlerin bilgi ve
tecriibelerinden yararlanmak istemeleri de, dis kaynak kullanimina yonelmede 6nemli
bir etkendir.®’

Konuya iliskin olarak, Asya genelindeki iilkelerde telekom ve bilgi teknolojisi
alaninda faaliyet gosteren firmalarin iggoren ihtiyacinin karsilanmasinda dig kaynak
kullanimin1 inceleyen bir arastirma, artan sayida telekom ve bilgi teknolojisi alaninda
faaliyet gosteren firmanin, maliyetleri azaltmak ve ana faaliyet alanina odaklanmak
gerekgeleri ile ozellikle isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimina
gittiklerini gostermektedir. Asya’da ki telekom sektdriinde dis kaynak kullanim alaninin
ve Ol¢eginin, firmadan firmaya farklilik gostermekle birlikte, en c¢ok iggdren alimi
calisan egitimi, ve gecici isgéren istthdam etme konularinda tercih edildigi

belirtilmektedir.88

8 Fikret TURHAN,Outsourcing ile En Iyi Bildiginiz Ise
Odaklann,www.insankaynaklari.com,(05.0cak2005)

87 Brian S KLASS, John MC. CLANDON, Thomas W GAINEY ,HR Outsourcing and Its Impact:The
Role of Transaction Costs,s:113,www.ebsco.com/Academic Search Premier,05. Ocak.2005

8 Corporate University Review, The Strategic Power of Outsourcing,s:10,www.ebsco.com/academic
Search Premier,05 Ocak2005
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Calisma diizeninin gittikce esneklesmesi ve rekabetin yogunlasmasiyla birlikte,
kiiresel bir egitim olarak uzmanlagsma ve ana faaliyet alanlarina yonelme egilimi biitiin
organizasyonlari etkilemektedir. Kendi kulvarinda profesyonel olmak i¢in ¢aba gosteren
firmalar isgoren ihtiyacinda dis kaynak kullanimina daha kolay yonelmektedirler. Bu
durum, is diinyasinin yasadigir doniisiimiin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve

gittikce yayginlagmaktadir. &

B) ISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK

KULLANIMININ UYGULANMA AMACI

Isgoren ihtiyacimin karsilanmasinda dis kaynak kullaniminm uygulanma amaci;
isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullaniminin teoriden pratige gecis
asamasinda firmalar tarafindan hangi yontemlerin tercih edilerek uygulandigini, bu
stirecte karsilasilan zorluklari ve siireg sonunda elde etmek istenilen faydalar ile elde
edilenler arasindaki farki net olarak yansitabilmek.

Isgoren ihtiyacimin karsilanmasinda dis  kaynak kullanimmin daha iyi
aciklanabilmesi amaciyla, uygulama alani olarak rekabetin yogun bir sekilde yasandigi
ve is diinyasindaki yeniliklerin kisa zamanda uygulayabildigi firmalarin, genel olarak
hassasiyet gostermesinden dolayr isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak
kullanimi tercih edilmistir.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi isletme sektorleri
igerisinde, yogun rekabet ortaminda avantaj saglayabilmek icin, sektorel agidan bir ¢ok
yeniligin uygulanmasinda 6ncii olmasi1 gelen projeleri degerlendirme konusunda dis
kaynak kullaniminin goésterdigi olumlu yaklasim nedeni ile isgoren ihtiyacinda dis

kaynak kullanimi tercih edilmektedir.

8 Fiona CHAU,”HR Outsourcing Leave The Hiring To Us, Telecom Asia”,April 2001,s:62
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III. iISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK

KULLANIMININ UYGULANMA SURECI

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasi alaninda, dis kaynaklardan yararlanma konusunu
ele alan baslica dort siire¢ bulunmaktadir. Bu siirecler, 6n hazirlik, se¢cim asamasi,
hizmet saglayan isletmelerle goriigme yoOntemleri, hizmet saglayan isletmelerle
anlagsmanin siireci. Her bir siire¢ isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in
isgoren ihtiyacinin dis kaynaklardan saglanmasi konusunda nasil yiiriitebileceklerini
anlamaya yonelik siireclerdir.

A) ON HAZIRLIK

Isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullammma firmalarin iist
yonetiminin kararlar1 sonucu gidilmekle birlikte, c¢alisanlarin genelinin desteginin
saglanamadig1 durumlarda dis kaynak kullanimi basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Bu
basarisizligin engellenmesi ig¢in, dig kaynak kullanimina gidilmeden Once bazi 6n
hazirliklarda bulunulmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Ust yonetimin karar almasi, ¢alisanlarin desteginin saglanmasi ve hangi
fonksiyonlarin digsallastirilacaginin belirlenmesinden sonra yapilabilecek en 6nemli is;
bunlarin 6n maliyetlerinin gercek¢i ve alternatif yaklagimlarla ¢ikartilmasi ve isgoren
thtiyacinin  karsilanmasinda dis  kaynak kullanimi saglamaya aday firmalarin
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme siireci bir satin alma yoneticisinin, c¢alistig
firma i¢in 6nem arz eden bir satin alma isini gergeklestirirken yasanan asamalarla

paralellik de gosterilmektedir.%

B) ISGOREN THTIYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK
HIiZMETi SAGLAYAN iSLETMELERIN SECIiM ASAMASI
Genel olarak isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak hizmeti saglayan
firma belirlenirken dikkat edilen unsurlar arasinda goze ilk c¢arpanlar; hizmeti
saglamaya aday olan firmanin bu konudaki ge¢misi, {inii ve referanslaridir. Genellikle
firma yoneticilerinin, dis kaynak kullanimi hususunda bilgi sahibi olan kisi ve
kuruluslarla temasa gecerek, onlarin tecriibeleri konusunda bilgi sahibi olmaya
calistiklar1 goriilmektedir. Bu asamada dis kaynak kullaniminin maliyetinin ne

olacagiyla ve firmaya saglayacagi muhtemel avantajlarla ilgili detayli analiz

0 HZUTKU,s:116
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calismalarinin yapilmasiyla siklikla karsilagiimaktadir. Dis kaynak kullanacak firmanin
yonetim kadrosu iginde, iggéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimindan
beklenen faydalar tartisilmali ve ortak bir goriis lizerinde uzlagilmaya ¢alisilmalidir.

Bir uygulama olarak isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanim1 ve
dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalar1 hakkinda, 6n bilgi edinilmelidir. D1s kaynak
kullanimina yonelik yapilacak arastirmada, 6zellikle insan kaynaklar1 boliimiine biiyiik
gorev diismektedir.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak firmasi ile ilgili olarak, firmanin
tasimasi gereken Ozellikler 6nceden tespit edilmeli ve bdylece yasanabilecek muhtemel
aday karmasasinin oniine gegilmelidir. Isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak
kullanimina gidilecek departmanlar netlestirilmeli, bu departmanlara iligkin varsa teknik
detaylar belirlenmeli ve bunlarin uygunlugunu denetleyecek kontrol mekanizmalari
olusturulmalidir. Dis kaynak hizmeti saglayacak olan firmanin, yerine getirmekle
yikiimlii olacagi “hizmet kriterlerinden iggdren temininin saglanmasi” ve bunlara
uyulmamast durumunda cezai tazminatin miktar1 ve Odeme sekli Onceden
belirlenmelidir. Hizmet saglamaya aday firmalar hakkinda referans bazli da olsa, 6n
aragtirma yapilmalidir. Boylece hizmet saglamaya aday firmalarin giiglii ve zayif yanlar
saglayabilecegi firsatlar ve ugranilmasi muhtemel zararlarla ilgili farkli kaynaklardan
bilgi edinilmelidir.

Dis kaynak hizmeti saglayacak firma ile yapilacak sozlesmede yer almasi gereken
hizmet siiresi, c¢alisacak isgdrenin nitelikleri gibi konulara iliskin 6n calismalar
tamamlanmalidir. Isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaktan elde edilecek olan
hizmetin alternatif maliyet olarak gercek¢i bir hesabinin yapilabilmesi i¢in degisik
kaynaklardan faydalanarak detayli bir maliyet analizi yapiimalidir.®

Bu calismalarin yapilmasiyla, firma i¢inde iggoren ihtiyacinin karsilanmasinda dig
kaynak Kkullanimina iliskin goriislerin netlesmesi saglanir. Dis kaynak kullanimi
saglayacak aday firmalar {izerinde 6n hazirliklarin tamamlanmasi i¢in zaman elde edilir.
Onemli noktalardan biri de isgéren ihtiyacinin karsilanmada dis kaynak hizmeti
saglayacak olan firma ile hizmet talep eden firmanin karakteristik yapilarinin, ihtiyag

duyacagi elemanlarinin dogru segilebilmesi ve de benzesebilmesidir.
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C) DIS KAYNAK KULLANIMI KONUSUNDA iSGOREN THTiYACININ
KARSILANMASINDA HIiZMETIi SAGLAYAN iSLETMELERLE
GORUSME YONTEMLERI

Firmalar iggoéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi konusunda
calismalara baslama karari aldiktan sonra, yapilacak caligmalardan sorumlu olmasi
amactyla, genellikle bir “proje takimi” olusturmaktadirlar. Proje takimi, iist yonetimi
temsil eden bir ¢alisan insan kaynaklari boliimiinden bir yetkili ile dis kaynak
kullanimina gidilmesi diisiiniilen fonksiyon veya fonksiyonlarda ¢alisan yetkililerden
olusmaktadir.

Bu proje takiminin temel gorevi, firma acisindan isgdren ihtiyacini karsilama
konusunda dis kaynak kullanimi olumlu yada olumsuz sonuglanincaya kadar, belirlenen
fonksiyonlar i¢in dis kaynak hizmeti saglayan aday firmalarla ilgili referans arastirmasi
yapmak, 6n goriismelerde bulunmak ve goriismelerin tutanaklarini tutmaktir. Sonraki
asamada aday firmalar arasinda 6n elemede bulunulmaktadir. Nihai goriismelerde, daha
onceden belirlenen maliyetler ve hizmet kriterleri ¢ergevesinde birinci tur goriismeleri
neticelendirerek, oncelikli isgéren adayini ve diger muhtemel adaylari {ist yonetime bir
raporla sunulmaktadir.

Hazirlanan bu rapor, dis kaynak hizmeti sunmaya aday firmalarda secilen iggoren
adaylarinin 6n degerlendirmeleri acisindan 6nemli bir veri oldugu kadar, bundan sonra
yasanacak olan siireci de dogrudan etkileyecektir. Muhtemel hizmet iligkisinin
belirlenmesinde, ilk adim 6zelliginin tagimasindan dolay: da biiyiik 6nem tagimaktadir.

On degerlendirme sonras1 genellikle belirlenen aday firmalarda éncelikli goriisme
giindemini  maliyetlerin  olusturdugu, daha {ist seviyede  goriismelerin
gerceklestirilmesidir. Bu gorlismelerde, maliyetlerin yaninda dogal olarak, dis kaynak
kullanilacak olan hizmetin niteligi, kapsami, 6nemi, buna iliskin hizmet kriterleri gibi
konular da giindeme gelerek taraflarin karsilikli olarak birbirlerine goriislerini ve
taahhiitlerini ifade etmektedir.

Bu asamada 6zellikle isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak hizmetinden
yararlanacak olan firmanin, daha 6nceden kendi i¢inde gerekli ¢aligmalarda bulunarak
detayli bir soru listesi hazirlamasi, imzalanacak olan sdzlesmenin saglikli islemesi

acgisindan ¢ok onemlidir.
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Yapilacak goriismelerin maddi bir boyutu oldugu kadar, taraflar arasinda
gelecekte kurulacak iliskileri yakindan ilgilendiren, iletisimsel bir boyutu da
bulunmaktadir. Maddi agidan, isgoéren ihtiyacinin karsilamada dis kaynak hizmeti
sunacak olan firmanin sunacagi hizmetin karsiligr; hizmet iliskisinin ne kadar siirecegi;
hizmet iligkisinin sona ermesi durumunda, uzatilmasinin hangi sartlar altinda olacag;
ileride taraflarin birbirlerine karsi taahhiit ettikleri yiikiimliliikleri tam olarak yerine
getirememeleri  durumunda, Odenecek cezai tazminatin ne kadar olacagi;
yiikiimliiliiklerin yerine getirilip getirilemedigini hangi kurumun tespit etmeye yetkili
oldugu; belirlenen hizmet bedelinin, hangi sartlar altinda ( Ornegin; hizmet kriterlerinin
yerine getirilmesi gibi O6denecegi; degisik hizmet kalemleri i¢in hizmet bedellerinin
(Ornegin; ayr1 ayr1 mi belirlenecek, yoksa paket bir bedel iizerinde mi anlasilacak?)
nasil belirlenecegi konularina miizakere esnasinda tek ek deginilerek, her biriyle ilgili
net sonuglara varilmaktadir.

Bununla beraber iletisim agisindan; dis kaynak kullanimi yonetiminin nasil
yapilacagi; taraflar arasindaki iletisimi kimlerin saglayacagi, bir takim sorunlarin
asilamamas1 durumunda, c¢oziime nasil giderilece8i; insan kaynaklarina iliskin
boyutunda kararlarin kimler tarafindan alinacagi; raporlamalarinin hangi periyotlarla,
kimlere sunulacagi; taraflarin raporlar birbirleri ile hangi seviyede paylasacaklari; dis
kaynak kullaniminin, mevcut g¢alisma kiltliriine etkilerinin neler olabilecegi gibi
konulara da karsilikli goriisme kararlastirilmaktadir.

Gorligmelerden once belirtilen bu konulara hazirlanilmas: ve goriismelerde esnek
bir yaklasim goOsterilmesi, taraflar arasinda anlagsma saglanmasima yonelik ihtimali
arttirmaktadir. Adaylar arasinda yapilan goriismeler sonucunda en uygun isgdren
thtiyacint ~ karsilamada dis kaynak hizmeti sunacak firmanin belirlendigine
inanilmasindan sonra, proje ekibi tarafindan firmanin biitiin beklentilerinin agik
maddeler halinde ve net mesajlarla karsi tarafa iletilmesi, firmalarin arasindaki

iletisimin hizl1 ve etkin bir sekilde yiirlimesine yardimec1 olunmaktadir.
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D) DIS KAYNAK KULLANIMI KONUSUNDA iSGOREN THTIYACININ
KARSILANMASINDA HIiZMETIi SAGLAYAN iSLETMELERLE
ANLASMANIN SURECI

Amact dis kaynak kullanimimi diizenlemek olan bir sozlesme hazirlanirken
hassasiyetle lizerinde durulmasi gereken hususular bulunmaktadir. Her iki tarafta da
iligkilerin, hangi seviyede ve kimler tarafindan yiiriitiilecegi netlestirilmelidir.

Hizmet alami ile ilgili onceden hazirlanmis, standart soézlesmeler dikkate
alinmamalidir. Her alanin kendisine 6zgii bir takim teknik 6zellikleri, yerine getirilmesi
gereken sartlar1i bulunmaktadir. Bu yiizden standart sézlesmeler araciligiyla isgdren
ihtiyacin1 karsilamada dis kaynak hizmeti kullanmak, 6nemli noktalarin atlanmasina
sebep olabilmektedir.®?

Sozlesme son haliyle taraflarca onaylanmali, ileride ihtilafa sebebiyet verebilecek
acik kapi birakilmamalidir. S6zlesme icerisinde yer alan climleler, kapali nitelikte
olmalidir. Ayrica tamamlanmamis, eksik sozlesmeler imzalanmamalidir. S6zlesmenin
hazirlanmasi siirecinde gerek isgoren ihtiyacimi karsilamada dis kaynak kullanilacak
hizmet alaniyla ilgili, gerekse de sozlesme hazirlanmasi konusunda uzmanlarin
goriiglerinden yararlanilmalidir. S6zlesme ile ilgili her nokta isin basinda kontrol
edilmelidir.%

Digsallastirilan  hizmet ile ilgili olarak gerektiginde sorumlu mercilerin
degerlendirebilecegi hizmet kriterleri belirlenmelidir. Hizmet kriterlerine yonelik
raporlamalarin nasil olacagi bastan tespit edilmelidir. S6zlesmenin gegerli oldugu
zaman aralig1 acik¢a belirtilmeli ve bu donemde taraflarin birbirlerine karsi olan
yiikiimliilikleri ile 1ilgili gergek¢i bir takvim ve hizmet karsihifinda yapilacak

odemelerle ilgili olarak, bir ddeme plan1 belirlenmelidir.

92 Esther SHEIN,”Outsours Become Outsourcees”, Www.ebsco.com/Academic Search
Premier,(17.09.2004)
9 SHEIN


http://www.ebsco.com/Academic

85

UCUNCU BOLUM

ISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA DIS KAYNAK
KULLANIMININ ETKINLiGi UZERINE BiR ARASTIRMA

l. ARASTIRMANIN AMACI

Calismamizda, son yillarda insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ortaya ¢ikan yeni
uygulamalardan biri olan, isgbéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan
yararlanmanin insan kaynaklari boyutu incelenmeye calisiimistir. Caligmamizin amact;
isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimiyla ilgili isletmelerin bilgi
diizeyleri, konuya yaklagimlari, uygulama ve sonuclarina dair diisiinceleri, temel

sorunlar ile basar1 ve basarisizlik sebeplerinin arastirilmasidir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmamizda bilgi alma yontemi olarak anket uygulamasi tercih edilmistir.
Anketler isletme yetkilileriyle yiiz yiize yapilmaya ¢alisilmis ancak bir kisim igletmeler
yiiz ylize goriisme talebimize olumsuz cevap vermislerdir. Bu durumda anketlerin bir
kismi faksla veya elektronik posta yoluyla cevaplandirilmistir. Yiiz yiize yapilan
anketlerde, anket sorularmin disinda konuyla baglantili sorular yoneltilmis ve
isletmelerin ve isletme temsilcilerinin yaklagimlari tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Anket calisgmamiz toplam 28 sorudan olusmaktadir. Sorularin cevaplandirilmasi
asamasinda bir kisim isletmeler bilingli olarak bir kisim sorulara cevap vermemeyi
tercih etmislerdir. Tablolar, her bir soruya verilen cevaplar 6lgiisiinde hazirlandigindan,
bazi sorularda ki cevaplarin toplami katilimei isletme sayisinin altinda kalabilmektedir.

Sorularin gogunlugunda cevap tek iken, bir kisim sorularda birden fazla cevap
verilmesi istenmektedir. Birinci tip sorulardaki sayilar ve oranlar, isletme sayisi baz
alinarak hazirlanmistir. Ikinci tip sorularda ise, verilen rakamlar her bir sikkin diger
siklara gore tercih yiizdesini ifade etmektedir.

Tezimizde, isletme ve isletme yetkilerinin isimlerinden bahsedilmemektedir. Bu
yaklasim bir ¢ok igletmenin ankete olumlu cevap vermesindeki en 6nemli faktor olarak

One ¢ikmaktadir.
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3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmamizda kapsam olarak Istanbul’da faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler
secilmistir. Bu isletmelerin tercih edilmesin nedeni; ¢cok uluslu isletmelerin dinamik ve
degisime acgik yapilar itibariyle, yOnetim-organizasyon alaninda ortaya c¢ikan yeni
uygulamalar1 dncelikle tatbik edebilme yetenegine ve anlayisina sahip olmalaridir. Bu
anlamda, bu degisik sektorlerde faaliyet gosteren c¢ok uluslu isletmelere anket
uygulamasi i¢in miiracaat edilmis, ancak bu isletmelerden 24 tanesi anket uygulamasina

olumlu cevap vermistir.

4. BULGULAR VE YORUMLAR
Arastirma kapsaminda isletmelere yonelttigimiz tiim sorularin cevaplar1 tablolar
yardimiyla istatistik olarak sunulmustur. Bu tablolarin hemen altinda ilgili tablolarin

yorumlanmasi yoluna gidilerek, yorumlar gorsel olarak desteklenmistir.

5. ISLETMELERDE iISGOREN IHTIYACININ KARSILANMASINDA
DIS KAYNAK KULLANIMI UZERINE BiR ARASTIRMA
Anket sorularimiz, ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde; isletmeler
hakkinda genel bilgiler istenmistir. Ikinci boliimde ise; isletmelerin dis kaynak
kullanim1 konusunda bakis acilari irdelenmistir. Isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis
kaynak kullanim tekniginin uygulanabilirligi konusunda bilgi alinmistir. Son olarak da;
isletmelerin isgdren ihtiyacinin karsilanmasi dis kaynaktan yararlanma uygulamalariin

etkinligi tizerinde bir degerlendirme yapilmistir.
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A) GENEL BILGILER
1. Aragtirmaya Katilan Isletmelerin Faaliyet Alanlarinin Tespiti
Tablo 1
Isletmelerin Faaliyet Alanlari
Faaliyet Alanlari Isletme Sayisi Yiizdesi
Imalat 4 17
Ticaret 12 50
Hizmet 8 33

Yukaridaki tabloda arastirma kapsamindaki isletmelerin sektérel dagilimi
verilmistir. Arastirmamizda belli bir sektor hedeflenmemekle birlikte, arastirmaya her
sektorden isletmenin katilmasi saglanmistir. Ticaret sektoriiniin 6n plana ¢ikmasinin
sebebi, bir kisim isletmelerin hem imalat hem de ticaret sektoriinde yer almasi ve
kendilerini ticaret sektdriinde bir isletme olarak tanimlamalarindan kaynaklanmaktadir.

2. isletmelerde Calisan Isgoren Sayisinin Tespiti

Tablo 2

Isletmelerin Isgéren Sayilari

Isgoren Sayist Hizmet Alan Isletmeler |  Yiizdesi

25 den az - .

25-50 arasi - -

50-100 aras1 - -

100-250 arast 4 18

250 den fazla 18 82

Anketimize katilan isletmelerin biiyilk ¢ogunlugunun, 250’den fazla isgdren
barindirdig1 ortaya ¢ikmustir. Geri kalan isletmelerin ise, 100-250 arasinda igsgérene
sahip oldugu belirlenmistir. Bunun sebebi olarak, anket uyguladigimiz isletmelerin
yabanct ortakli veya ¢ok uluslu isletmeler, yani biiyiik isletmeler olmasindan

kaynaklanmaktadir.
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3. Isletmelerin Kag¢ Yildir Faaliyette Oldugu
Tablo 3

Isletmelerin Faaliyet Siiresi

Faaliyet Siiresi Hizmet Alan Yiizdesi
Isletmeler
1 Yildan az - -
1-5 aras1 2 8
5-10 arast 8 33
10-25 arasi1 6 25
25 den fazla 8 33

Anketimize katilan isletmelerin 16’sinin 25 yildan daha az yasa sahip oldugu
tespit edilmistir. Bliylik bir ¢ogunlugunun ise, 5-25 yil arasi yasa sahip oldugu

gozlenmistir.

4. isletmelerin Sermaye Yapilari
Tablo 4

Isletmelerin Sermaye Yapilari

Sermaye Yapisi Hizmet Alan Yiizdesi
Isletmeler
Tiimiyle Yerli - -
Tiimiiyle Yabanci 12 50
Yaridan Fazla Yabanci 4 17
Yaridan Fazla Yerli 2 8
Diger 6 25

Arastirma alanimizdaki isletmelerin tamami yabanci ortaklt yada tamamen
yabanci isletmelerdir. Anket uyguladigimiz isletmelerin yarisi tamamen yabanci
sermayeli isletmelerdir. Diger olarak tespit edilen isletmelerin sermaye oran1 %350

yabanci, %50 yerli sermaye seklindedir.



5. isletmelerin isgoren Profili

Tablo 5

Isletmelerin Calisan Profili
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Sermaye Yapisi Hizmet Alan Yiizdesi
Isletmeler
Cogunlugu Lisans Ustii - -
Cogunlugu Lisans, Daha Az Lisans Ustii 20 83
Cogunlugu Lise/On Lisans 4 17

Bilgiye sahip degilim

Aciklamay1 dogru bulmuyorum

Diger

Bu tabloda isletmelerin beyaz yakali olarak tanimladigimiz isgérenin egitim

profili ortaya konulmaktadir. isletmelerin biiyiik bir cogunlugunun (%83) isgdreninin,

lisans diizeyinde egitime sahip olduklari, oransal olarak daha az sayida personelin de

lisans iistii egitime sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. %17 olarak ortaya ¢ikan, 4 yillik

lisans egitimi almayanlar ¢ogunlukta cevabinin, sektorel farkliliklar nedeni ile verildigi

gozlenmektedir. Ornegin, ticaret sektdriinde faaliyet gdsteren hipermarketler boyle bir

1sgoren profili tasimaktadir.

6. isletmelerde Cahsanlarimin Agirhikla Aldig: Lisans Egitimi
Tablo 6

Calisanlarin agirlikla Sahip Oldugu Lisans Egitimi

Lisans Tiirii Hizmet Alan Yiizdesi
Isletmeler
Isletme 16 67
Miihendislik 6 25
Gizel sanatlar - -
Egitim Bilimleri - -
Diger 2 8
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Arastirmamiza katilan isletmelerin %67’si isgoreninin agirlikla isletme mezunu
calisanlardan olustugunu ifade etmislerdir. Yaklasik isletmelerin %4 “linde ise ¢alisanlar
agirlikla miithendislik egitimi almiglardir. Burada miihendislik mezunlarinin ¢ogunlukla

teknik birimleri amaciyla istihdam edildigi degerlendirilmektedir.
B) DIS KAYNAK KULLANIM TEKNIGININ UYGULANMASI
1. D1s Kaynak Kullanimi Kavramm Hakkinda Bilgi Sahibi Olma

Tablo 1

Di1s Kaynak Kullanimi1 Kavramini Bilenlerin Orant

Hizmet Alan Yiizdesi
Isletmeler
Evet 11 92
Hayir 1 8

Arastirmamiza katilan isletmelerin %92 si bu goreve gelmeden Once dis
kaynaklardan yararlanma kavramin1 duyduklarini ifade etmislerdir.

Literatiir taramalarinda, Tiirk¢e isletme kitaplarinda cok fazla gegcmeyen ve daha
cok isletme yabanci isletme kitaplarinda gecen bu kavramin bu kadar ¢ok biliniyor
olmasi1 iki sebebe dayanabilmektedir. Bunlar, isletme yOnetiminin egitimli ve bilgili
olmas1 veya rekabet geregi isletmelerin yeni agilimlar ve uygulamalar pesinde oldugunu

gostermektedir.



2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Nedenleri ile Tlgili Bilgi Alma

Tablo 2

D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Nedenleri
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Nedenler Isletme Sayis1 Yiizdesi
Maliyetleri Azaltma 8 73
Temel yetenegi gelistirme 4 36
Kiictilme 3 27
Teknolojiyi takip Etme 1 9
Esnekligi Arttirma 4 36
Risk azaltma 3 27
Siire¢ yenileme - -
Kaynak transferi 1 9
Daha az yatirim harca 2 18
Kaliteyi arttirma 7 64

Insan kaynaklari isgoren yetkililerinin dis kaynaklardan yararlanmayi ortaya

¢ikaran en 6nemli ii¢ nedenin neler oldugunu belirtmeleri istenmistir. Tablodaki veriler;

herhangi bir nedenin, isletmelerin ylizde kagi tarafindan en 6nemli ii¢ neden arasinda

gorildiigiinii ifade etmektedir.

Tabloda maliyetleri azaltma ve kaliteyi arttirma nedenleri birbirine yakin oranlarla

on plana ¢ikmustir. D1 kaynaklardan yararlanmanin literatiirde gecen tanimlamalarinin

cogunda bu iki nedenin oncelikle sayildigi dikkate alinirsa, arastirma kapsamimizdaki

isletmelerin bakis agilarinin literatiirle paralellik arz ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler

arasinda temel yeteneklerin gelistirilmesi ve esnekligin arttirilmasini gibi nedenler ayni

oranla en ¢ok sayilan {ic neden arasinda yer almiglardir. Diger nedenler daha diisiik

yiizdelerle ve birbirine yakin oranlarla en 6nemli ii¢ neden arasinda goriilmektedir.
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3. D1s Kaynak Kullanimi Konusunda En Fazla Etkilenen Departmanlar

Tablo 3
Dis Kaynak Kullaniminin Diger Departmanlara Etkisi
Departman Isletme Sayisi Yiizdesi
Insan kaynaklar 8 37
Finans-muhasebe 2 9
Biitiin departmanlar 6 27
Diger 6 27

Isletmelerin insan kaynaklari yetkilileri, isletmelerinde insan kaynaklar alaninda
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin %37 ile en ¢ok insan kaynaklari
departman1 iizerinde etki biraktigini,%27 si ise bu uygulamalardan biitiin

departmanlarin ayn1 oranda etkilendigini ifade etmektedirler.

4. Isletme Ust Yonetiminin Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Yaklasim
Tablo 4
Ust Diizey Yoneticilerin Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Yaklagimi

Yaklasimlar isletme Sayis1 | Yiizdesi

Tamamen dis kaynaklardan yararlanma - -

Kismen dis kaynaklardan yararlanma 14 64
Ifade edilmis bir politika ve fikir yok 6 27
Kars1 ¢ikmaktadir 2 9
Diger - -

Arastirma sonuglari, isletmelerin %64 {iniin iist yonetiminin insan kaynaklari
alaninda kismi olarak dis kaynaklardan yararlanma diislincesinde oldugunu ortaya
koymaktadir. Arastirmaya katilan isletmelerin %27 si ise bu konuda {ist yonetimce
kendilerine ifade edilmis bir politika veya fikrin olmadigi belirtmislerdir. %9 isletmenin
da {ist yonetimi bu alandaki uygulamalara karsi ¢ikmaktadir. Tepe yOnetiminin tiim
fonksiyonlarin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasina dair bir fikir yada

politika beyan etmemeleri, uygulamalarin yeni olmasindan kaynaklanmaktadir.
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5. isletmede D1 Kaynak Kullanimindan Yararlanma Diisiincesine Katilim

Tablo5
Isletmede D1s Kaynaklardan Yararlanma Diisiincesine Katilim Diizeyi
Kimlerin Fikri Oldugu Isletme Sayis1 | Yiizdesi
Sirket tist yonetimi 10 46
Insan kaynaklar1 yonetim ekibinin 8 36
Calisanlarin - -

Diger isletmelerin - -

Diger 4 18

Isletmelerin  yariya yakinindan insan  kaynaklari  isgdren ihtiyacinin
kargilanmasinda dis kaynaklardan yararlanmanin tepe yonetimin bir fikri olarak ortaya
cikt181 tespit edilmistir. Isletmelerin yaklasik iigte birinde bu fikir insan kaynaklari ekibi
tarafindan ortaya atilmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin yaklasik beste birinin
yetkilileri ise uygulamanin kimyada kimler tarafindan baslatildigi bilmedigini ifade
edilmistir.

6. isletmelerde Dis Kaynak Kullanim yoluyla Karsilanan Diger Fonksiyonlar

Tablo 6

D Kaynaklardan Yararlanma Yoluyla Karsilanan Diger Fonksiyonlar

Kimlerin Fikri Oldugu Isletme Sayisi Yiizdesi
Lojistik 5 21
Muhasebe-finans 3 13
Miisteri iliskileri 2 8
Idari isler 6 25
Uretim 1 4
Pazarlama 2 8
Bilgi teknolojileri 5 21

Burada, arastirmaya katilan isletmelerde insan kaynaklari disinda hangi
fonksiyonlarin dis kaynaklardan yararlanarak gerceklestirildigi degerlendirilmistir.

Yiizdeler, verilen her bir cevabin diger cevaplar igerisindeki yiizdesini ifade etmektedir.
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Isletmelerde en ¢ok idari fonksiyonlar dis kaynaklardan yararlanarak
gerceklestirilmektedir. Bunu lojistik ve bilgi teknolojileri alanindaki dis kaynaklardan
yararlanma takip etmektedir. Muhasebe, miisteri iligkileri, iiretim ve pazarlama
fonksiyonlar1 da dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanan diger fonksiyonlar

olarak tespit edilmistir.

7. Diger Alanlarda Dis Kaynaklardan Yararlanmanin insan
Kaynaklarindaki Uygulamalara EtkKisi
Tablo7
Diger Alanlarda Di1s Kaynaklardan Yararlanmanin insan Kaynaklarindaki

Uygulamalara EtKisi

Etkileri Isletme Sayisi Yiizdesi
Cok olumsuz - -
Olumsuz - -
Olgiilebilir etkisi yok 8 36
Olumlu 10 46
Cok olumlu - -
Diger 4 18

Isletmelerin %100 iinde en az bir fonksiyonun dis kaynaklardan yararlanma
yoluyla karsilandig1 ortaya c¢ikmistir. Ancak, isletmelerin yariya yakini bu durumun
insan kaynaklar1 igsgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimini olumlu
etkiledigini belirtilmistir. Arastirma sonuglar1 bir isletmede baska fonksiyonlarin dig
kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasinin, isletmelerin yaklasik {icte birinde
insan kaynaklarindaki benzer uygulamalar {lizerinde herhangi bir etkisi olmadigini

ortaya koymaktadir.
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8. Isletmelerde Isgoren Thtiyacinin Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan

Yararlanma Asamasi

Tablo 8
Isletmelerin Isgdren Ihtiyacinin Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan Yararlanma
Siireci
Asamalar Isletme Sayisi Yiizdesi
Calisma sekli i¢in strateji gelistirme 6 33
Segeneklerin fiyatlandirilmasi 2 11

Isin prosediirlerinin belirlenmesi - -

Uygulamaya gecis asamasi - -

Var olan iliskinin stirdiiriilmesi 4 22
liskiyi daha da gelistirme arayis1 4 22
Diger 2 11

Isletmelerden yaklasik %44 iiniin dis kaynaklardan yararlanma iliskisi veya bu
iliskiyi daha da gelistirme arayist iginde oldugu tespit edilmistir. Yaklasik bir o kadar
isletmenin de, strateji gelistirme ve seceneklerin fiyatlandirilmasi olarak tanimlanan ve
isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanmanin baslangicinda
oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin %10 u dis kaynaklardan
yararlanmadiklarin1  belirtmislerdir. Arastirma esnasinda bir ¢ok isletmenin bu
uygulamalarin i¢inde oldugu, ama proje bazli yeni arayislarin da oldugu ortaya
cikmigtir. Bu durum, kendini baslangi¢ asamasinda olarak ifade eden isletmelerin

sayisini arttirmistir.
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9. isgoren Thtiyacinin Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan Yararlanma

Hizmeti Ahmirken Agirlikh Kullanilan Tletisim Kanallar

Tablo 9
Faaliyetler Yiiriitiiliirken Agirlikla Kullanilan Iletisim Kanali
Riskler Isletme Sayis1 | Yiizdesi
Internet 2 9
Telefon ve diger ofis araglar1 14 64
Bir araya gelerek 6 27
Diger - -

Burada amaglanan isletmelerin hangi iletisim kanallarini kullandigini tespit
ederek, uzun yada kisa vadeli bir bakis acisina sahip olduklar1 hakkinda bir yorumda
bulunmaktir. Isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu %64 telefon ve diger ofis araglarm

kullanmaktadir. Yaklasik % ‘i de bir araya gelerek calismalarini siirdiirmektedir.

10. isgiiren ihtiyacmln Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan Yararlanma

Asamasinda Hizmet Alinan Isletme Sayisi

Tablo 10
Kag Isletmeden Hizmet Alindig1
Riskler Isletme Yiizdesi
Sayisi
Bir 10 50
Birden fazla 10 50

Arasgtirmaya katilan igletmelerin yaris1 tek danigmanlik firmasiyla, diger yarisi ise
birden fazla damismanlik firmasiyla calisarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Burada
insan kaynaklar1 iggéren alimu ile ilgili farkli alt fonksiyonlar: icin farkli isletmelerle
calisgildigr  gibi, aym1 alt fonksiyon farkli isletmelerden hizmet alinarak
saglanabilmektedir. Yani bir isletme isgéren temini ic¢in bir bagka danigsmanlik
firmasiyla calisabilmektedir. Bu dis kaynaklardan yararlanmanin ana prensiplerinden
olan, alaninda uzman olan isletmelerden hizmet alam prensibinin bir sonucu olarak

olumlu bir yaklasimdir. Ayni alanda iki farkli isletmeden hizmet almanin sebebi ise,
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yine hizmet alinan isletmenin uzmanlik alanindan kaynaklanmaktadir. Yani isletme
normal isgoren alimlarinda bir isletme ile c¢alisirken, yonetici diizeyinde iggéren
ihtiyacinin karsilanmasinda beyin avcisi olarak nitelendirilen 6zellikte isletmelerle
calismay1 tercih etmektedir. Burada isletmelerin literatiire uygun bir yaklasima sahip

oldugu gozlenmektedir.

11. isgoren Ihtiyacimin Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan Yararlanma

Uzerine Isletmede Verilen Egitimin Kapsam

Tablo 11

Di1s Kaynaklardan Yararlanma Hususunda Verilen Egitimler

Egitim Isletme Sayisi Yiizdesi

Hig egitim verilmedi 20 91

Tiim isletme ¢alisanlarina - -

Insan kaynaklari departmaninin tamamina - -

Insan kaynaklari departmaninda sadece ilgili 2 9

personele

Diger - -

Arastirmaya katilan isletmelerin %90’1nda isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis
kaynaklardan yararlanmanin teorisi ve teknikleri {iizerine ilgili kisilere bir egitim
verilmedigi ortaya cikmistir. Bu tiir teori lizerine egitimler daha ¢ok okullarda
verildiginden bu sonuglar son derece normal olarak karsilanmistir. Ancak isletmelerde
dis kaynaklardan yararlanma seklinde alinacak hizmetlerle ilgili taraflarin bir birlerini
yonlendirdikleri ve agiklamalarda bulunduklar1 ifade edilmistir Yani teorik bazli degil,

uygulamaya doniik egitimler s6z konusudur.
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12. Egitim Verilmesi Durumunda Egitimi Talep Eden Birimler

Tablo 12
Egitimi Talep Eden Birimler
Talep Edenler Isletme Sayist Yiizdesi
Danismanlik firmasindan 1 100

Isletme iist yonetiminden - -

Insan kaynaklar1 ydneticisinden - -

Insan kaynaklari departmani - -

calisanlarindan

Isletme calisanlarindan - -

Arastirmamizda ortaya c¢ikan istatistiklere bagl olarak bu soruya sadece bir
isletme cevap vermistir. Egitim verilen bu isletmede egitim talebi danigsmanlik
firmasindan gelmistir.

13. Isgéren Alim Siirecinin Yiiriitiilmesi

Tablo 13

Isgdren Temin Siirecinin Nasil Yiiriitiildiigii

Ziyaret S1khig Isletme Sayis1 | Yiizdesi

Tamamen bize birakilmis - -

On eleme yapiyoruz adaylar arasindan seciyorlar 10 46

Gelen basvurularin tamamini isletmeye - -

gonderiyoruz

Siirecin tamamuni isletme yetkilisi ile birlikte 2 8
yurutiilyoruz

Ise ve pozisyona gore degisen strateji 10 46

uyguluyoruz

Diger - -

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin %46 s1 isletmelere isgéren temin ederken,

adaylar arasindan eleme yapip her pozisyonun birka¢ kati kadar adayr eleman ihtiyaci
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olan isletmeye sunmaktadir. Bu isletmelerde farkli portreler arasindan en uygun olanini
se¢cme imkani1 bulmaktadir. Yine arastirmaya katilan isletmelerin %46 s1 isgdren temin

siirecinde ise ve pozisyona gore degisen bir strateji uyguladiklarini ifade etmislerdir.

14. Verilen Hizmet Karsiig Ucret Politikasinin Degerlendirilmesi
Tablo 14

Verilen Hizmet bedelinin Odenme Sekilleri

Ucret Tiirleri Isletme Yiizdesi
Sayisi
Aylik sabit 2 9
Yillik sabit 2 9
Verilen hizmet bagina 18 82
Pazarliga tabi ve degisken - -
Ucret 6denmemekte - -

Dis kaynaklardan yararlanmanin 6zelliklerinden birisi de uzun vadeli bir ¢aligma
ve ortaklik anlayisina sahip olunmasidir. Yapilan aragtirmada, isletmelerin % 82 si gibi
cok biiyiik bir cogunlugunun hizmet basima iicret aldiklar1 ortaya ¢ikmistir. Isletmelerin
%9 u aylik sabit, %9’u da yillik sabit 6demeler seklinde calistiklarini beyan etmislerdir.
Yillik sabit seklinde ¢alisan isletmenin da sadece agirlikli olarak kendi grup sirketlerine

calisan bir isletme olmasi da unutulmamalidir.
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15. D1s Kaynak Kullaniminin Yeri ve Oneminin Nasil Degerlendirildigi ile
Tigili Bilgi Alimm
Tablo 15

D1s Kaynaklardan yararlanmanin Yeri ve Onemine Bakis

Yeri ve Onemi Hizmet Alan Isletmeler | Yiizdesi

Onemi kaybolacak moda bir kavram - -

Isletmeler iizerinden para kazanma - -

aract
Isletmeler icin artan bir dneme sahip 22 92
olacak

Fikrim yok 2 8

Her isletmenin insan kaynaklari yetkilileri, %92 si dis kaynaklardan yararlanma

uygulamalarinin isletmeler i¢in artan 6nem sahip olacagini degerlenmektedirler.

16. Dis Kaynak Kullaniminin Insan Kaynaklar1 Departmam Cahsanlarina

Etkisi
Tablo16
D1s Kaynaklardan yararlanmanin Insan Kaynaklar1 Calisanlarina Etkisi
Etkiler Isletme Yiizdesi
Sayisi
Bir kisim isgdren ¢ikarildi - -
Isgoren sayis1 degismedi 6 27
Bir kisim diger departmanlara kaydirildi - -
Bir kismi tedarikgi isletmeye gecti 2 9
Etkilenmedi 8 37
Diger 6 27

Arastirmaya katilan isletmelerin %37’sinde; insan kaynaklar1 fonksiyonlariin dis

kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasinin, insan kaynaklar1 departmani
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calisanlarini etkilemedigi ortaya cikmistir. Isletmelerin %27’si de departmandaki
isgdbren  sayisinin bu uygulamalarin etkisiyle degismedigini ifade etmektedirler.
Isletmelerin %10’u bir kistm ¢alisanlarin dis kaynak temin eden isletmeye gegtigini

ifade etmektedirler.

17. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Isgéren Motivasyonuna Etkisi
Tablol17

D1s Kaynaklardan Yararlanmanin isgéren Motivasyonuna Etkisi

Etkiler Isletme Sayisi Yiizdesi

Motivasyonu arttirici - -

Is kayb1 endisesi ile olumsuz - -

Gozlenebilir bir etki dogurmamaktadir 16 80
Diger 4 20

Insan kaynaklar1 departmanlar yetkilileri, isletmelerin %80 inde dis kaynaklardan
yararlanmanin insan kaynaklar1 departmani igsgdreni motivasyonu lizerinde
gozlemlenebilir bir etki yaratmadigini ortaya koymuslardir. Isgéren motivasyonunu
etkilememesi, Tablo 11 de verilen departman c¢alisanlarini etkilememesi durumu ile
paralellik ve uyum gostermektedir. Bu paralellik isletmelerin anketi cevaplandirmadaki
tutarliliginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

18. insan Kaynaklarinda isgiiren ihtiyaclnln Karsilanmasinda Dis

Kaynaklardan Yararlanmanin Getirebilecegi Risklerin Belirlenmesi

Tablo 18
Insan Kaynaklarinda Isgdren Ihtiyacinin Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan

Yararlanmani En Onemli Riski

Riskler Isletme Sayis1 | Yiizdesi
Temel yeteneklerin taklit edilmesi 2 10
Bilgilerin desifre edilmesi 12 60
Masraflarin artmasi ve karliligin azalmasi 2 10

Sirketin kii¢iilme siirecine girmesi - -

Isgoren iizerindeki olumsuz etkisi 2 10

Diger 2 10
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Arastirmamiz, igletmelerin insan kaynaklar1 isgbéren alimi ile ilgili
departmanlarinin, dis kaynaklardan yararlanmanin en 6nemli riski olarak, gizli kalmasi
gereken bilgilerin desifre edilmesi olarak goriildiigiinii ortaya konulmustur. Bu riskin
%60 oranla en 6nemli risk oldugu gdzlenmistir. Isgdren iizerindeki olumsuz etkinsinin
%10 ¢ikmasi, daha Onceki tablolarda verilen isgdrenin motivasyonu lizerinde ¢ok az
etki uyandirmasi sonucu ile uyumludur ve birbirini teyit eder niteliktedir. %10 luk
oranlarla temel yeteneklerin kaybedilmesi ve masraflarin artmasi da en 6nemli goriilen

diger faktorler olarak tespit edilmistir.

19. Yasanan Sikint1 ve Problemlerin Yogunlastigi Noktalarin Tespiti
Tablo 19

Hizmet Alirken Problemlerin Nerelerde Yogunlastigi

Talep Edenler Isletme Sayisi Yiizdesi
Maddi konularda - -

Hizmetin kalitesi 4 45
Sonuglarin beklentilerin altinda kalmasi 2 22
Devamlilik saglanamamasi 1 11
Diger 2 22

Arastirmamiza katilan igletmelerin, yaklasik yariya yakinm1%45 dis kaynaklardan
yararlanma iliskisinde, sikintilarin hizmet kalitesinde yogunlastigini ifade etmektedir.
Isletmelerin yaklasik beste biri, sonuclarin beklentilerin altinda kalmasinin &n plana
ciktigini ifade ederken, ondan biri ise, hizmette devamlilik saglanmamsinin en énemli
problem oldugunu ortaya koymaktadir. Kalitenin burada vurgulanmasi daha onceki

tablolarla istatistiklerle bir biittinsellik teskil etmektedir.
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20. isletmelerin Baska Isletmelere Isgoren Thtiyacinin Karsilanmasinda Dis

Kaynaklardan Yararlanma Onerisi

Tablo 20
Baska Isletmelere Dis Kaynaklardan Yararlanmay: Tavsiye Edenlerin Orani
Tepkiler Isletme Sayisi Yiizdesi
Evet 4 18
Hayir 4 18
Kararsizim - -
Isletmenin nitelik ve yapisina gore degisir 12 55
Diger 2 9

Bir 6nceki tabloda ortaya konuldugu gibi, arastirmaya katilan isletmelerin insan
kaynaklar1 yetkililerinin yaridan fazlasi, dis kaynaklardan yararlanmay1r baska
isletmelere tavsiye etmek kararinda, o isletmelerin nitelik ve yapisinin 6nemli oldugunu
ifade etmislerdir. Ad1 gegen yetkililerin beste biri tavsiye edecegini, yine beste biri ise
tavsiye etmeyecegini belirtmistir. Burada da isletme yetkililerinin ihtiyatli bir yaklasim
icerisinde oldugu degerlendirilmektedir.

21. Yasal Diizenlemelerin Isgoren Thtiyacinin Karsilanmasinda Dig Kaynak

Kullanimina Etkisinin Tespiti

Tablo 21
Yasal Diizenlemelerin Isgéren Alimi Konusunda Dis Kaynaklardan

Yararlanmaya Etkisi

Etkileri Isletme Yiizdesi
Sayisi
Olumlu 8 36
Olumsuz 6 28
Herhangi gozlenebilir bir etkisi yoktur 8 36

Arastirma, isletmelerin hali hazirdaki yasal mevzuati bu uygulamalarin 6niinde

onemli bir engel olarak gérmediklerini ortaya koymustur. Isletmelerin %28’i yasal
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mevzuatin dis kaynaklardan yararlanma {izerine olumsuz etkisi oldugunu beyan
etmistir. Isletmelerin 536 s1 yasal mevzuatin dis kaynaklardan yararlanma
uygulanmalarini olumlu etkiledigini ifade edilmistir. %36 isletme da yasal mevzuatin

uygulamalar tizerinde gozlenebilir bir etki ve sonug gostermedigi belirtilmektedir.

22. Damsmanhk Firmalarimmn Isgoren ihtiyacimin Karsilanmasinda Dis

Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarimin Gelecegine Bakisi

Tablo 22
Danigmanlik Firmalarinin Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Isgren Thtiyacinin

Karsilanmasinda Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Gelecegine Bakist

Isletme Alt Dallar Isletme Sayis1 | Yiizdesi

Geliserek devam edecek 22 100

Bir siire sonra giindemden diisecek - -

Pratik uygulamalar teorik boyutu kadar olumlu - -

sonug¢ Vermeyecek

Diger - -

Isletmelerin tamami %100 insan kaynaklar1 isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin gelecegini ¢cok olumlu gordiiklerini ve
uygulamalarin geliserek ve genisleyerek devam edecegini ortaya koymuslardir. Bu son
derece olumlu ve literatiirde de cok sik vurgulanan bir husustur. Bu agidan insan
kaynaklar1 iggéren alimi konusunda hizmet veren danigmanlik firmalarinin bu bakis

agis1 teorik verileri destekler niteliktedir.
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SONUC

Kiiresellesme ile artan rekabet sartlar1 dikkate alindiginda temel rekabet avantaji
olarak esnek kapasite, verimlilik ve maliyetlerde kii¢iilme isletmeler i¢cin 6nemli hale
gelmistir.

Teknolojide ne kadar ileriye gidilse de isgiicii 6nemini asla yitirmemektedir.
Teknoloji gelistikgce kas giicline dayali isgiicii yogunlugu yerini daha az ama bilgiye
dayal1 olan yiiksek nitelikte isgiiciine birakmaktadir.

Serbest piyasa eckonomisinde ve artan rekabet sartlarinda isletmelerin
biiyiikliiklerinin  dezavantaja doniistigli ve kiiclilme stratejilerine basvuruldugu
goriilmektedir. Bu calismalar kapsaminda dis kaynak kullanimi en yaygin olarak
basvurulan tekniklerdendir. Dis kaynak kullanimi {iretim, pazarlama gibi fonksiyonlarda
uygulanabildigi gibi isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda da uygulanmaktadir.

Di1s kaynaklarlardan yararlanma; isletmelerin rekabet giicii yiliksek esnek
isletmeler olabilmeleri i¢in, temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri kendi alaninda
uzman isletmelere araciligi ile gergeklestirmeyi amaglayan, yeni yonetim organizasyon
stratejilerinden biridir.

Isgoren ihtiyacmin karsilanmasi en eski ve kesin ¢dziimii dogrudan alim
yontemidir. Ancak giiniimiizde o6zellikle talep esnekligi yasanan sektorlerde, kiiresel
krizler de dikkate alindiginda talep esnekligine kars1 kapasite esnekligi tercih edilebilir.
Bu baglamda dis kaynak kullanimi, network olusturma, yatay/dikey isbirlikleri vb.
yontemlerle hacimsel kapasite diiserken, fonksiyonel kapasite yerini korumakta;
isletmeler kiigiilseler de asla fonksiyonel biiytikliiklerini kaybetmemektedirler. Bunun
yaninda talep esnekliginin isletmeye olumsuz tesirlerinden en az etkilenmekte, daha
diisiik maliyetler ve daha diigik yonetsel ve planlamaya dair sorunlarla
karsilagsmaktadirlar.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi da bu nedenle ¢ok 6nem
kazanmaktadir. Bu 6neme binaen yaptiZimiz g¢alismada isletmelerin ¢ogunlugunun
sahip oldugu baz1 carpict sonuglara ulasilmistir.

Teze baslarken ortaya konulan dis kaynak kullanimi gibi modern uygulamalarin
yine biiyiikk ve cok uluslu isletmelerde yaygin kullanildigi tezinin dogrulandigi

goriilmektedir.
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Isletmeler 100 ve yukarisi isgiiciine sahip, en az 5 ve yukaris1 yasinda, yabanci
ortakli ve isglicii lisans ve {istli egitime sahip kurumsal yapida isletmelerden
olusmaktadir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmasi konusunda temel yetenekler arasindaki
iligkinin literatiire uygun yorumlanabildigi. Bu kavramlarin genelde iyi bilindigi ve
teorik yaklasimlarin ve pratigin birbirini besleyen yapilar1 dikkate alindigi, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin  genelde literatiire paralel oldugu
gozlemlenmistir.

Isletme yoOnetimlerinin dis kaynak kullanimi konusunda haberdar olup, bu
calismanin c¢ogunlukla maliyet diisiiriilmesi amaclhi yapildigr ve cogunlukla isgdren
thtiyacinin ~ karsilanmasinda bu teknigin kullanildigr  goriisiindedirler. Burada
isletmelerin ¢cogunlugunun ticaret ve hizmet sektoriinde faaliyet gosterdigi dikkate
alindiginda isgiicii 6neminin daha 6n planda ortaya ¢ikmasi dogaldir. Belki isletmeler
imalat sanayi agirlikli olsaydi, imalat veya pazarlama fonksiyonlart da agirlik
kazanabilirdi.

Di1s kaynaklarlardan yararlanma; isletmelerin rekabet giicii yliksek esnek
isletmeler olabilmeleri i¢in, temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri kendi alaninda
uzman isletmelere araciligi ile gerceklestirmeyi amagladiklar1 gézlemlenmistir.

Arastirma sonuglari; isgoren ihtiyacinin karsilanmasi konusunda dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin, taraflarin yeni bir yonetim stratejisi olarak bu alandaki
calismalara olumlu baktiklarini, ancak ihtiyathh bir yaklasim igerisinde olduklarini
ortaya koymustur.

Isletmelerin tiimii, isgiicii ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi
konusunda en az bir yada birden fazla danmigmanlik sirketiyle calismaktadir. Bunun
yaninda yonetim ve ¢aliganlarin ¢ogunlugunun bu konuda temel bir egitim almadiklar
gorilmektedir.

D1s kaynak kullaninmina basvuran isletmelerde mevcut isgiicii etkilenmedigi
goriilmektedir. Bu durum, bagka firmalara havale edilen fonksiyonlarin icrasinda
onceden c¢alisan isgiliciinii ¢ikarmadigi, baska birimlerde kullandig1 anlagilmaktadir. Bu
nedenle de iggdrenin ¢ikarilma ve isini ve konumunu kaybetme korkusu bulunmamakta,

bu da motivasyonlarin1 bozmamaktadir.
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Isletmelerin  yaklastk yariya yakinmin halihazirda  isgdéren ihtiyacinin
karsilanmasinda dis kaynak kullanimi konusunda iliskilerini siirdiirdiikleri ve
gelistirmeye calistiklar ortaya ¢ikmistir. Bir kisim isletmelerin ise ¢alisma igin strateji
belirleme asamasinda yada fiyatlandirma asamasinda oldugu tespit edilmistir.

D1s kaynak kullaniminin baska isletmelere tavsiye edilebilir bir uygulama oldugu
goriislinlin, igletmelerin nitelik ve yapisina bagli olarak degisebilecegi
diistintiilmektedir.

Isgoren ihtiyacinin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasinin, isletme
calisanlarin1 olumsuz anlamda etkilemedigini ve departmandaki isgéren sayisinin bu
uygulamalarinin etkisi ile degismedigi goriilmiistiir.

Bir ¢ok isletmede, iist yonetimin daha c¢ok kismi olarak dis kaynaklardan
yararlanmay1 tercih ettikleri ortaya ¢cikmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunun
isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanmanin teorik ve teknikleri
tizerine ilgili kisilere bir egitim verilmedigi gozlemlenmistir. Bu tiir teori iizerine
egitimler daha ¢ok okullarda verildiginden bu sonuglar son derece normal olarak
karsilanmistir. Ancak isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma seklinde alinacak
hizmetlerle ilgili taraflarin bir birlerini yonlendirdikleri ve agiklamalarda bulunduklari
ifade edilmistir Yani teorik bazli degil, uygulamaya doniik egitimler s6z konusu
olmaktadir.

Isletme isgdren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullaniminin, isletmenin
iretim kalitesini olumlu etkiledigi ve ¢ok uluslu isletmelerin ¢ogunlugunun dis
kaynaklardan yararlanmay1 uzun vadeli her iki tarafinda kazanabilecegi bir iliski olarak
degerlendirdigi gézlemlenmistir.

Isgoren ihtiyacinin karsilanmasi konusunda dis kaynaklardan yararlanmanin
isletmeye maliyet avantaji kazandirdigi ve bunun isletme icin olumlu oldugu
gozlemlenmistir.

Isletmeler, isgoren ihtiyacimin dis kaynaklardan yararlanmada en 6nemli risk
olarak, isletme bilgilerinin aciga ¢ikmasim gérmektedirler. Isletmelerin, yaklasik yariya
yakin1t dis kaynaklardan yararlanma iligkisinde, sikintilarin hizmet kalitesinde
yogunlastigini hizmette devamlilik saglanmamsinin en 6nemli problem oldugunu ortaya

koymaktadirlar.
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Isletmeler isgéren ihtiyacinin karsilanmasi konusunda dis kaynaklardan
yararlanmanin gelecekte isletmeler icin artan bir Ooneme sahip olacagi hususunda
kuvvetli bir ortak kanaate sahiptirler.

Arastirmaya bagli olarak; isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak
kullaniminin basarili sonu¢ dogurabilmesi ic¢in, konunun uzmani olan ¢alisanlarin
goriislerinden yararlanilmasi, fonksiyonlarla baglantili olan hizmet kriterlerinin
olusturulmasi ve bu kriterlere uyulmamasi durumunda taraflarin birbirlerine olan
yiikiimliiliklerinin netlestirilmesi biiylik 6nem tasimalidir. Ayrica dis kaynak
kullaniminda uzun vadede basarili sonuglar elde edilebilmesi i¢in, dis kaynak hizmeti
alan ve sunan taraflarin birbirlerinin sosyal kiiltiirlerini kabullenmeleri ve zamanla buna
iligkin davranig yontemleri gelistirmeleri biiyiik 6nem tagimalidir.

Istanbul ili igerisinde, dis kaynak kullanimi konusunda gerekli rekabet ortamini
saglayacak say1 ve nitelikte firmanin eksikligi hissedilmektedir. Bu sartlar altinda, bir
firmanm insan kaynaklarina iliskin stirecleri daha etkin uygulayarak, kurumsal bir
yaptya kavusmak i¢in ¢aba gostermesinin ve metot olarak dis kaynak kullanimini tercih
edilmesinin tizerinde 6nemle durulmasi gerekmektedir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimi konusunda isgdren egitimi iizerinde cok
durmadiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle dis kaynak kullannminin daha sihhatli
yapilabilmesi ve yayginlagsmasi i¢in isgoren egitimi ile ilgili teorik ve teknik acidan,
ilgili kisilere egitim verilmesi gerekmektedir.

Universitelerde ve sanayi isbirligi gelistirilirse, iiniversitelerden gerekli bilgi,
egitim ve arastirma gibi destekler alabilir. Bu da dis kaynak kullaniminin

isletmelerimizde daha yaygin kullanilmasi imkanini verecektir.
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