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ONSOZ

Yeni ekonomik diizenin etkisinde benzeri gorillmemis hizli ve stirekli degisimin
ctkisinde kalan ve kiiresel rekabet iistiinliigii kazanarak ayakta kalmak isteyen
sirketlerin, katma deger saglayacak isgorenleri bulma ve onlari isletmede tutma arzular,
ozellikle insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi karari almalarii
gittikge daha zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle, 6z faaliyeti insan kaynaklan
yonetimi olmayan isletmeler, i¢sel kaynaklarini 6z faaliyetlerine odaklamak ve
uzmanlik gerektiren insan kaynaklariyla ilgili faaliyetlerinde hem igletme hem de
isglren tatminini saglamak maksadiyla, dig kaynak kullanimi ortakliklarinin bagarisini
arttirmay1 hedeflemektedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmimi birgok tilkede bir ydnetim
stratejisi olarak 1990’11 yillarin baslarindan itibaren uygulanmaktadir. Ancak, hem
diinyada hem de Tiirkiye’de akademisyenler diizeyinde heniiz yeterli ilgiyi gérmemistir.
Tiirkiye’de insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi, bagta holdingler ve
finans sektorii olmak tizere birgok sirket tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.
Sirketlerin rekabet Ustiinltigii saglayabilmesi i¢in biyiik 6nem tasiyan insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi ortaklign kurmanin hem teorik hem de
uygulamadaki bogluklar1 doldurmasi amaciyla bu ¢alisma yapilmigtir.

Calisma sirasinda fikir alis-verisinde bulundugum, oOnerileri ile bana yardimci olan
Dog. Dr. Remzi ALTUNISIK ve Dog. Dr. Salih GUNEY’e, ¢alismama her zaman
destek veren Per.Yb.Tuncay ODABASI ve diger ¢aligma arkadaslarima tesekkiirti bir
borg bilirim. Tesekkiirlin en biiyiigii ise, doktora egitimimin baslangicindan itibaren her
konuda bana yon gosteren ve destek olan degerli hocalarim Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ,
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OZET

ANAHTAR KELIMELER: insan kaynaklar1 yonetimi, dis kaynak kullanimi ortakligs,
karar siireci kalitesi, ortak kalitesi, sozlesme kalitesi, ortaklik kalitesi, dig kaynak

kullaniminin basarisi.

Dis kaynak kullanimi, gérevini daha az kaynakla stirdiirme konusunda amansiz bir
baski altmda bulunan insan kaynaklari yonetimi i¢in kaginilmaz bir ¢6ziim olarak
goriilmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak kullaniminda bagarih
ortakliklar olugturulmas: yoniinde olugan egilime her gegen giin ilgi artmaktadir.

Aragtrmanin  amaci, ortaklik kalitesi bilesenlerini bu bilesenleri etkileyen
degiskenlerden ayirarak, dis kaynak kullanim ortaklifi hakkinda varolan bilgileri
geligtirmektir. Aynm1 zamanda; sosyal degisim teorisi ve gii¢c-politika teorisine dayanan
dis kaynak kullanimi1 ortaklig: tizerindeki teorik ¢ati dogrultusunda ortaklik kalitesini ve
dis kaynak kullanimi bagaris arasindaki iligkiyi incelemektir.

Bu c¢aligmada, dig kaynak kullanimi ortakligi ekonomiden ¢ok sosyal perspektifi temel
alan teorik bir ¢ati altinda ortaklik baglantili degiskenleri tanimlayip ortaklik kalitesi
kavrami bilesenlerini ve belirteclerini birbirinden ayirarak agiklanmaktadir. Daha sonra
Turkiye’deki holdinglerin insan kaynaklar fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminmn
basarisina ortaklik kalitesinin etkisi Olgtilmektedir. Ortaklik kalitesi hakkindaki
hipotezler 81 miisteri girket ile 34 tedarik¢i girket arasindaki 162 dig kaynak kullanimm
iligkisinden test edilmistir.

Sonuglar gostermektedir ki; karar siireci kalitesi, ortak kalitesi, s6zlesme kalitesi ve
ortaklik kalitesi insan kaynaklari fonksiyonlarinin dig kaynak kullamimi basarisinda
anahtar faktordiir. Ortaklik kalitesinin giiven, isi anlama, fayda risk paylasimi, ¢atigma
ve sorumluluk bilesenlerinin; birlikte hareket, iletigim kalitesi, bilgi paylasimi, karsilikls
bagimlilik, kiiltiirel benzerlik ve tist yonetim desteginden olumlu etkilendigi, katilimdan

olumsuz etkilendigi ve iligkinin stiresi ile koordinasyondan etkilenmedigi goriilmiistiir.



SUMMARY

EFFECT OF PARTNERSHIP QUALITY ON SUCCESS OF HUMAN
RESOURCES FUNCTIONS OUTSOURCING

KEY WORDS: human resources management, outsourcing partnership, decision
process quality, partner quality, contract quality, partnership quality, outsourcing

SUCCCesSs.

With human resources managemet under relentless pressure to accomplish it’s duties
with fewer resources, outsourcing seems like an inevitable solution. Recently,
increasing attention has been paid to build successful partnerships in outsourcing of

human resources functions.

The objective of this study is to enhance the existing knowledge about outsourcing
partnership by distinguishing the components of partnership quality from the variables
that influence it. Also examine the relationship between partnership quality and
outsourcing success through an integrated theoretical framework on outsourcing

partnership based on social exchange theory and power-political theory in Turkey.

This study propose a theoretical framework for outsourcing partnership based on a
social, rather than an economic, perspective. It is identifed the partnership-related
variables from the relevant literature and clarify the concept of partnership quality by
distinguishing between its components and its determinants. Then, examine the impact
of partnership quality on holdings outsourcing success of human resources functions in
Turkey. Hypotheses on partnership quality were tested for 162 outsourcing relationships

between 81 service receivers and 34 service providers.

Results indicate that decision process quality, partner quality, contract quality and
partnership quality may serve as a key predictor of outsourcing success of human
resources functions. The components of partnership quality; trust, business
understanding, benefit/risk share, conflict, and commitment were found to be positively
influenced by factors such as joint action, communication quality, information sharing,
mutual dependency, cultural similarity and top management support, and negatively
affected by participation, and not affected by age of relationship and coordination.
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GIRIS

Gegmiste ¢ok Onemli olmayan ancak, bugiin herkesin kabul ettigi bir ger¢ek var ki;
“insanlar iyi seylere layiktir”. Bu bakis agisiyla gelisen “insan odakli” yaKlasimda,
isletmelerin amaci1 sadece kér elde etmek degil, misterilerin istek ve ihtiyaclarint en iyi
sekilde kargilamaktir. Boylece, isletmelerin kaliteli mal ve hizmeti diisiik maliyetle
zamaninda {iretip misteriye ulastirma arzusuyla insan odakli yaklagimlara y6nelmesi,

isgorenlerin de tiretimdeki degerinin gériilmesini saglamigtir.

Miisteri odakli kalite yariginda rekabet tistiinliigi saglamamn yolu, bilgﬂi ve sadik insan
kaynaginn etkinligini artiran insan kaynaklari fonksiyonlarinin zamaninda, dogru ve iyi
bir sekilde yuriitlilmesinden gegmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi daha
stratejik olma, daha biitlinsel bir bakis acgisi gelistirme ve degisime uyum saglama ve
degisimi yonlendirme sorumluluklarini kazanmisgtir.

Son yillarda isletmeler, kendi faaliyetlerini 6z yetkinliklerle smirlama, diger biitiin
isletmecilik faaliyetlerini ise bu konularda kendilerinden daha fazla 6z yetkinlige sahip
sirketlere devretme ¢abasindadir. Belirli bir fonksiyonda daha fazla uzmanliga sahip dig
tedarikgilere, 6z yetenek olmayan ve yinelenen isletme i¢i faaliyetlerden bazilarimn
sozlesmelerle devredilmesi kavraminin tamimlanmasinda dis kaynak kullanimi
(outsourcing) kavrami yaygin bir gekilde kullanilmaktadir.

Isletmelerin hedeflerine ulagmasini saglarken ayni zamanda da isgdren tatminini
saglamak maksadiyla insan kaynaklar ile isletme arasindaki bagi olusturma gérevini
daha az kaynakla slirdirme konusunda amansiz bir baski altinda bulunan insan
kaynaklari yOnetimi i¢in de dis kaynak kullanimi iyi bir ¢6ziim yolu olarak
gorilmektedir. Teknolojinin sagladig1 firsatlar1 etkin bi¢imde kullanmak, teknolojiyi
kullanarak etkinligi saglamak, toplam miigteri tatminini saglayacak kaliteli mal ve
hizmet tiretmek isteyen igletmeler, insan kaynaklari fonksiyonlarinda gittikce daha fazla
dis kaynak kullanmaktadir.



Arastirmanin Amacy

Bu caligma, isletmelerin rekabet {istinltigli kazanmasinda biiyiik 6nem tasiyan insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin etkinligini artirmanin bir yolu olarak goriilen, dis kaynak
kullanimi ortakliiin tanitilmas: ve bu uygulamanin bagari faktorlerinin belirlenmesi
i¢in planlanmugtir. Caligmada, ozellikle insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak
kullanimi  ortakliklarinda basarimin  saglanmasinda .ortakhk kalitesinin  etkisi

incelenmistir.

Ayrica, Tirkiye’deki insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dis kaynak kullanimi bagarisinin
nasil saglanacaginin belirlenmesinde; ortaklik kalitesi modelinin nasil algilandigi, insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullamminin miktar ile isgletme profilleri
arasindaki iligkinin derecesinin ne oldugu, insan kaynaklar1 y6netimi fonksiyonlarinda
dis kaynak kullanimi basarisini hangi kosullarin sagladigi ve Tiirkiye’deki insan
kaynaklar1 fonksiyonlar: dig kaynak kullaniminin basarisiyla ortaklik kalitesi arasindaki
iligkinin derecesi ve siddetinin ne oldugu sorgulanmustir.

Arastrmanin Onemi

Stratejik bir kaynak olan insan kaynaginin etkinliginin artirilmasinda, insan kaynaklart
yoneticilerinin isletme hedefleri ve iggéren tatmini dogrultusunda gelistirdigi yeni
yetkinliklerle yiriitecegi fonksiyonlar rekabet iistinligii icin ©nemli araglardir.
Isletmeler bu entegrasyonu saglayamayan fonksiyonlardan kurtulmak icin faaliyetlerini
6z yetkinliklerle sinirlama ve diger biitiin isletmecilik faaliyetlerini bu konularda
kendilerinden daha fazla 6z yetkinlige sahip isletmelere devretme ¢abasina girmistir.

Hatta, isletmeler igin insan kaynaklar1 yOnetimi bile 06z yetkinlik olarak
goriilmemektedir. Bunun en iyi kaniti ise 6zellikle Tiirkiye’de kriz donemlerinde insan
kaynagindan ve insan kaynaklar1 yonetiminden feragat edilmesidir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 ynetimi i¢in en iyi ¢6ztimiin, dig kaynak kullanimi oldugu distintilmektedir.



Giintimiizde, dis kaynak kullaniminin saglayacag: istlinliiklerin neler oldufu Onem
kazanmustir. Artik, insan kaynaklar1 y6netimi i¢in de dis kaynak kullanimi kagimilmaz
bir ¢oziim olarak goriilmektedir. Isletmeler igin &z yetkinlik sayilmayan insan
kaynaklarn  fonksiyonlarinda, dig kaynak kullammi gittikce daha fazla
yayginlagmaktadir. Bununla birlikte, insan kaynaklari fonksiyonlarinda 6z yetkinlik
gelistiren sirketlerin de sayis1 her gegen giin artmaktadir. Boylece, dis kaynak kullanimi
ortakliginin basari faktorleri ve isletme hedeflerine ulagmadaki katkilarimin neler oldugu

bu arastirma i¢in 6nem kazanmistir.

Arastirmanin Icerigi

Bu ¢alismanin literatiir incelemesi b6liimiinde, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig
kaynak kullaniminin tanitilmasi, dig kaynak kullaniminin bagarist kosullarinin neler
oldugu, isletme hedeflerine ulagsmada kullamilacak dis kaynak kullanimi ortakligmin
basaristyla ilgili olarak ortaklik kalitesi bilesen ve belirtecleri hakkindaki teorik bilgiler
ilk ti¢ b6limde sunulmustur.

Calismanin birinci boliimiinde, insan kaynaginin 6nemi, insan kaynaklar1 ySnetiminin
tanimlanmasi, insan kaynaklart yOnetimi fonksiyonlari, genel olarak dig kaynak
kullaniminin tanitilmasi ve gelisimi ile dig kaynak kullanimirun tiirleri tanitilmagtir.

Caligmamin ikinci boliimiinde, insan kaynaklarn dis kaynak kullamimi ortakligimin
tanimlanmasi, nedenleri ve sonuglari, insan kaynaklari dig kaynak kullaniminda bagarili
veya bagarisiz sonuglar elde edilen fonksiyonlar, insan kaynaklarinda dis kaynak
kullaniminin fayda ve riskleri ve bu uygulamay: ortaya ¢ikaran gelismeler hakkinda
bilgiler verilmisgtir.

Calismanin {iglincii boliimiinde, insan kaynaklarinda dig kaynak kullanimi ortakliginin
anlami, gelisimine etki eden teoriler anlatildiktan sonra, bagarisina etki eden faktorler,
stireg kalitesi, ortak kalitesi, sozlesme kalitesi ve ortaklik kalitesi olarak belirlenmis ve

her biri ayrintilt bir sekilde incelenmistir.



Dérdincti ve son boliimde ise, {iglincli bélimde insan kaynaklarinda dis kaynak
kullaniminin basarisina etki eden faktérlerden birisi olarak belirlenen ve aragtirmada dig
kaynak kullanimi bagarisinin Onciilti olarak goriilen ortaklik kalitesinin, dis kaynak
kullanimi bagarisina etkilerinin neler oldugunun Tirkiye’deki holdinglerde
arastirilmasindan olugmaktadir.

Arastirmanin Kisitlar:

Arastirmanin zaman ve maddi kisitlar1 nedeniyle, hedef kitleye ulagilmasi kolay olacag:
degerlendirildiginden, 2004 yilmun ilk yamsinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren
holdinglerden internet ortaminda web alani bulunan ve insan kaynaklar
fonksiyonlarinda dig kaynak kullanan holdingler dikkate alinmugstir. Dolayisiyla bu

aragtirma, konu hakkinda evrenin sadece belirli bir ddneminin resmini ¢ekmektedir.

Aragtirma, holdinglerin insan kaynaklar1 y6netim fonksiyonlarinin daha yogun oldugu
diistiniilen genel merkezlerinde uygulanmigtir. Aragtirmanin kisitlar1 nedeniyle, dis
kaynak kullanan holdinglere odaklamilmis ve ortaklik kalitesi etkisinin belirlenmesinde
bu hizmetleri sunan sirketlerin bakis agis1 dikkate alinmamigtir. Ayrica, sadece insan
kaynaklar1 yOnetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullanan holdinglerin verileri

degerlendirmeye alinmigtir.

Aragtirmanin Metodolojisi

Bu ¢alismada, aragtirmanin amacina ulagmak maksadiyla, sosyal degisim teorisi ve gii¢
politikas1 teorilerinin bakis agisiyla Lee ve Kim [1999] tarafindan gelistirilen b1r
modelin teorik g¢atisi kaynak alinmistir. Bu teorik ¢att dogrultusunda, gelistirilen ve
Kore’deki bilgi sistemleri dig kaynak kullaniminin bagarisina ortaklik kalitesinin etkisini
6lgmede kullanilan ve yliksek derecede giivenirlige (0,927) sahip bir 6l¢ek kullanilarak,
modelin; Tirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlan dig kaynak kullaniminda gecerli
olup olmadif test edilmigtir.



Sosyal teorilerin bakig acisim temel alan bu model, ortaklik kalitesi bilesenlerini; giiven,
isi anlama, fayda ve risk paylasimi, negatif catisma, sorumluluk olarak ortaklik
kalitesinin belirteglerini ise; katilim, birlikte hareket, iletisim kalitesi, koordinasyon,
bilgi paylagimi, iligkinin stiresi, karsilikli bagimlilik, kiiltiirel benzerlik, st yonetim
destegi olarak belirlemigtir. Daha sonra, ortaklik kalitesinin dis kaynak kullanimi

basarisina etkisi oldugunu ileri stirmektedir.

Arastirmanin amaci ve kisitlar1 evrenin olusturulmasinda da etkili olmustur. Bu
dogrultuda; bircok sektorde faaliyet gbsteren isletmeyi biinyesinde bulunduran ve insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarnda dis kaynaklardan en fazla hizmet satin aldid
degerlendirilen holdingler hedef kitle olarak alinmigtir. Bu holdingler arasinda, internet
ortaminda gegerli bir web alan1 bulunan ve insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis

kaynak kullandig1 belirlenen 103 holding arastirmanin evreni olarak belirlenmistir.

Tirkiye kosullarina uyacak sekilde Besli Likert Olgegine gére ¢oktan segmeli soru
tiptyle toplam 48 soruyla yeniden hazirlanarak son sekli verilen anketin giivenirligi
Cronbach Alpha katsayisina gére 0,973 olarak hesaplanmistir. Yeniden hazirlanan
dlgegin yiiksek derecede giivenirlige sahip oldugu ve sorularinin anlasiimis oldugu
g6riilmiis ve evrenin tamamina génderilmistir.

Calismanin analiz boltimiinde evreni temsil edebilecek 81 miisteri sirketle 34 tedarikgi
sitket arasindaki 162 dis kaynak kullamimi iligkisinin miisteri girket yOniine
odaklaninugtir. 81 holdingden elde edilebilen verilerin analiz asamasinda tiim
istatistiksel iglemler SPSS programi araciligiyla yapilmigtir. Analizlerden elde edilen
bulgular sonug ve degerlendirme boliimiinde yoruma tabi tutulmustur.

Calismada “outsourcing” kavraminin karsiligi olarak “dig kaynak kullanimi”; dig
kaynak kullanimi hizmeti veren sirketler i¢in “tedarik¢i sirket”, bu hizmetleri satm alan
isletmeler i¢in de “miisteri sirket” kavramlar: kullanilmigtir.



1. REKABET USTUNLUGUNDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE
DIS KAYNAK KULLANIMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

1.1. Rekabet Ustiinliigii Kazanmada Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeri

Insan odakl1 gagdas bir yonetim anlayisini ifade eden insan kaynaklar yénetimi (human
resources management) kavrami, son yillarda g¢alisma hayatinda genis yanki
uyandirmaktadir. Isletmeler, rekabet istiinl{igliniin kazamlmasimnda insan kaynaklari
yonetiminden stratejik bir arag olarak faydalanmaktadir. Bu sonuca, ydnetim ve iiretim
tekniklerinin insan odakli evrimi ile isgiiciiniin degisen yapisi ve nitelikleri neden
olmustur. Bu kapsamda, isgbren yOnetiminin “personel yOnetimi-insan kaynaklari
yOnetimi-stratejik insan kaynaklari yOnetimi” gelisim stirecinde nasi icerik olarak

zenginlesen bir gbriiniim sundugu asagida anlatilacaktir.

1.1.1. insamm Onemi ve Insan Kaynaklan Yonetiminin Anlami

Bilgi cagmin zorladigi hizl ve siirekli degisimin etkisiyle artan rekabet, isletmelerin
hedeflerine ulagmada en Onemli kaynaginin “insan” oldugunu gostermigtir. Artik,
Orgilitin en 6nemli varligmin insan oldugu diistincesi bir basmakalip s6z olmaktan
cikmistir [Fitz-Enz ve Phillips, 1998, 2]. Isletmelerin hedeflerine ulasmak maksadiyla
sermaye, isgbren, malzeme, yer ve zaman gibi kaynaklari kullandig: [Tortop, 1994: 7],
bu kaynaklar i¢inde saglanmasi ve ikamesi en zor olammnin ise insan kaynag oldugu

genel kabul gérmektedir [Ag¢ikalin, 1994: 10].

Orgiitlerin hedeflerine ulagsmasinda insan kaynafimin gittikge artan Onemi, insan
kaynaklar1 béliimlerine yeni sorumluluklar yiiklemistir. Insan kaynaklari boliimleri
iistlendikleri sorumluluklar dogrultusunda, iggorenlerin etkili bir bigimde {iretim
stirecine entegre edilmesi, dogru bir bicimde yonlendirilmesi, dikkatli bir bigimde
izlenmesi siireglerinde orgiit hedeflerine katma deger yaratan insan kaynaklar stratejisi

ve uygulamalariyla rekabet tisttinltigli kazanmanin yollarini aramaktadir.



Orgiitlerin ana unsurunun insan oldugu soylenebilir. Bir isletmenin kurulmas,
gelismesi, sosyal sorumluluklarini yerine getirebilmesi ve genel amaglarina ulagabilmesi
onun etkin bir insan giicline sahip olmasma baghdir. Insan glictinii gelistiren
ve motive eden Orglitler amaglarina daha kolay ulagirken; bunu bagaramayan Srgiitler,
fiziksel kaynaklar1 ve olanaklari ne kadar mikemmel olursa olsun faaliyetlerini

stirdliremezler [Bing6l, 1996: 4].

Insanin artan onemi geleneksel personel yonetimi anlayisma yeni bir bakis agisi
getirmis ve isletmeler, ihtiyag duyduklar: iggdrenlerin segimi ve gelistirilmesi gibi
fonksiyonlarda bilimsel, ¢agdas sistem ve tekniklerle donatimis yeni ydnetim
anlayiglarina ihtiya¢ duymaya baglamistir [Ersen, 1997: 97].

Teknolojik geligmeler sonucu, emek yogun igten bilgi yogun islere déniistim, fiziksel
gicten daha ¢ok entelektiiel giicti aramir kilmustir. Isgéren segiminde birden fazla
becerisi olan “bilgi isgdreni” tercih edildik¢e [Armstrong, 1992: 64], egitim diizeyi
yikselen isgorenlerin {icret tespitinde, performans degerlendirmesinde, kariyer
gelisiminde geleneksel personel yOnetiminin yetersizligini, insan kaynaklari

y6netiminin gelisen fonksiyonlar: doldurmugtur [Bernardin ve Russel, 1993: 10].

Insan kaynagim en iyi sekilde degerlendirmek ve gelistirmek icin fonksiyonlariyla ilgili
onceden belirlenen politika ve taktiklere uygun siiregleri diizenlemekten sorumlu insan
kaynaklar1 yonetiminin degisik kaynaklarda rastlanan tammlari agagida verilmistir:

e Insan kaynaklar yonetimi, “orgiit ve galisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim
yOnetim karar ve hareketleridir” [ Armstrong, 1992: 175].

o Insan kaynaklari yonetimi, {firetim kaynaklarmn (seﬁnaye, ham madde,
makine-techizat) etkin bir gsekilde kullanilmasindan sorumlu olacak iggérenlerin
kendilerini yeterli kilacak ortamlarin hazirlanmasi maksadiyla yiiriitiilen
caligmalarin biitiintidir [Baysal, 1993: 63].

e Insan kaynaklari yonetimi, isgérenlerin motivasyonunu ve verimini ylikseltecek
bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politika ve
teknik bilgiyi saglamaktir [Palmer ve Winters, 1993: 26].



e Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin insan kaynagi ile ilgili konularmnin
ylirtitiilmesidir [Dessler, 1997: 2].

o Insan kaynaklar: yonetimi; “isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin gerekli
olan fonksiyonlar1 gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemamin igse alinmasi,
egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir.” [Bonne ve
Kurtz, 1988: 266].

Is diinyasiin hemen hemen tiim sektorlerinde kullanilan bir kavram olmasma karsm,
insan kaynaklar1 ydnetiminin tanimi1 konusunda farkli goriigler hila yerini korumaktadir.
Bazi yazarlar, insan kaynaklari yonetimi kavramini isg6ren yonetiminin sadece yeniden
adlandirilmasi olarak gérmektedir. Insan kaynaklart yonetiminin tanimlamas: hakkinda
degisik gorisleri asagidakilerle 6zetlemek miimkiindiir [Storey, 1992: 23; Beardwell,
1997: 6]:

‘e Insan kaynaklari yonetimi, isgdren yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir.
Aslinda geleneksel isgéren yonetiminden ¢ok farkli degildir.

o Insan kaynaklari yonetimi, isgbren yonetimi ve endiistri iliskilerinin

birlesiminden dogan ve y6netim tarafindan 6ne siiriilen yeni bir olugumdur.

o Insan kaynaklari yonetimi genis bir alanda istihdam iliskilerini temsil eden ve
bireysel is iligkilerinin gelismesine katkida bulunarak, Orgiitsel entegrasyonu

gerceklestirmeye yonelik iligkiler zinciridir.

e Insan kaynaklari yonetimi sirket politikalarinmn olusturulmasinda géz oniinde
bulundurulmas: gereken 6nemli bir stratejik yonetici fonksiyonudur.

Insan kaynaklar1 ySnetimini ortaya atildig: ilk yillarda, “eski sarabin yeni bir sise ve
etikette sunulmas1” olarak nitelendirildi. Arkasindan “yeni bir endiistri iligkiler sistemi”
olarak degerlendirildi; temel olarak amacinin ise isgrenlerin bireysel is iliskilerinin
gelismesine katkida bulunarak orgitsel biitiinlesmeyi gerceklestirme ve igg6ren-yonetici
iliskileri zinciri kurmaya dayanan stratejik bir fonksiyon oldugu kabul edildi. Ancak
biitiin bu tanimlamalar insan kaynaklar1 yonetiminin genel ¢ergevesini ¢izmekte yetersiz

kalmugtir [Buytikuslu,1998: 77].



Orgiitsel  hedeflere ulasabilmek maksadiyla insan kaynagi gereksinimlerinin
belirlenmesi, pldnlanan nitelikte ve miktarda adaylarin bulunmasi, ise alinmasi insan
kaynaklar1 yonetiminin sorumluluklar: arasinda bulundugu gibi onlarin ige alistirilmasi,
isletme hedeflerine ulagmadaki katkilarmmin gelistirilmesi ve egitilmesi, kendilerini
gelistirmelerine  firsat  yaratilmasi, bagardarmin  degerlendirilmesi, kariyer
planlamalarinin yapilmasi, igletmeye deger katan igg@renlerin isletmede tutulmasy,
bagariya gore 6diil veya ceza sisteminin kurulmasi, hak ettikleri {icretin 6denmesi,
saglik ve giivenligi ile ilgili 6nlemlerin alinmas: da insan kaynaklar1 yonetiminin

gorevleridir [Can ve digerleri, 1995: 4].

Bu anlamda igletmelerin ihtiyacina care olarak gelisen ¢agdag yonetim anlayislari,
igsgbrenlerin ise alinmasindan isten ayrilmasina kadar tlim siiregleri diizenleyen ve
kisaca gorevi isletmenin insan boyutuyla ilgilenmek olan insan kaynaklar y6netimi

kavramim giindeme getirmistir.

Insan kaynaklar1 béliimiinde gorevli isgoren, iist yonetimin deger yargilarina, sektoriin
tiirline, is gliclinlin yapisina, sirketin bﬁyﬁklﬁgﬁne ve konumuna gére 30 ile 40 arasinda
insan kaynaklari fonksiyonunun ytriitiilmesinden sorumludur. Bazi fonksiyonlarda
insan kaynaklar1 boliimii her seyden sorumlu iken, bazilarinda sorumlulugu diger boliim
yoneticileriyle paylagir [SHRMa, 2000: 204].

Hizla gelisen rekabetgi cevrede cagdas yoOnetim anlayiglariyla sekillenen insan
kaynaklar: fonksiyonlarinin isletmeler tarafindan dikkate alinarak uzmanlar vasitasiyla
yliriitiilmesi sonucunda, elde edilecek faydalar insan kaynaklari yonetiminin isletmeye
saglayacagl katkilar1 artiracaktir. Insan kaynaklarm fonksiyonlarmin yliriitiilmesi
sonucunda elde edilecek faydalar asagida gosterilmistir [McBride ve Bostian, 2000: 98]:

Isgorenlerin nitelikleri artacak,

I¢ miisteri mutlulugu artacak,

Isgéren katilimi saglanacak,

Verimlilik artacak,



e Maliyetler azalacak,

o Uretim ve hizmet kalitesi artacak, .
o Isletme performans: artacak,

e  Dis misteri mutlulugu saglanacak,

e Rekabet giicii artacaktur.

Son yillarda y6netim alaninda meydana gelen gelismeler nedeniyle insan kaynaklari
yOnetimi, isletmeler agisindan verimliligi ve kirlihgi etkileyen Onemli bir unsur ve
stratejik yonetimin en 6nemli kaynag: olarak gériilmektedir [Kaynak, 1996: 6]. Stratejik
kaynak, isletmenin lehine kullanilarak isletmeye bir deger kazandiran, rekabet
Ustiinltigi kazandirmak {izere hakkinda stratejik yonetim unsurlarnn uygulanmasi
gereken, stratejik uygulamalara konu olan ve nemi uygulamadan uygulamaya degisen
yonetimsel ve teknolojik beceriler gibi isletmeye girdi saglayan degerler seklinde
tamimlanmaktadir. Bu tanim, sadece mali kaynaklar veya teknolojik rkaynaklann degil
insan kaynaklarinin da stratejik boyutuna isaret etmektedir [Akyiiz, 2001: 130].

Insan kaynaklari yonetimi isgrenleri sadece bir maliyet unsuru olarak gormektense
stratejik degeri olan bir kaynak olarak gormektedir [Miller, 1989: 49; Hendry ve
Pettigrew, 1986: 7]. Insan kaynaklar yonetimi yaklasiminda, isgorenlerin bir kaynak
olarak etkili ve dogru yonetiminin rekabet istiinliigi sagladigi kabul edilmektedir
[Miller, 1989: 49]. Isgdrenleri 6rgiitlerin pasif bir bileseni kabul eden geleneksel isgéren
yonetimine benzemeyen insan kaynaklari yonetimi, isgorenleri firsat verildiginde

potansiyelleri artinilabilen birer stratejik deger olarak gérmektedir [Kamoche, 1991: 8].

Insan kaynaklar yonetimi uygulamalari ve politikalarmin stratejiyle biitiinlestirilmesi
lizerine yapilan tanimlamalar, insan kaynaklari yOnetiminin isletme i¢indeki yerini
taktikten stratejik yortingeye dogru kaymasim saglamistir [Conner ve Ulrich, 1996: 49].
Stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklagiminin etkisiyle ortaya ¢ikan, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi isletmelerin uzun donemdeki hedeflerine ulagmada

kullanacag1 ¢ok dnemli bir doniistimi ifade etmektedir [Dalay ve digerleri, 2002: 61].
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Orgiitsel hiyerarsinin en dibindeki isgérenlere odaklanan ancak, tepkisel ve kisa vadeli
oldugu soylenen geleneksel iggbren yonetimine benzemeyen insan kaynaklar yonetimi,
bir Orglitlin tlm politik alanlarinda sinerji yaratan Onleyici taktik ve politikalar
olusturma arayisidir [Schuler, 1991: 23; Hendry ve Pettigrew, 1986: 6].

Insan kaynaklari yonetimi, 6rgiitiin ve isgdrenlerin ihtiyaglarina duyarli taktik ve
politikalar1 gelistirmekten sorumludur [Schuler, 1991: 25]. Insan kaynaklari
yonetiminin etkinligi, érgiitiin diger fonksiyonlariyla tam bir is birligi i¢inde olmasmna
baghdir. Orgiitlerin biitiin bsliimlerinin ortak unsuru insan oldugu i¢in insan kaynaklari

yOneticisinin alacag tiim kararlar her birimi ilgilendirmektedir [Ersen, 1997: 102].

Sonug olarak; insan kaynaklar1 yonetimini, isletmelerin rekabet {istiinliigii saglayacak
stratejik is giiclinii kazanma, gelistirme ve eldé tutulmasi stirecinde isg6ren tatmini ile
isletme hedefleri arasindaki bag: kuran insana yonelik ¢agdas faaliyet ve ugraslarn
biitiinti olarak tanimlamak miimkiindiir.

Cagdas anlamda, stratejik insan kaynaklar ydnetimi yaklagimina gegisi hizlandiran gok
sayida fakt6r bulunmaktadir. Bu faktérler arasinda kiiresellesme ve rekabet, is giiciiniin
yapisal degisimi, yOnetim ve iretim modellerindeki degigimler sayilabilir [Ulrich ve
digerleri, 1995: 476]. Insan kaynaklar1 yonetiminin asagida aciklanan tarihsel gelisimi
icinde bu faktorlerin ydnetsel anlamda bu gelismeye katkilari goriilmektedir.

1.1.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi

Insan kaynaklar1 kavraminin ilk defa 1817 yilinda, tinlti ekonomist Springer tarafindan
kullanildig1 ifade edilmekle birlikte, insan kaynaklari yonetimi Taylor ve Fayol
tarafindan y6netim alaninda olusturulan fikirlerle birlikte gelismistir [Aykag, 1999, 18].
Isgoren kitleleri 1900’1 yillarin bagsinda, sendika oSrgiitlenmeleriyle bas etmek icin
biiyiik isletmelerde ayr bir “personel bolimi” ortaya ¢ikmustir. Ik giinlerde personel
boliimlerinin igletme i¢indeki rolleri ig¢i arama, se¢me, kayit tutma, zaman ve hareket
etiitleri ve sendika iligkileriyle sinurl idi. Baglangigta, sendika iligkileri personel boliimii
fonksiyonlar icinde kuvvetli bir etkiye sahipti [Miles ve Snow, 1984: 47].
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Genel olarak, orgiitlerin isgéren etkinliklerine 1930'Tu yillarda bagladigi séylenebilir. O
donemde personel bolimii 6rgiitiin bir pargasi olsa da, yaptiklar is yalmzca isci
kayitlarini tutmaktan ibaretti. Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra, savasmn neden oldugu
emek giicti kitlifinin yaratmig oldugu sikinti, birkag sirketi personel ydnetimi alanma
daha fazla egilmeye yonlendirdi. B6ylece personel yonetiminin gdrevlerine, isletmeye
yeni is¢i kazandirmak ve mevcut personelin igletmede kalmalarmi saglamak gibi

fonksiyonlar da eklenmistir [Palmer ve Winters, 1993: 23-24].

Ayrica, fonksiyonel Orgiitlerin ortaya ¢ikisiyla farkli igletme ihtiyaglari, personel
bélumlerinin isletme i(;indeki roliinii genigletmis ve iggdren iligkileri, iicret belirleme
sistemleri, sosyal yardimlarin pldnlanmasi, egitim gelistirme, isgiiclinii planlama,
kariyer plinlama ve o6dil sistemlerinin ySnetimi gibi uzmanlik gerektiren yeni
fonksiyonlarmn yiirtitiilmesi insan kaynaklar1 yénetimini dogurmustur [Miles ve Snow;
1984: 48].

Insan kaynaklar: bélimiintin evrimi 70’li yillarda insan kaynagim gelistirme alamm
ortaya ¢ikarmustir. Bu alan egitim, gretim ve gelistirme gibi ii¢ nosyonu bir baslangi¢
semsiyesi olarak kullanmigtir. Insan kaynagim geligtirme alam kisisel insan potansiyeli
ile orgiitsel verimlilik ve etkinligi gelistirme olarak vurgulanan kisisel ve o6rgiitsel
yeterlilige odaklanmaya baglamugtir [Conner ve Ulrich, 1996: 51].

1980’lerin baglarinda ortaya ¢ikan yeni yOnetim anlayigiyla birlikte insan kaynaklari
yOnetimini izleyen ve bir gelisimi ifade eden stratejik insan kaynaklari yonetimi insanin
oneminin yeniden vurgulanmas: ve bunun bos bir eylem olmaktan ¢ikarilip uygulamaya
dokiilmesi stirecini kapsamaktadir [Dalay ve digerleri, 2002: 60]. Bu dénemde, Insan
kaynaklar1 yonetiminin ilgi alami, stratejiye odaklanmak suretiyle daha ¢ok
geniglemigstir. Rekabet baskisi, maliyetleri diigtirme, verimliligi iyilestirme, kaliteyi
yiikseltme ve miisteriye odaklanma konularinda insan kaynaklari y6netiminin sonradan
fark edilen stratejik rolii tist yonetimin dikkatini ¢ekmeye baglamugtir [Storey, 1989: 15].
Boylece, yonetim takiminin bir {iyesi olmaya baglayan insan kaynaklar bélimd,
isletmelerin etkinliginde stratejik insan kaynaklari pldnlamasi sorumlulugunu iistlenerek
oynadif1 roli pekigtirmistir.
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Insan kaynaklari ySnetiminin 1990°l: yilarla birlikte baslayan ikinci asamasinda,
Ogrenen Orgiit yapilar i¢inde takim ¢aligmasi, isgéren giliclendirme ve siirekli gelisimin
yararlar1 anlagilmis ve insan kaynaginin toplam kaliteye ulagmadaki giicti gériilmiistiir.
Ancak, bu dénemdeki ekonomik durgunluklar, yoneticileri daha esnek, yatay Orgilit
yapilarma egilmeye zorlamustir. Insan kaynaklar yoneticileri daha verimli orgiit
yapilari, daha az is giicli hedefleriyle siireglerin yeniden gézden gegirilmesi ve yeniden
yapilandiriimas: konularina egilmiglerdir. Yoneticiler bir i¢ danigman roliinii {istlenerek
daha ¢ok kiyaslama c¢alismalarma agirlik vererek isgbéren bulma, egitim gibi
fonksiyonlarda dig kaynak kullanmaya baglamistir [ Armstrong, 1996: 32-35].

Birgok yazarin insan kaynaklari bélimiintin 70°li yillardan 90’11 yillara kadar nasil daha
fazla stratejiye yoneldigi ve degisen Oncelikleriyle ilgili ortaya koydugu gelisen fikirleri
gosteren Tablo: 1.1°de goriildiigli gibi, isletmenin rekabet stlinliigiini yaratmak i¢in
insan kaynaklar yonetiminin yonelecegi birtakim oncelikler ortaya ¢ikmugtir:

Tablo: 1.1. insan Kaynaklarmn Degisen Odaklar1 Ve Oncelikleri

e Insan ve Orgiitii gelistirme
Insan kaynaklari, 6rgiitsel | ® Yetkinlikleri giiglendirme
Lawler (1995) | yeterliligin yaratidmasinda | e Ogrenme iliskilerini yonetme
Snemli bir rol oynar. e Yetkinliklerin yeniden diizenlenmesi
e Liderlik gelistirme

Rekabet iistiinltigiinii
Towers Perrin yaratmak igin insan
(1992) kaynaklari faaliyetleri
6nem kazanir,

e Isletmenin yonii / problemleri / planlart
e Miisteri tatmini i¢in iggtrenleri 8diillendirme
Yiiksek potansiyelli isgGrenleri belirleme

Insan”kaynaklan, Orgiitiin | e Liderlik N
performansi iizerinde | o Orgiit kiiltiirii
biiyiik bir etkiye sahiptir. | e Insan kaynaklar1 yénetiminde strateji

Geerglades
(1990)

Kaynak: Conner ve Ulrich, 1996: 41
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Yukanidaki Tablo: 1.1°de goriildiigli tizere, insan kaynaklar1 ySnetimi dzellikle 90°h1
yillarda belirgin bir sekilde gittikce daha fazla stratejik hedeflerin elde edilmesine
yonelerek, bireysel yetkinlikleri gelistirmenin isletme yetkinliklerinin gelistirilmesine

katkisini vurgulayarak gelisimini stirdiirmiistiir.

Bilgi ve entelektiiel sermaye olarak nitelendirilen insanin, rekabet iistiinliigii saglayacak
yegéane sildh olarak goriilmesi, insan kaynaklari y6netimi yaklasimindaki degisimin de
temelini olusturmaktadir [Pfeffer, 1995: 5]. Bundan dolayi, insan kaynaklan faaliyetleri
bir yolunu bulup miisteri temelli deger yargilari dogrultusunda isletmeye katkida
bulunmalidir [Lepak ve Snell, 1998: 222]. Insan kaynaklarmin icinde bulundugu
durumda s6z konusu miisteriler, insan kaynaklari hizmetlerine dogrudan bagli yonetici,
isgoren, tedarikei sirket veya ortaklar gibi fonksiyonel yakinligi olanlardir.

Bu kavram Orglitin insan kaynaklari yOnetimi uygulamalar1 ile stratejisinin
biitiinlestirilmesine olanak vermektedir. Insan kaynaklari yonetimi kavrami, orgiitiin ig
glicli yonetimi hakkinda, isgbren yonetiminden ¢ok daha fazla iliskili kavramlar
sunmaktadir. Etkili insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarmin rekabet istiinltigi
kazanmada i glicli yonetimi ile performansmin iyilestirilmesi ¢abalarinda daha fazla
etkili oldugu iddia edilmektedir [Miller, 1989: 47].

Orgiitlerin icindeki isgoren sorunlartyla ilgili bir yonetim fonksiyonu olarak bildigimiz
insan kaynaklari y6netimi artik stratejik bir is fonksiyonu olmustur. Yénetim takiminin
degerli bir iiyesi durumuna gelen insan kaynaklari ydneticisinin gbze g¢arpan bu
yikselisinin nedeni rekabet iistlinliigii elde etmede insan sermayesinin degerinin
anlagilmasidir [Bundy, 1997, 10]. Ctinkii iiriinler, hizmetler, siiregler ve faaliyetler
kopyalanabilirken insanlar kopyalanamaz.

Insan kaynaklari yonetiminin gelisimi stirecinde, fonksiyonel birimlere karsin takim
caligmasmm destekleme, miisterilerin yiikselen deger yargilarina ve beklentilerine cevap
verebilecek miisteri odakli bir mantik olusturma, yeni yetkinlik ve becerileri belirleme
ile kiiresel sigrama gibi stratejik oncelikler tiim diinyada insan kaynaklar1 uzmanlarinm
dikkatini gekmektedir [Conner ve Ulrich, 1996; 45].
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Sonu¢ olarak; insan kaynaklari yo6netimi konusunda yukarida anlatilan tarihsel
gelismeler incelendiginde; isg6ren odakl bir yaklagim sunan insan kaynaklar1 yonetimi,
isletmeler igin Onemli stratejik bir ara¢ haline doniigmiistiir. Rekabet tistiinliigii elde
etme cabasindaki isletmelerin insan kaynaklari yoneticileri, isletme stratejisi
dogrultusunda insan kaynaklari fonksiyonlarim gelisen isgiicii taleplerine gére yeniden
diizenlemektedirler. Bu anlamda, insan kaynaklari yoneticilerinin, isg6renlerin
potansiyel giictinii harekete gegirmek ve isletmeyi hedefe ulagtirmak igin sahip olmast
gereken yetkinliklerin simflandirilmas: asagida sunulmustur.

1.1.3. Insan Kaynaklan Yéneticilerinin Rekabet Yetkinlikleri

Insan kaynaklart fonksiyonu olarak adlandirilan faaliyetler, geleneksel isleyisi ve
roliiniin 6tesinde, yoneticilere sagladigi destek sayesinde, rgiitiin rekabet {istiinliigiine
kattigt degerin anlagilmasi geregi Onem kazanmaktadwr. Insan kaynaklar
fonksiyonlariin etkinliginin artirilmas: ve daha biiyiik etkiye sahip olmasi igin insan
kaynaklar1 stratejisi, slirecleri ve igletmenin ihtiya¢ duydugu uygulamalarda insan
kaynaklar1 yoneticilerinin oynadig1 rol, aldig1 sorumluluklar ve bireysel yetkinlikleri
yeniden tarif edilmeye baglanmugtir.

Insan kaynaklar uzmanlarimn sahip olmas gereken bireysel 6z yetkinlikler konusunda
yapilan literatiir incelemesinde degigik yazarlarin goriisleri iki bashik altinda
toplanabilir. Bunlar; entelektiiel yetkinlik ile sosyal yetkinliktir,

o Entelektiiel Yetkinlik: Insan kaynaklari fonksiyonlarmin degisen kosullara
uyum saglayacak sekilde ytiriitiilmesinde gerekli olan igletme bilgisini; orgiitsel
yapilanma bilgisi, finansal bilgi, ve deneyim olusturmakta [Ulrich ve digerleri,
1995: 473], teknik bilgiyi ise fonksiyonel yonetim bilgisi ve tasarlama, gelistirme
bilgisi ile bilgi teknolojisini kullanabilme ve yasal bilgi olugturmaktadir [Harrison,
1996: 17]. Bu kapsamda, isleﬁne bilgisi ve teknik bilgiyi bir biitin hélinde igletme
performansimi artirmak maksadiyla, i¢csel ve digsal miisteri tatminine odaklanarak
kullanma kapasitesi ise entelektiiel yetkinligi olusturmaktadir.
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» Sosyal Yetkinlik: Insan kaynaklan yneticilerinin etkin iletisitn kurma, liderlik
ve degisim slrecinin y6netimi konusunda 6nderlik yapma yetenekleri [Ulrich ve
digerleri, 1995: 476], giivenirlik, duirtistliik, sistematik bakis agisi, iligkileri algilama,
goriisme yapabilme, etkileme, anlagma, is birligi ve takim olusturma gibi
danigmanlik yapma ile catisma ¢6zme deneyimleri [Yeung, 1996: 52] ile
isgorenlerin degisime uyum saglamasina yardimci olmaktadirlar [Harrison, 1996:
16]. Bu kapsamda, insan kaynaklar uzmanlarinin i¢sel ve digsal sosyal iligkileri
kurmak maksadiyla etkin iletisim, damigmanlik ve degisim liderligi alanlarindaki
bireysel yetkinlikleri sosyal yetkinligi olugturmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisinda sadece igverenlerin menfaatlerini koruyarak iligkilerini
yonlendirmek zorunda olan insan kaynaklar yoneticileri, ¢cagdas ySnetim diisiincesinin
etkisiyle evrim gecirmigtir. Artik, sadece igsel ¢evreye dahil insan potansiyelinden etkin
ve verimli faydalanma, igveren-igsgéren iligkilerinde uyum saglama konusunda gerekli
fonksiyonlarin ylriitiilmesinden [Harrison, 1996: 16] degil, digsal ¢evrede insan
kaynaklar tedarikgi girketleriyle kurulacak iligkilerin yonetiminde de sorumludurlar.

Isletmelerin rekabet stiinliigli kazanmasinda insan kaynaklari yoneticilerinin
yaratacaklar1 degerin temelinde, isletme bilgisi ve teknik bilgileri kapsayan miisteri
odakli bilgi sahibi olma ve onu kullanabilme becerisi olarak smiflandirabilecek
entelektiiel yetkinlik ile etkin iletisim kurma, damigmanlik ve degisim liderligi yapma
becerisi olarak simiflandirabilecek sosyal yetkinlige sahip olmalar1 zorunludur. Yetkinlik
eksiklii nedeniyle, fonksiyonlarmin etkin bir gekilde isletme igi kaynaklarla
yuriitlilmesinde yasanan sorunlar, isletmeleri dig kaynaklara yonlendirmektedir. Aksi
taktirde, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin isletme hedeflerine katki saglamasi miimkiin
olmayacaktir.

Sonug olarak; insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yukarida sunulan bilgiler 15131 altinda,
isletmelerin hedeflerine ulagsmada en Onemli stratejik aracin insan oldugu ve. insan
potansiyelini kullanma ve gelistirmenin rekabet tstlinltigt sagladig1 goriilmektedir. Bu
boliimde anlatildig1 gibi, insan kaynaklart y6netimi, isletmelerin stratejik bir arag olarak
kullandig1 is giicintin etkinligini artirmak maksadiyla bir takim fonksiyonlar:
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biinyesinde bulundurmaktadir. Bu fonksiyonlarin degeri ise iggoren ve isletme

hedeflerine ulasmaya sagladig: katkilar ile 6l¢tilmektedir.

Cagdas yonetim yaklasimlar1 hedeflere ulagsmada katkisi olmayan fonksiyonlar i¢in yeni
¢oziim arayislart sunmaktadir. Insan kaynaklar yoneticileri igsel ve digsal miisterilerine
sunduklar1 hizmetlerde yanit siirelerini iyilestirme zorunlulugu hissetmis ve daha az
maliyetle girket stratejisine deger katan hizmetler sunmak, maksadiyla ya 06z
yetkinliklerini gelistirmis ya da igletme dis1 kaynaklar bulma veya dis tedarikgilerle ig
birligine girme ¢abalarini artirmiglardir. Bundan sonraki boliimde genel olarak tedarikgi
sirketlerle kurulacak dis kaynak kullanimu iligkileri tanitilmaya ¢alisilacaktir.

1.2. Rekabet Ustiinliigii Kazanmada D1y Kaynak Kullamminin Katkis

Cagdag yonetim alanindaki gelismeler isletmelerin yapilanmalarini, yénetim siireglerini
ve basta iggorenleri olmak tizere igletme faaliyetleri ile ilgili ¢ikar gruplart konularinda
yerlesmis bulunan pek ¢ok aligkanlifi ya anlam ya da sekil olarak degistirmistir.
Giiniimiizde, isletmelerin degisen kosulara hemen cevap verebilecek esneklige
kavusmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin katiltkk egiliminden kurtularak hareket
kabiliyeti yiiksek esnek birimler hiline gelebilmelerini saglayan gelismelerden biri de
dis kaynak kullanimidir [Kogel, 1996: 27].

Ingilizce literatiirde “outsourcing” kavrami “outside resource using” kelimelerinin
kisaltmast olarak kullamlmaktadir [Arnold, 2000: 23]. Bu kavramin Tiirkce literatiirde
“dis kaynak kullanimi” veya “dig kaynaklardan yararlanma” geklinde c¢evirisi
yapilmaktadir. Caligmada “outsourcing” kavraminin Tiirkge kargiligi olarak hem isim
hem de fiil ¢ekimlerine uygun olacag: diuslniildiigtinden “dis kaynak kullammi”
karsiliginin kullanilmasi tercih edilmistir. D1 kaynak kullanimt hizmeti veren sirketler
i¢in “tedarikgi sirket”; bu hizmetleri satin alan veya kiralayan isletmeler i¢in de “miisteri
sirket” kavramlar1 kullanilmistir. Ayrica, miisteri sirket ile tedarik¢i sirketler arasinda
karsilikli menfaatlerin korunmasina dayali kurulan iliskiler i¢in “dis kaynak kullanumi
ortaklig1” kavrami kullanilmigtir.
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1.2.1. Oz Yetkinlige Odaklanma Sonras: Dis Kaynak Kullaniminin Anlami

Oz yetkinliklere odaklanma ile dis kaynak kullanimi kavramlarim birbirinden ayirmak
miimkiin degildir. Zira, 6rgiitler 6z yetkinliklerine odaklanmak ve onlara dayali olarak
rekabet listiinligli elde etmek adina dig kaynak kullanmaktadirlar [Dalay ve digerleri,
2002: 199]. Bu nedenle, dis kaynak kullaniminin tanitilmasinda bu iki kavramim birlikte
ele alinmas1 daha anlamli olacaktir.

Isletmeler musterileri igin daha fazla deger yaratacak mal ve hizmetleri daha etkin bir
bigimde tiretebilmek amaciyla 6z yetkinlikleri tizerine odaklanarak, temel yetkinliklerin
kullanilmadig isleri bagka isletmelerden saglamaya y6nelmislerdir. Boylece isletmeler
maliyetlerini azaltmakta, kaynaklarimi daha etkin kullanabilmekte, orgiit yapisini
kiigiilterek daha esnek ve izl hareket edebilir hile gelmektedirler [Ozutku, 2002: 117].
Kigiilerek daha etkili bir yonetime kavusan igletmeler, hem hizmeti satin alan sirketin
yapmak istemedigi faaliyet lizerinde 6z yetkinlik gelistiren tedarik¢i sirketin maliyet
avantajlarini kullanir hem de rekabet iistlinliigi saglarlar [Dinger, 1997: 290].

Bu kapsamda, 6z yetkinlik “core competence”; bir igletmenin gegmis deneyimleriyle
elde ettigi bilgi birikimleri ile bu bilgi birikimlerini kullanmada sahip oldugu,
digerlerine gore ayurt edici ve kendine 6zgli rekabet istiinliigii saglayan becerileridir
[Kogel, 1998: 277]. Isletmelerin 6z yetkinlikleri tizerinde yogunlagmas:, pazarda tekelci
konuma gelmelerine ve yeni pazarlara girmelerine olanak tanir [Tampoe 1994: 67].
Isletmelerin kendine 6zgii 6z yetkinlikleri vardir ve bu yetkinlikler kendi vizyon ve
misyonunun vazgegilmez stratejik degerleridir [Higgins, 1996:18]. Oz yetkinliklere
odaklanma yaklagiminda, isletmeler belirli tirlinleri {ireten ekonomik birimler degil, bu
iirtinlerin tiretimini saglayan bilgi ve becerilere sahip birimler olarak goriilmektedir.

Isletmenin sahip oldugu bilgi ve becerilerin 6z yetkinlik sayilabilmesi icin bazi
ozellikleri tagimasi gereklidir. S6z konusu bilgi ya da beceriler [Tampoe, 1994: 68-69]:

e Isletmenin kisa ve uzun vadeli yasami i¢in vazgecilmez olmals,

e Rakipler tarafindan kolayca anlagilmamali, taklit edilmesi zor olmals,
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e Yetkinliklerin, kaynaklarin ve stireglerin bir karistmindan olusmali,
* Vizyon ve stratejik hedefleri gergeklestirmede temel odak olusturmali,
e Isletmenin stratejik kararlarinda temel rol oynamal,

e Pazarlanabilir olmali ve ticarl deger tagimals,

Sayisal olarak az olmalidir.

Isletmelerin, yukanidaki ozellikleri tasimayan bilgi ve becerileriyle yiirlitmeye
calistiklart stireg ve fonksiyonlarda o6z yetkinlik gelistiremediklerini sdylemek
miimkiindiir. Bu stire¢ ve fonksiyonlar i¢in ya 6z yetkinlik gelistirilmeli ya da dis
kaynak kullanimi alternatifi dikkate alimmalidar.

Isletmeler, etkin bir sekilde yonetemedigi bir fonksiyonu, kendisinden daha fazla
yetkinligi olan isletmeden satin alarak dig kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirebilirler
[Arslantas, 1999: 12]. Oz yetkinliklere odaklanma sonrasinda dig kaynak kullanmmini,
igletmenin kendisine rekabet Ustiinligli saglayacak faaliyetlere odaklanmasina,
uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise 6rgiit digindaki tedarik¢i sirketler vasitastyla
sozlesmede gegerli kalite standartlarina uygun bir bigimde yaptirtmasma olanak veren
bir yonetim anlayigt [Quinn ve digerleri, 1990: 60] olarak tanimlanabilir.

D1 kaynak kullamminin, {irlin veya hizmetin disaridan saglanmasi seklindeki klasik
tedarikgi iligkilerinden farki, isletmenin daha 6nce kendi biinyesinde gerceklestirdigi bir
is veya stireci digaridan bir tedarike¢i sirkete devretmesidir [Dalay ve digerleri, 2002:
200]. Tedarik¢i girketlere devredilen islerin igletme i¢inde veya diginda yiiriitiilmesi
miimktindiir.

Dis kaynak kullaniminin en genel tamimu “girketin kendi ana isi disindaki konularda
bagka sirketlerden hizmet alarak toplamda igini daha iyi yénetmesidir.” Bu tanimdan da
anlagilacagy gibi dig kaynak kullamimi bir yeniden yapilanma modeli, bir yonetim
felsefesi ve bir ig y6netme bicimi olarak goriilmektedir. Dis kaynak kullaniminin
yayginlasmasiin en Snemli sebebi birgok gereksinimi aym anda karsilayan bir is

modeli olmasidir [McBride ve Bostian, 2000: 102].
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Boylece, dis kaynak kullanumuni, bir sirketin tekrarlanan igsel faaliyetleri ve karar
yetkilerinden bazilarimin digsal tedarikgilere bir sézlesmeyle devredilmesi olarak izah
edilebilir. Burada faaliyetler tekrarlanan olugundan ve bir sdzlegsme kullanildigindan dig
kaynak kullanimi, danismanlarin kullanilmasinin Stesine geger [Greaver, 1999: 5].

Dis kaynak kullamminda, sadece faaliyetler degil, ayn1 zamanda tiretim faktorleri ve
karar yetkileri de devredilir. Uretim faktorleri, faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglayan ve
inéanlan, yetkinlikleri, ekipmani, teknolojiyi ve diger varliklar igine alan kaynaklardir.
Karar yetkisi, devredilen faaliyetlerin belirli unsurlarmin {izerinde karar verme

sorumlulugudur [McBride ve Bostian, 2000: 101].

Yukaridaki tamimlamalardan go6riildigii tizere, dis kaynak kullanim igsel is
gereksinimlerini kargilamak i¢in digsal kaynaklarm kullamilmasidir. Bu anlamda, dig
kaynak kullanimi, sistem kurmak veya projede calistirlmak igin tficret karsilig
kiralanan damigman veya gegici iggorenlerin &tesinde bir yaklagimdir. Aslinda, dis
kaynak kullanimi, fonksiyonlarmin yiiriitiilmesini isteyen igverene, tedarik¢i girketin
birikmis bilgi, beceri, teknoloji, hizmet ve insan gliclini uzun bir dénem boyunca,
kararlagtirilan bir ticret karsilii kiralamasidir [Greaver, 1999: 3-10]. Bu anlamda, dig
kaynak kullaniminin bazi 6zellikleri agagida siralanmaigtir [Platt, 1996: 341:

¢ Dis kaynak kullamimi, gelip gegici bir moda veya tutku degildir.

e Dis kaynak kullanimi, kaynaklardan etkin bir sekilde yararlanmay: saglar.

e Dis kaynak kullanimi, uzun vadeli bir ¢oztimdiir.

o Dis kaynak kullanimu, is kaybi anlamina gelmemektedir.

e Dis kaynak kullanimi, istihdam firsatlar yaratacak isler anlamina gelmektedir.

e Dis kaynak kullanimi, birgok faaliyetin disaridan saglanmasina olanak

vermektedir.

e Dis kaynak kullanimi, en iyi yapilan ise odaklanmak, digerlerini ise en iyi
yapanlara devretmektir.
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Advanced Management System Bagkam: Dr. Richard Noland dis kaynak kullanmmini;
“Muhasebe fonksiyonunuzun yiiriitiilmesi i¢in ge¢ici iggtren kiralayip ¢aligtirtyorsanz,
hala siiregleri siz yonettiginiz i¢in, bu, muhasebede dis kaynak kullanimi degildir.
Vergilerinizin tespiti ve &denmesinde 6zen gOstermek igin bir muhasebe sirketi
kiraliyorsaniz, sizin igin siireglerin yonetimi muhasebe sirketince yapildig: i¢in, bu, dis

kaynak kullanimidir.” seklinde tanimlamaktadir [Norman ve Arbuckle, 2000: 34].

Dis kaynak kullanimina karar verme agamasinda; igletmenin tiim fonksiyonlar: i¢indeki
her bir is ve faaliyet ve bu iglerin olusturdugu siiregler kritik bir gozle ve iggdrenin
katilimu ile ele alinarak bir degerlendirmeye tabi tutulmakta; verimsiz olan ve miigteri
agisindan bir katma deger yaratmada 6z yetkinlik olusturmayan faaliyetler ve siiregler
belirlenmektedir [Switser, 1997: 23].

Dis kaynak kullammmini tercih etmeyi saglayan nedenler s6z konusu oldugunda, her an
ortalikta dolagan ve her birinin sonuglart oldukg¢a farklilik g&steren birgok “dis kaynak
kullanimu i¢in en iyi bes neden” anketi bulmak miimkiindiir. Anket yapilan kisiler
degisiyor, yani dig kaynak kullanimi nedenlerinin nasil siralandig: ¢ogunlukla sorunun
yoneltildigi kisiye gore degisiyor. Bagka birisine dikilen elbisenin size tamamen uyma
olasilifi ne kadar az ise, aymt sekilde bagka bir 6rgiitin dis kaynak kullanim
nedenlerinin sizinkine esit olma olasili1 da azdir [Greaver, 1999; 9].

Ancak, asagida goriildiigi gibi degisik kaynaklar dis kaynak kullanimim tercih etmeyi
etkileyen fonksiyonel nedenleri kendilerine gore siralamaktadirlar [Greaver, 1999: 10;
Saunders ve digerleri, 1997: 68; Bragg, 1998: 2-4]:

e Orgiit Odakh Nedenler: Oz yetkinliklere odaklanarak tatmin artirici drgiitsel
degisimi saglayici ¢abalar,

o lyilestirme Odakh Nedenler: Kalite yariginda en iyiye ulagmak i¢in yonetimsel

iyilestirme ¢abalari,

e Finansal Odakh Nedenler: Varliklara yapilan yatiimlari azaltmak ve bu

kaynaklar1 bagka amaglar i¢in serbestlestirme,
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o Gelir Odakh Nedenler: Tedarikci sirketlerin gelistirdigi kapasite, slire¢ ve
sistemlere kolayca ulagarak biiyiimeyi hizlandirmak.

e Maliyet Odakli Nedenler: Degisken maliyetleri sabit maliyetlere déndiirmek

o Isgéren Odakh Nedenler: Oz yetkinlik olmayan alanlardan isg6ren tasarrufu
saglayarak yeni kariyer yollar1 olugturmak.

Dis kaynak kullanimi diinyada en hizli biiyliyen pazardir. Bu pazarin kiiresel pazarlama
boyutu 2000 yilinda 120 milyar dolar, 2002 yilinda 145 milyar dolar civarindadur.
Yapilan tahminlere gore ise 2005 yilinda dis kaynak kullaniminin 240 milyar dolar
olmas1 beklenmektedir. Yapilan aragtirmalara gore, sirketlerin en ¢ok dis kaynak
hizmetlerinden yararlandiklari alan % 55 oran ile insan kaynaklari fonksiyonlaridir.
Bunu % 35 ile finans ve muhasebe, % 28 ile ydnetim takip etmektedir. Miisteri
iligkileri yonetimi ise % 15 ile en az dig kaynak kullanilan b&liim olarak ortaya
cikmistir. Dis kaynak kullanulan faaliyetler standartlasmig, rutin ve biiyiik
hacimli olan aym1 zamanda olagan islerden ayrismamis nitelik tasiyan igler olmalidir.
Boylece sirket, iizerindeki Onemli bir is yiikiinden kurtulacak ve daha verimli
caligsacaktir [Mishra, 2004].

Sonug olarak; yukarida sunulan tanimlamalarda vurgulandigi gibi, isletmelerin varlik
nedeni olan misyon ve vizyonun esasini teskil eden faaliyetlerin yliriitiilmesinde
kullanilan yetenekler biitlinii o isletmenin 6z yetkinliklerini olusturur. Kisaca, 6z
yetkinlikler, rakiplerin kolayca taklit edemeyecegi bilgi, beceri ve deneyimlerdir.

Oz yetkinliklere odaklanmayla birlikte gelisen dig kaynak kullanimu ise, isletmelerin 6z
yetkinlik olmayan fonksiyonlarini, siire¢lerini ve faaliyetlerini bu konularda 6z yetkinlik
gelistirmis isletme disi tedarikgi sirketlere bir s6zlesme karsiligi devretmesidir. Kisaca,
isin digarida veya digsaridan yaptirilmasidir. Ancak, disaridan nihai bir mal veya
hizmetin satin almmasi dig kaynak kullamimi degildir. Ornegin bir otomobil iiretim
sirketinin yedek pargalar: digaridan satin almas: veya bir isletmenin isgren kiralamasi
bir dig kaynak kullanim: degildir. Bundan dolayi, otomobil {iretim sirketinin isletme

iginde etkin galigtiramadid1 bir liretim sfirecini veya iggbren temini sfirecinde ihtiyag

22



duyulan uzmanlar1 istihdam etme maliyetlerine katlanmak istemeyen bir isletmenin,
isgbren temin stirecini mevcut alt yapisiyla birlikte tedarikgi sirkete devretmesi dig

kaynak kullanimidar.

Dis kaynak kullaniminin yukarida verilen nedenlerin arasinda tamamini 6zetler nitelikte
olan ve en ¢ok dikkat ¢ekenleri; maliyetleri azaltma, zaman tasarrufu, ildve kaynak
saglama, riski dagitma, kaliteyi artirma cabalar1 olarak kabul edebilir. Genellikle
sektoriinde lider olan ve dig kaynak kullanan girketler tarafindan dig kaynak kullanimu,
rekabet iistiinliigli saglamada hedeflere ulagtiran stratejik araglardan birisi olarak
gériilmekte ve asagida anlatilacag: tiizere geg¢misten gelecege dogru gelisimini

stirdiirmektedir.

1.2.2. Gegmisten Gelecege Dis Kaynak Kullanimi

Dis kaynak kullanimui diiglincesi, tarihte; kentlesme ve emege dayali kitlesel tarim
tretimiyle birlikte baglar. Tarimda ¢alistirilmak {izere isgorenlerin kiralanmasi, insaat
islerinde farkla faalijetler icin degisik uzmanliga sahip tageronlar kullanilmasi, askeri
malzeme {iretimlerinin farkli 6zel ve kamu tireticilerine devredilmesi bunlara verilecek

ik 6rneklerdir [McBride ve Bostian, 2000: 102].

Ayni zamanda, sanayi devrimi ile birlikte 6zellikie makine ve otomotiv endiistrisinde
tamamlayici, yari ya da bitmis pargalar temini ile montaj ve alt montajlarinin biiyiik
cogunlukla dis kaynaktan tedarik edilmesi bu uygulamanin temelini teskil eder. Ancak,
héilen gliniimiizde bile tim siireclerin dis kaynaktan saglanmasi gecerli ve yaygin
degildir [Quinn ve Hilmer, 1994: 48].

D1g kaynak kullanimi terimi, ilk defa 1980°li yillarin sonlarina dogru bilisim teknolojisi
ile ilgili Batidi ticari yayinlarda kullanilmaya baglamugtir. Biylik girketlerin
enformasyon ve bilgi teknolojilerine iligkin faaliyetlerini bu alanda uzmanlagmig
sirketlerden kargilamaya yonelmeleri ile baglayan egilimler, eskiden beri uygulamalar
bilinen benzeri stratejik yonetim uygulamalarina (fason tiretim, tageronluk, kiralama,
franchising, is birlikleri vb.) yeni bir boyut kazandirmigtir [Greaver, 1999: 3, 10].
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Dis kaynak kullamimi, 1990’larmn ilk yillarinda 6lgek ekonomilerini veya maliyet
kontroliinii saglamanin uygulanabilir bir metodu olarak tasvir edilmekteydi. Sirketler
ayni zamanda hakli olarak, dig kaynak kullanimini bir igletme stratejisi olarak kabul
etmeye baslamistir. Outsourcing Enstitiisii’nlin kurucusu Frank J. Casale’nin insan
kaynaklarinda dig kaynak kullanimi dahil genel dis kaynak kullaniminin; yenilik yapma,
kiiresel genigleme ve rekabet {stiinliigli saglamaya destek saglayan Onemli bir
y6netimsel ara¢ oldugunu ileri stirmektedir [McBride ve Bostian, 2000: 19].

Isletmelerin hedefleri dogrultusunda igsel faaliyetlerinin kapsamini belirleme ihtiyaglart
ve maliyet disiplinleri uygulayarak endiistriyel iligki ¢ekismelerine ¢abuk ¢are bulmak
amactyla dis kaynak kullammu tercih edilmektedir. Isletmeler, stratejik gelisme
(maliyetleri diigtirme ve verimliligi artirma), stratejik ig etkisi (stirecler dahil sirket
performansin iyilestirme) ve stratejik ticari basan (yiksek teknoloji temelli gelismeye
odaklanma) olarak adlandirilan stratejik hedeflere ulagsmak maksadiyla dig kaynak
kullanimin: tercih etmektedir [Quinn ve Hilmer, 1994: 49].

Geligen bir diger yontem olan; dig girisim (outventuring) ise, mevcut iggorenleri Orgiit
icinde istlendikleri eski fonksiyonlarmi gergeklestirmek iizere sirketlerinden ayrilip
bagimsiz orgiitler kurmaya tesvik etmektedir. Orgiitler, zaten kendi ihtiyaglarma ve
kiiltiirlerine asina olan bu kigilerden istifade ederken; eski isgérenler de alisik olduklan
isi yapmaya devam etmekte ve de biiyllk bir Orgiitiin yonetimsel kontroliinden
kurtulmaktadirlar. Richard Semler, gelecegin sirketlerinin uzmanlasmis isgoren
uydulariyla g¢evrili olacagim, kiiciik sirketlerin ise biiyiik sirketlerin ve onlarin
miisterilerinin ¢ekim alani i¢inde hareket edecegini belirtmektedir. Aslinda bu,
geleneksel anlamda kullanilan denetleme fonksiyonu olmaksizin {irlin ve hizmetlerin
isgbrenler, gec;ici‘ isgbrenler ve girketten ayrilmig kendi sirketlerini kurmus isgtrenler
tarafindan iiretilmesidir [Drmevich ve Crino, 1997: 24].

Sonug olarak, rekabet tstiinliigli kazanarak sektoriinde en iyi olmak isteyen isletmelerin,
yetersiz 19 kaynaklarinin kargilanmasinda dig kaynak kullanimini stratejik bir arag
olarak kullandigini gérmekteyiz. Artik, isletmeler ticari anlamda dis kaynak kullanimina
gitmekte boylece, kaynak tasarrufu saglarken iyi bildikleri isleri gelistirmektedirler. Dig
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kaynak kullanimini, fason t(iretim, taseronluk is birlikleri gibi benzer kavramlardan
ayrilan tarafi, herhangi bir isletmenin hélihazirda gergeklestirdigi faaliyetlerin

bazilarinin ya da tiimiiniin disaridan bir sirkete devredilmesi gergegidir.

Ayrica, isletme herhangi bir fonksiyonunun kalitesinden, etkinliginden ve isleyisinden
memnun degilse, bu fonksiyonunda dig kaynak kullanmaktadir. Kullantm alam her
gegen gilin genisleyen dig kaynak kullanimi, sirketlerin is yiikiinii hafifletiyor ve esas
faaliyet alanlarina odaklanmalarimi sagliyor. Diinyanin pek ¢ok tilkesinde, 6zellikle
holdingler ve biiyiik kurumlar, uzmanlik gerektiren iglerini dis kaynak kullanimi ile
gerceklestirmektedir.

Boylece, isletmelerin, kendi 6z yetkinliklerini koruyarak gelistirmesi, kendi uzmanlik
alan1 digimdaki diger tiim isleri dig kaynak kullanimiyla bagkalarina devretmeleri sonucu
miisteri sirketler ile tedarik¢i sirketler arasinda ortaklik bazli karsihklt menfaatlerin
korunmasina dayali iligkiler gelismektedir.

Asagidaki boliimde anlatilacak baslica dig kaynak kullanimi tiirlerinden, “is siireglerinde
dig kaynak kullammi” smifina giren insan kaynaklari yonetiminde dis kaynak
kullaniminin basarisi veya basarisizlig1 diger tiirlere nazaran igletmenin tiim boliimlerini
daha ¢ok etkileyecektir. Bu nedenle, insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak
kullamminda ortaklik kalitesinin isletme hedeflerine ulagmadaki katkisi incelenmeye
deger goriilmektedir. Insan kaynaklari yonetiminde dis kaynak kullaniminm yerini
tespit etmek maksadiyla, baglica dis kaynak kullanimu tiirleri asagida sunulmustur.

1.2.3. Bashca Dis Kaynak Kullanimi Tiirleri

Giinlimiizde hemen hemen tiim sektdrlerde ve igletmelerde dis kaynak kullanim
genislemis ve cevresel faaliyetleri de kapsamaya baglamigtir. Baglangigta sadece alt
tretim faaliyetlerinde tercih edilen dig kaynak kullanimi bugiin isletmelerin tiim
fonksiyonlarma yayilmistir. Bu anlamda, dis kaynak kullanimina gidilen faaliyetleri ii¢
ana baglik altinda siniflandirmak miimkiindiir.
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e Bilgi Sistemleri Yonetiminde Dig Kaynak Kullanimi, isletmenin ihtiyaci olan
bilgi sistemleri ve faaliyetlerinin tamami veya bir kismunin, bir veya daha fazla
tedarikgi sirkete insan ve diger bilgi sistem kaynaklartyla birlikte transfer edilerek
yaptirilmasi olarak tamimlanmaktadir [Gokdere, 2000: 31]. Isletmelerde veri
islemenin ortaya ¢ikmasiyla birlikte kullamilmaya baglamugtir. Yazilim, biiyik
bilgisayar islemleri, hazir paket programlarin satin alinmast gibi faaliyetlerde
1960’11 yillardan itibaren uygulanmaktadir [McFarlan ve Nolan, 1995: 10].

Bilgi sistemlerinde dis kaynak kullanimi, sistem tasarmmi ve plinlama, uygulama
gelistirme ve bakim, sistem entegrasyonu, veri merkezi yonetimi, telekomiinikasyon ve
ag yonetimi, istemci/sunucu, ug¢ kullamc: destegi, teknik hizmetler, masa Ustli sistemleri
gibi isletme bilgi sistem faaliyetlerinde kullanilmaktadir [Gokdere; 2000: 29].

o s Siireglerinde Dig Kaynak Kullanim, bir veya daha fazla isletme fonksiyonu
ile siireglerini y6netmek maksadiyla sirket digindan yapilan kiralamay: tanimlayan
bir terimdir [Halvey ve Melby, 2000: 2]. Asagida siralanan genel is siiregleri de dig
kaynak kullanimi icin muhtemel adaylardir:

> Idari faaliyetler (enerji ve giivenlik hizmetleri, posta hizmetleri, iage

hizmetleri),
» Sermaye ve taginmazlarin yonetimi,

> Finans (hesaplama, faturalama, bor¢lu hesaplar, alacakli hesaplar, hesap

kontrolii ve vergi diizenlemesi),
> Pazarlama, satis, dagitim ve miigteri hizmetleri,

> Insan kaynaklan yonetimi fonksiyonlar:.

Is sﬁreglerinde dis kaynak kullamimu terimi, baslangigta bir sirketin bilgi sistemleriyle
ilgili digsal destek alma yaklagimini kapsayacak sekilde kullanilmig olan genel “dig
kaynak kullamimi” terimi ile arasindaki farki gostermek i¢in kullanilmigtir. Bugiin is
sireclerinde dis kaynak kullanimi isletmelerde ylirlitilen tiim i siireglerini
kapsamaktadir [Greaver, 1999: 302].
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¢ Uretim Siirecinde Diy Kaynak Kullamimi, nihai bir malin {iretiminde
kullanilan pargalarin, isletme igi kaynaklarin yetersizligi veya bu konuda &z
yetkinlik eksikliginin s6z konusu oldugu durumlarda, o pargalarin tiretim stireciyle
ilgili tiim faaliyetlerin devredilmesidir [Greaver, 1999: 307].

Uretim yapan sirketlerce parga {iretimi, paketleme ve {lirlin montaji gibi siiregler
tedarikgi sirketlere en fazla devredilen siireglerdir. Uretim fonksiyonlariyla ilgili
faaliyetlerde ¢ok sayida dig kaynak kullanmak diger fonksiyonlara gére, oran olarak
daha dikkat cekici biiytikliktedir. Ayrica, zaman ve maliyetlerden tasarruf etmek,
tiretim siirecinde dis kaynak kullanma amaclar: arasinda 6ne ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, baslica dis kaynak kullamimu tiirlerinin yukaridaki smiflandirilmasindan
goriildiigii izere, insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda dig kaynak kullanminmu tipik
bir iy stireclerinde dis kaynak kullanimi &rnegidir. Isgéren temini, performans
degerlendirme ve ticret tespiti, egitim ve gelistirme ile kariyer y&netimi
fonksiyonlarinin, yetkinliklere gére isletilmesi siiregleri i¢in dis kaynak kullanimi
yaygn bir sekilde tercih edilmektedir. Bu fonksiyonlarin yiirtitiilmesiyle ilgili stireglerin
her birinde ayr1 ayr1 dig kaynak kullanmak miimk{indiir.

Insan kaynaklarni fonksiyonlarmmda dis kaynak kullanimimin basarisma ortaklik
kalitesinin etkisinin Sl¢iilmesiyle ilgili ¢alismanin birinci boliimiiniin sonunda, rekabet
iistiinligiinde insan kaynaklari yonetimi ve dig kaynak kullanimimin kavramsal
gercevesinin anlatilmasindan sonra agagidaki ¢ikarimlar: yapmak miimkiindiir.

Isletmelerin hedefe ulastirilmasinda isgérenlerin potansiyel giiciinii harekete gegirmek
maksadiyla, cagdas insan kaynaklari yonetimi yaklastmina ge¢isi hizlandiran
kiiresellesme, rekabet, is giliciiniin yapisal degisimi, yonetim ve {iretim modellerindeki

degisimler gibi faktorler insan kaynaklari yénetiminin geligimine katki saglamigtir.
Stratejik bir kaynak olan insan kaynagmn etkinliginin artirilmasinda, insan kaynaklart

yoneticilerinin igletme hedefleri ve isgbren tatmini dogrultusunda gelistirdigi yeni
yetkinliklerle yiiriitecegi fonksiyonlar rekabet stiinligli icin Onemli araglardir.
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Isletmeler bu entegrasyonu saglayamayan fonksiyonlardan kurtulmak i¢in faaliyetlerini
0z yetkinliklerle smirlama ve diger biitin isletmecilik faaliyetlerini bu konularda
kendilerinden daha fazla 6z yetkinlige sahip isletmelere devretme ¢abasina girmektedir.

Hatta, giiniimiizde isletmeler i¢in insan kaynaklari yonetimi bile 6z yetkinlik olarak
gorilmemektedir. Bunun en iyi kaniti ise 6zellikle Tiirkiye’de kriz dénemlerinde insan
kaynagindan ve insan kaynaklar yonetiminden feragat edilmesidir. Bu nedenle, insan

kaynaklar1 y6netimi i¢in en iyi ¢6ziim, dig kaynak kullanimidir.

Ikinci bélimde insan kaynaklan yonetimi fonksiyonlarinda dig kaynak kullamiminim
nedenleri, beklenen faydalarmm ve muhtemel risklerin neler oldugu anlatildiktan sonra
ozellikleri nedeniyle basarili sonuglar elde edilen insan kaynaklari fonksiyonlar:
tanitilacak ve Tiirkiye’deki insan kaynaklar1 yonetiminde disg kaynak kullanimiyla ilgili

mevcut durum gosterilmeye galisilacaktir.
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2. INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMI

Cook [1998: 5], insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimina istinaden “arada sirada bir
fikir, ttim bir is kolunu yeniden sekillendirmek i¢in zorlayct bir kuvvet olur” demekte
ve insan kaynaklari yOnetiminin dis kaynak kullanimiyla birlikte biiyiik bir degisime
ugradiguu vurgulamaktadir.

Birinci boliimde de anlatildig: gibi, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanimi igletmelerin hedeflerine ulagmasinda stratejik bir ara¢ olarak kullanilmaktadar.
Bu yoniiyle, isletmelerin stratejik rekabet #stiinliigii sagiamalarma katkist beklenen
insan kaynaklarinda dis kaynak kullanmiminin basarisi i¢in fayda ve risklerinin 6nceden
bilinmesi gerekmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanim ortaklig1 asagida tanitilacaktir.

2.1. Insan Kaynaklar Fonksiyonlarmnda Dis Kaynak Kullanimumm Tanimi

Orgiitsel kaynaklar (beceri, bilgi, siireg, teknoloji, iliski, gérev ve fonksiyonlar gibi)
sirketin etkinlik ve verimliligini iyilestirme, pazar firsatlarini kendi lehine ¢evirme veya
potansiyel tehditleri etkisiz kilma ¢abalariyla ilgili stratejilerine yardimer oldugu zaman
degerlenmektedir [Ulrich ve Lake, 1991: 54]. Bundan dolayi, bir insan kaynaklari
fonksiyonunun degeri, isletmenin rekabet istlinliigii kazanmas: veya 6z yetkinliklerini
gelistirmesinde gosterdigi katktya baglidir. Isletmenin rekabet edebilirliginde, kritik ve
6z olmadigindan degerli kabul edilmeyen fonksiyonlar, degerli olanlar igeride
birakilirken digsallagtiriimaktadir [Lepak ve Snell, 1998: 225].

Isletmeleri yap1 ve siireglerinde degisime zorlayan unsurlar insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda da etkili olmaktadir. Bu etkilere bagli olarak insan kaynaklari yonetimi
bolimlerinin sorumluluk alanlar1 genislemekte, stratejik bir rol iistlenmekte ve daha
fazla hizmet sunmalari gerekmektedir [Ozutku, 2002, 128]. Bununla beraber son

yillarda orgiitler, birbirleriyle ilgili faktorlerin bir araya gelmesi sonucu, insan
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kaynaklar: fonksiyonlarinda da dis kaynak kullanmaya baslamistir [Drmevich ve Crino,
1996: 23]. Boylece insan kaynaklari boliimlerinin gérev alami daralirken yetkileri
genislemektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi fonksiyonlarin
yonetiminde genis bir bakis agis1 saglamaktadir [Switser, 1997: 25].

Insan kaynaklar fonksiyonlarimn énemli bir béliimiinde dis kaynak kullanilmaktadir.
Sirketler, insan kaynaklar1 fonksiyon ve faaliyetlerine iliskin stirecler ile sistemlerin bir
kismmin yonetiminde insan kaynaklar1 siireglerinde dis kaynak kullanimindan
faydalanmaktadir. Cagdas insan kaynaklar1 bliimlerinde agagidakilerden herhangi biri
i¢in ticarf anlamda dig kaynak kullamlmaktadir [Carlson, 2000: 4b; Lee, 2000: 32-33]:

e Maas bordrosu hazirlama (payroll administration),

o Isgbren yardimlar: (employee benefits) saglik, refah, emeklilik, kér paylagim,

e Isgdren temin hizmetleri (recruiting services),

e Insan kaynaklar bilgi sistemlerinin yénetimi,

e Performans yonetimi,

o Ucret yonetimi,

e Mevzuat takibi (regulatory compliance),

e Risk yonetimi,
Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarmnin isletme i¢i kaynaklarla yiiriitilmesinde
geemis deneyimleri ve alt yapilar olan kurumlagmis isletmeler, yeterli uzman isgdreni
sayesinde fonksiyonlarin bir ¢ogunda 6z yetkinlik gelistirmis olmalarina ragmen zaman

tasarrufu saglamak, maliyetleri denetim altina almak maksadiyla yukaridaki gibi baz1
fonksiyonlarda dig kaynak kullanimini tercih etmektedir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanim hizmeti veren tedarikgi sirketler
asagidaki gibi siniflandirilmaktadir [Donnelly, 2000: 27]:
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e Uygulama Hizmeti Saglayicilar: (Application Service Providers): Uzmanlik
gerektiren insan kaynaklari fonksiyonlarmn yiirtitiilmesine yonelik, sahip olduklan
ve internet ortaminda kullanilabilen yazilimlarmi miigterilerine kiraya veren
tedarikei sirketlerdir. Uygulama hizmeti saglayicilar: insan kaynaklar1 yénetiminin
tiim siire¢lerinde teknoloji ve bilgi sistemleri destekli uygulamalar saglamaktadir.

e Profesyonel isveren Kuruluslari (Professional Employer Organizations):
Insan kaynaklar1 isgdreni olmayan ve 100°den daha az igg6ren istthdam eden kiigiik
isletmelerin tiim insan kaynaklari fonksiyonlarmi biinyesindeki uzman isgdrenler
vasitastyla yoneten Orgiitlerdir. Profesyonel igveren kuruluslari maaglarini kendi
odedigi, isgOrenleri kiraya verirler veya musgteri sirketin insan kaynaklar

fonksiyonuyla ilgili stirecleri yonetirler.

Profesyonel igveren kuruluglan kiigtik sirketlere hizmet ederek ise baglamisken gittikce
artan bir sekilde orta 6lgekli sirketlere yonelmektedir. Profesyonel igveren kuruluglart
baslangigta sadece insan kaynaklari bolimii olmayan ve maas bordrosu hazirlama,
isgoren yardimlar1 ve ficret tespiti gibi 6nemli insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig
kaynak kullanmak isteyen kiiciik oOlgekli sirketler tarafindan kullanmilmaktaydi
[Donnelly, 2000: 28]. Artik, orta olgekli sirketler de isletme i¢i insan kaynaklar
boliimlerine igin geregi yatirimlar yapmak yerine hizmet kiralamanmn sagladig:
avantajlarin farkina vararak profesyonel igveren kuruluslarindan dig kaynak kullanimi
hizmeti satin almay1 tercih etmektedirler. insan kaynaklarinda dig kaynak kullanimi
bilyiik orgiitlerle daha ¢ok birlikte amlsa bile, bu kiicik isverenlerin dig kaynak
kullanmaktan sakindigi anlamina gelmemektedir. Kii¢lik isletmelerin birgogu, bir
profesyonel isveren kurulusuyla sozlesme imzalayarak tlim insan kaynaklan
fonksiyonlarinda dig kaynak kullanmaktadir.

Yonetim, insan kaynaklarinin tekrarlanan idarf isleriyle ilgilenmez, dogru ve zamammnda
yapildig takdirde kimin yaptifina da dikkat etmez. Kiiglik sirketler, 6deme ¢eki yazmak
gibi cazibesi ve dig miisteriyle dogrudan temas1 olmayan, yinelenen idari gérevlerin
yapildigi destek (back-office) gorevlerde dis kaynak kullanmaktan son derece
memnundur [Rogoski, 2000: 19].
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Di1s kaynak kullanimi insan kaynaklart meslegi i¢in koklii bir degisimin habercisidir.
Insan kaynaklar bolimii, kendileri hakkmda yapilan merhametsiz elestirilere kargilik,
insan kaynaklar yazilimlari i¢in yapilan yatirimdan elde edilen kérin, toplam yatirim
sermayesi ve yillik toplam kér i¢indeki yerini finansal oranlarla géstererek iist yonetime
kendisini savunmaktadir. Tedarikgi sirketler, bir isi en iyi, en hizli ve en ucuza
yapabileceklerini iddia edebilmek i¢in ellerindeki hesap ¢izelgeleriyle miisterilerinin
karsisina ¢ikmakta ve kiiresel igletmelerin tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarim
yOnetmeye talip olmaktadir [McBride ve Bostian, 2000: 108].

Sonug olarak; insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimu, isletme
hedefleri dogrultusunda igveren ve isgbren tatmini igin etkin yiiriitilemeyen
fonksiyonlara ayrilan i¢ kaynaklari, 6z yetkinlik sayilan faaliyetlerde kullanmak
amaciyla, tedarik¢i sirketlerle kurulan ortakliklart anlatmaktadir. Baélanglgta, insan
kaynaklar1 boltimiine sahip olmayan, maas bordrosu hazirlama, vergi diizenlemesi ve
isgbren Ucretlerinin belirlenmesi gibi temel insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig
kaynak kullanimi sadece kiigiik olgekli sirketler arasinda yaygindi. Insan kaynaklar
fonksiyonlarinin yiiriitiilmesinde 'igsel insan kaynaklari alt yapi sistemine yatirim
yapmaktansa, bu tip fonksiyonlar1 tedarikgi girketlerden kiralamamn avantajlari géren
birgok orta olcekli igveren sayesinde profesyonel igveren kuruluslarn kavrami
yaygmlasmistir. Ayn1 zamanda, tedarikei sirketler de goniillii olarak biiyiik sirketlerin
ttim insan kaynaklar1 fonksiyonlarin1 yonetmek i¢in girisimlerini artirmaktadir.

2.2. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanimmm Nedenleri

Dis kaynak kullanimu literatiirinde yapilan aragtirma neticesinde, sirketleri insan
kaynaklar1 fonksiyonlarimin timii veya bazilarinda dis kaynak kullanimi ortakliina
daha fazla yonlendiren ve sirketlerin stratejik yonetim anlayisi ve yapilarinda 6nemli
degisikliklere neden olan bes rekabet¢i gliciin digerleri arasinda Sne ¢iktig1 gérilmiistiir.
Bunlar; kii¢iilme, hizli biiylime veya gerileme, kiiresellesme, artan rekabet ve yeniden
yapilanmadir [Greer ve digerleri, 1999: 93]. Bu yaklagimlar, rekabet iistinligl elde
etmeye ¢abalayan sirketlerin; 6z yetkinliklerine, hizmet kalitelerini artirirken maliyetleri
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azaltmaya ve gelecegin is diinyasindaki yeni gelismelere hizli uyum saglama

becerilerini iyilestirmeye odaklanmalarini saglamistir.

Yonetimde ve imalat sektoriinde dis kaynak kullanimi uzun bir gegmige sahip olmakla
beraber, bu konudaki dinamikler ve uygulama alani son yillarda oldukga degismistir.
Son yillarda agagidaki unsurlarin bir araya gelmesi sonucunda stratejik neme sahip
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda da dis kaynak kullamlmaktadir [Drnevich
ve Crino, 1996: 23];

e Artan maliyetler ve iggéren yardimlar: konusundaki yasal zorunluluklar,
. Mevéuattan dolay1 insan kaynaklart yonetiminde yaganan karmagiklik,

o Isgfictinde artan gesitlilik,

e Temel beceri ve teknik egitim i¢in artan ihtiyag,

e Danisman insan kaynaklari uzmanlarinin varligi,

e Orgiitsel simrlarin ortadan kalkmasi,

e Bilgi ve iletisim teknolojisindeki ilerlemeler,

e Tek bir orgiit kiiltliriiniin korunmasina verilen 6nemin azalmast,

¢ Temel yetkinlikler {izerine konsantre olunmasi,

o Sirket kiigiilmelerinin yayginlasmas: gibi faktorlerin etkili oldugu sdylenebilir.

Insan kaynaklan fonksiyonlarin yonetiminde igletme i¢i teknolojiye sahip olan ve
bunlar1 etkin bir sekilde kullanan ile kendi islerine uygun hizmet verebilecek nitelikte
tedarik¢i sirket bulamayan isletmeler insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynak
kullanmaya ihtiyact olmayan isletmeler [McBride ve Bostian, 2000: 79]. Bununla
beraber, isletmeler son yillarda insan kaynaklar: fonksiyonlarmmda birtakim nedenlerden
dolay1 dis kaynak kullanmaya baglamistir [Drnevich ve Crino, 1996: 24];

e Insan kaynaklar1 yonetim faaliyetlerinin yiirtitiilmesindeki harcamalarin artmasi,

e Uzmanlagmis insan kaynaklar: y6neticilerine duyulan ihtiyacin artmasi,
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e Bilgi teknolojisiyle kaliteli insan kaynaklar1 yonetiminin miimkiin héle gelmesi,
» Insan kaynaklan fonksiyonlarimn 6z olmayan yetkinlikler arasinda goriilmesi,

e Isgoren yetkinliklerinin degerlenmesinde esneklige duyulan ihtiyacin artmasidir.

Dis kaynak kullanimina karar vermek kolay degildir. Dis kaynak kullanimi, ylizyillardir
tecriibe ve is gelenekleri gibi yinelenen kavramlarla yetisen yoneticilerin 6n yargilarma
karg1 durmaktadir. Dig kaynak kullanimu, tiim kaynaklar isletme ig¢inde bulundurmaya
calismaktansa, biiylik bir cesaret Ive vizyon iistlenip faaliyetlerin tiimiinti, kaynaklan ve
uzmanlart olan igletme dig1 sirketlere devretme fikrini benimsemektir. Sahibi oldugu
stiregleri devretmeyi asla kabullenemeyen yonetimler, kaynaklarin yakinlarmda bir
yerde oldugunu g6rmezlikten gelip sirkete en yiliksek degeri katacak kaynaklari
yaratmakla ugragmaktadir [Greaver, 1999: xiii].

Dis kaynak kullanim kararmin verilmesinde {izerinde durulmasi gereken tek unsur
maliyet degildir. Yapilan is ile ilgili iggGrenlerin ve y6netimin tatmin derecesi, mevcut
igsgbrenin gelecekteki kabiliyetleri, sirketin mevcut teknolojisinin diizeyi gibi unsurlar
da dis kaynak kullanim kararimin verilmesinde etkilidir. Burada tepe yonetimin amaci,

_isletmeye en yiiksek getiriyi saglayacak se¢enegi uygulamak olacaktir [Cook, 1999: 19].

Dis kaynak kullanan insan kaynaklari bolimii 6z yetkinliklerine daha fazla
odaklanabilmektedir. Idarf gorevleri bir tedarikgi sirkete devreden insan kaynaklar
y6netimi, uzmanlarinin zamanini, enerjisini ve yeteneklerini daha iyi kullanabilecegine
inandig1 faaliyetlere yogunlagtumaktadir [Carlson, 2000: 50, 52]. Bdoylece, insan
kaynaklar1 yOnetiminin igletmeyi desteklemeyen, daha ¢ok islemsel olan alanlardan
uzaklagmasina ve liderligi gelistirme, igyeri planlamasi ve genel ticret planlamasi gibi

konulara daha ¢ok odaklanmasina olanak verecektir [Ozutku, 2002: 120].

Bir¢ok insan kaynaklar1 uzmani, tedarik¢i sirketlerin belirli fonksiyonlar: igletme
icindekinden daha iyi, daha ucuz ve daha hizhi yapabilecegine inanmaktadir. Insan
kaynaklart fonksiyonlarinda tedarikgi sirketler, insan kaynaklari siirecleri ve
programlarina iligkin gerekli uzmanlik seviyelerine ulagnus isgdreni ve teknolojisiyle
islem stiresini azaltabilmektedir [Carlson, 2000: 50].
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Bilgi sitemlerindeki teknolojik gelismeler insan kaynaklar: fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanimina karar veren isletmelerin tedarik¢i sirketlerden internet vasitasiyla destek
almalanim yayginlagtirmugtir. Teknolojinin hizina yetismeye ¢abalamak yerine tedarikgei
sirket kullanmak daha iyi bir strateji olmustur [Greaver, 1999: 13]. Artik, tedarik¢i
sirketler, misgteri §irketierin ticret karsilig1 kiralayabilecegi karmagik isgbren temini
teknolojilerini internet ortamindan sunmaktadir [Cooper, 2000: 30]. Ayrica, tedarik¢i
sirketten web tabanli hizmet alan miisteri girketlerin iggtrenleri kendi sifrelerini
kullanarak iggdren yardimlariyla ilgili bilgilerine ulasabilmektedir [Halvey ve Melby,
2000: 5-6].

Sonug olarak, rekabet Ustiinliigli elde etmek isteyen isletmelerde insan kaynaklari
yonetiminde dis kaynak kullanimu tiim fonksiyonlarda yayginlasmaktadir. Baglangicta
kii¢iik isletmelerin tercih ettii insan kaynaklart yonetiminde dig kaynak kullanmimi artik
agagidaki nedenlerden dolay: tiim isletmeler tarafindan tercih edilmektedir:

o Oz yetkinliklere odaklanmanin artmast,

¢ Insan kaynaklar1 y6netiminin 6z yetkinlik goriilmemesi,
o Insan kaynaklar fonksiyonlan harcamalarimin artmast,
e Mevzuattan dolay: yasanan karmagiklik,

e Isgiictinde artan gesitlilik,

e Uzman isgérenlere duyulan ihtiyacin artmasi,

e Bilgi teknolojisinde meydana gelen gelismeler,

e Yetkinliklerin degerlenmesinde esneklik ihtiyaci,

o Orgiitsel sinirlarin ortadan kalkmas,

e Tek bir orgiit kiiltlire verilen 6nemin azalmast,

o Sirket kii¢iilmelerinin yayginlagmasidir.
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2.3. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarmda Diy Kaynak Kullanimmin Faydalar:

Mal ve trtinlerde oldugu kadar alinan hizmetlerde de kalite, dzellikle basarih ve iyi
egitimli ¢alisanlar i¢in 6nemlidir. Tedarikgi sirketler konularinda uzmanlastiklar igin,
bu hizmeti satin alan igletmelerin de hizmet kalitesini yiikseltir. Milkemmel bir hizmet,
sirketin hizmet yardimi almasindaki sebeplerden biridir. Isletmeler iyi hizmeti ve {irtinii
satin almak istediklerinde dis kaynak kullanimi i¢in daha fazlasimi 6demeye hazirdirlar.
Yoneticiler daha kaliteli hizmetin daha ucuza sunulmasim isterler. Bunun yani sira i¢ ve
dis miisterilere zamaninda hizmet gotiirmede de ¢ok fazla baski hissederler ve dig
kaynak kullanimi bunu bagarilmasim saglar [McBride ve Bostian, 2000: 58].

Insan kaynaklarinda dig kaynak kullamimi s6z konusu oldugunda tedarik¢i sirketler,
maas bordrolart hazirlama, egitim, 6zellikli insan kaynaklari yazilimlari gibi farkli
hizmetler sunmaktadir. Kiiglik sirketler, insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimini
zaman ve para tasarrufu stratejisi olarak ¢ok dnceden kesfetmisti; simdi biiyiik sirketler
ayn1 istikamette ilerlemektedir [Lester, 2000: 10; Arthur, 2000: 28].

AON Consulting dis kaynak kullanimi bagkan yardimcisi Terry Terhark, dis kaynak
kullanimi sonucu herhangi bir maliyet tasarrufunun goriilebilmesi i¢in zamana ihtiyag
oldugunu ancak, ikinci yilin sonunda tasarruflarin belirginlesecegini sdylemektedir
[Jossi, 2000: 46]. Ancak, dis kaynak kullantminin ilk etapta isletme i¢inde goriilebilecek
yararlari sunlardir [Greaver, 1999: 295]:

e Dais kaynak kullanimi birtakim nedenlerden dolayi iyi bir is ortarmi yaratir.

e Dis kaynak kullanimi sirketin en iyi yaptigt ige odaklanmasimi saglar, boylece
orgiitsel etkinlik artirilar.

o Dis kaynak kullanimi, yeni is kosullarina ya da miisterinin talep degisimlerine

sirketin daha gabuk tepki vermesini saglayan esnekligi beraberinde getirir.
e Da1s kaynak kullanimu girket kiilttirtinii degistirebilir.

e Dis kaynak kullanimi, miigteri tatminini, hisse degeri ile {irlin ve hizmet

kalitesini artirir.
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Tedarikgi sirketler, insan kaynaklari boliimlerinin ulagabilecegi bir ¢ok giice sahiptir.
Das kaynak kullanan sirketler, tedarikei sirketlerin bir ¢ok iistiinliigiine ulagmaya olanak
kazanir [McBride ve Bostian, 2000: 58];

e Tedarikei sirketler rutin hizmetlerden daha fazlasini sunar; ¢6ziimler iiretir.
o Tedarikei sirketler genellikle isletme iginde yapilabilenden daha hizl: ¢aligir.

e Tedarikei sirketler stirecleri iyilestirmek ve yeni yontemler bulmak igin siirekli
finansal kaynaklara ve insan giiciine sahiptir.

o Tedarik¢i sirketler fonksiyonlarin ylirlitiilmesine yonelik yeni yontemlerin

denenmesi i¢in insan kaynaklarina firsatlar saglar.

o Tedarik¢i sirketler ¢ogunlukla bir fonksiyonun yiiriitiilmesini igletme iginde
yapilabilenden daha diisiik maliyetle gerceklestirebilir.

e Tedarik¢i sirketler insan kaynaklar: b6liimiiniin yaratici gérevlere odaklanmasini

saglamak maksadiyla agir igleri iistlenebilir.

Dis kaynak kullanimi insan kaynaklari bolimiintin, insan sermayesinin stratejik
yonlerine odaklanmasmna olanak saglar. Dis kaynak kullamminin insan kaynaklan
uzmanlarina en 6nemli yarar1 belki de, idarl gorevleri ve can sikici bilgi alig verisini
hafifletmesidir [Carlson, 2000: 52]. Birgok idari gorevlerden arindirilmis insan
kaynaklar1 béliimii, enerjisi ve dikkatinin bircogunu 6rgiitii ilgilendiren egilimlerle ilgili

ham veriyi toplama ve analiz etmeye y6nlendirme sansi elde eder.

Dis kaynak kullanimi egilimi, yOnetimin olduk¢a degerli olan insan kaynaklar
boliimiintin idarl gorevlerde harcanmamas: fikrini yansitmaktadir. Orgiitler, icsel insan
kaynaklar1 yoneticilerinin zaman ve enerjileri stratejik planlamalar yapan iist yonetimin
danigabilecegi nitelikte ise, insan kaynaklar1 gorevleriyle ilgili digsal destek igin bedel
ddemeye raz1 olduklarim her firsatta géstermektedirler [Carlson, 2000: 4b].

Sirketler, orgiitiin bagsarisinda insan kaynaklarimin bitmeyen bir etkiye sahip stratejik bir
servet oldugunun daha fazla farkma varmaktadir. Ust yonetim insan kaynaklari
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bolimiiniin gegmiste oldugu gibi yinelenen idari gorevler ve kirtasiyeciligin

yiiriitiilmesine tahsis edilerek harcanmasini artik istememektedir.

Dis kaynak kullanimi giderleri yiiksek goriilebilir, ancak bunlarn ayni gorevlerin
yuriitiilmesinde istthdam edilen isgrenlerin giderleriyle karsilagtirmak gerekir.
Dis kaynak kullanimi; bir insan kaynaklari uzmam caligtirildigi zaman katlanilacak
maaglar, vergiler, isgoren yardimlari, ofis alanlari, biiro malzemeleri, idari iggéren ve

egitim giderlerinde tasarruf saglar [Norman ve Arbuckle, 2000: 34].

Dis kaynak kullanimi, uzmanlarin isletme giderlerine katlanmak zorunda kalinmadan
onlardan faydalanmayi beraberinde getirmektedir. Maliyet tasarrufu saglamak insan
kaynaklarinda dis kaynak kullaniminin tek sebebi degildir. Yonetim. dis kaynak
kullanimiyla tiim branslardaki insan kaynaklar1 uzmanlarmin deneyimlerinin
kazamlabilécegini vurgulamaktadir. YOnetim, sadece isleﬁne ici insan kaynaklari
uzmanna bagl kalmaktansa, her biri farkli bir insan kaynaklart fonksiyonunda uzman
isletme dis1 isgorenin kendi branglarindaki enerji ve becerilerinden belirli bir iicret
karsilig1 faydalanmayi tercih etmektedir [McBride ve Bostian, 2000: 64].

Boylece igverenler, dig kaynak kullaniminin isletme ihtiyaglarmi etkin, ekonomik ve
esnek bir sekilde kargiladifim giderek daha ¢ok kesfetmektedir. Giintimiiz karmagik
isgbren yardimlariun yOnetimi, isgéren ve teknolojilere stirekli 6nemli yatirimlar

yapmay gerektirmektedir.

Digs kaynak kullanimi, isverenlerin nedensiz is yapmak zorunda kalmamasini
saglayacaktir. Isletme igi insan kaynaklari boliimiiniin cevabi bilinen problemlere
¢oztimler diiglinmesi ve var olan yeni sistemler kurmasi gerekmeyecektir. Bagkalart
tarafindan birgok defa ¢oziilmiis aym problemlere ¢ozlim aramak igin diizenli insan
kaynaklar: igg6reni istihdam etmek yerine, bir tedarikei sirketten kiralanan uzmanlarin
caligtirilmasi ¢ok daha verimlidir [Norman ve Arbuckle, 2000: 36].

[nsan kaynaklari yoneticileri, Onemli projelerin gelistirilmesini engelleyen giic
¢ekismelere maruz kalmaktadir. Tedarikei sirketler boyle baskilarla karsilasmamaktadir.

38



Tedarik¢i sirketler, insan kaynaklar1 yoneticilerinin sunduklarinda ydnetimce reddedilen
stratejileri sunabilmektedir. Cogunlukla, y6netim insan kaynaklari bolimiinden gelen
Onerilere kapali iken herhangi bir giindem ve kurala bagh kalmaksizin tedarikg¢i
sirketlerden gelen 6nerilere olduk¢a agik olmaktadir [McBride ve Bostian, 2000: 68].

Dig kaynak kullamimi genellikle sirketlere insan kaynaklari béliimiinde is giicli ve
zaman tasarrufu saglayan bir isgoren self-servis modeli sunmaktadir. Isgoren self-servis
modeliyle isgdrenler, kisisel goriismelerinde bir insan kaynaklari iggGreni bulmak
zorunda kalmadan internet ortamindan merak ettikleri sorularni sorabilmektedirler.
Isgorenler aminda cevaplarrm almakta ve insan kaynaklari isgdreninin dikkatleri
dagilmamaktadir [Starner, 2000: 60].

Sirketler birgok merkezi tek bir merkezde birlestirerek 6lgek ekonomisi avantajindan
yararlanirken bilgi diizeyi yliksek isgoreni ile etkinlik yaratmaktadur. Ornegin;
6 ya da 8 insan kaynaklar1 uzmani son derece gelismis dijital teknolojiler sayesinde is
akig1 yonetimi ya da veri yOnetimini kolaylikla yerine getirebilmektedirler. Boylece
¢ok sayida insan kaynaklari fonksiyonu tek bir merkezde toplanarak insan kaynaklari
bolimleri yogun is temposundan kurtulmakta ayni anda zaman ve maliyet tasarrufu
saglanmaktadir [Switser, 1997: 22].

Sonu¢ olarak; isletmelerin bir Onceki boliimde anlatilan nedenlerden dolay: insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmalarmin sonucunda birtakim faydalar
elde etmesi beklenmektedir. Yukarida sunulan yazar goriislerinden elde edilen bilgiler
15181 altinda insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi ortakligimin
basarisinin gostergeleri olarak degerlendirilen, elde edilmesi muhtemel faydalan
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

o Isletmenin 6z yetkinliklerine odaklanmasim saglar,

o Insan kaynaklan fonksiyonlarmdaki yetenegi gelistirir,

e Uzman iggorenlere ulagmay: kolaylagtirir,

o Insan kaynaklari maliyetlerini azalttir,
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e Insan kaynaklar1 teknolojik alt yapismi gelistirir,
e Insan kaynaklar teknolojisinin eskime riskini azaltir,
e Insan kaynaklan harcamalarindaki kontrolii saglar,

e . Insan kaynaklarindaki énemli gelismelere ulagsmay1 kolaylastirir.

2.4. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarmnda Dis Kaynak Kullanimmm Riskleri

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminim bir ¢ok
faydasindan s6z edilmektedir. Ancak, bu faydalar dig kaynak kullanimi igin segilen
insan kaynaklar1 fonksiyonuna gore degisiklik gosterebilir. Bazi insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmimiyla arzu edilen faydalara ulagan sirketler oldugu
gibi bazilarinda arzulanan faydaya ulagamayan sirketler de mevcuttur. Cofu zaman
fayda arzu edilirken birtakim zararlarla karsilagilmaktadir. Herhangi bir insan
kaynaklar: fonksiyonunda dig kaynak kullammmina karar vermeden 6nce muhtemel

risklerin neler oldugu bilinmelidir.

Dis kaynak kullanimu, 6zelligi geregi bazi isleri isletme icinde ve isletmenin kendi
kontrolii éltmda yapmak yerine, disarida yaptirmaya dayanmaktadir. Bu nedenle aym
hedef dogrultusunda birbiri ile yardimlagan igletmeler arasi iligkiler dogmaktadir. Bu
iligkiler neticesinde dis kaynak kullaniminin agagidaki bazi riskleri de pesinden
getirebilecegini kabul etmek gerekir [Martinsons, 1993: 19]:

Esnekligin kaybedilmesi,

o Tedarikei sirket tizerinde kontroliin kaybedilmesi,
o Niteliksiz bir tedarik¢i sirket segilmesi,

o Isletmenin yeteneklerini kaybetmesi,

e Isgoren tizerindeki kontroliin kaybedilmesi,

o Kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanilmasidir.
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Uzun vadeli sorunlarin basinda dis kaynak kullanan isletmenin tedarik¢i sirkete
bagimlilig1 (over-dependence) gelmektedir. Gergekten ortaklik anlaminda siki bir iligki
sonunda, miigteri sirketi tedarikei sirkete bagimli hale getirebilir. Bunun sonucu olarak,
baslangictaki bekleyisin aksine, dig kaynak kullanan sirket esnekligini ve iligkilerdeki
kontroliinii kaybedebilir ve tedarik¢i sirketin fiyat, temrin vs. gibi kosullarina uymak
zorunda kalabilir. Boylece rekabet avantaji saglayacagi diislinlilen bu uygulama,
isletmeyi dezavantajli hile getirir [Kogel, 1998: 282].

Dis kaynak kullanimu, stirekli kérl1 ve bagarili olmak ugruna sirketi yabancilara bagumli
birakip yararlanilmasi miimkiin bir duruma sokar. Dis kaynak kullanilan fonksiyonlarin,
kendi isgbrenleri gibi ayni miikemmellikte sirket menfaatlerini koruma konusunda
duyarli olmayan dis kaynakli isgérenlere devredilmesine siipheyle bakilmaktadir. Sirket
icinde hiikkiim stiren yabancilarin, gizli tutulmasi gereken kisisel bilgilere ulasma yetkisi
kazanmasi rahatsizlik yaratmaktadir [McBride ve Bostian, 2000: 9].

Ancak, dis kaynak kullaniminin en 6nemli risklerinden olan “karsi tarafa bagimlilik”
(over-dependence) ile dig kaynak kullanimi1 ortakliginda taraflarin karsilikli menfaatler
korundugu silirece ortakligin uzun slire devam ettirilmesi arzusuyla birbirlerine
“karsilikli bagimhilifi” (mutual-dependency) aym @mda kullanmamak gerekir.
Misteri sirket tedarikei sirkete tek tarafli “bagimli” oldugunda, miisteri sirketin
tedarik¢i sirkete “mecbur olma” durumu s6z konusudur. Dolayistyla tedarik¢i girketin
hakimiyeti ©6ne ¢ikmakta ve vyirlitilen faaliyetlerde misteri girketin inisiyatifi
kaybolmaktadir. Bunun aksine, miisteri sirketle tedarikgi sirketin birbirlerine “kargilikli
bagimli” oldugu durumlarda her iki tarafta s6z sahibi olacaktir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi isgérenlerin insan kaynaklari
uzmanlariyla kisisel iligkilerinin azalmasina neden olmaktadir. Di1g kaynak kullaniminin
yayginlasmasiyla, yiiz ylize muhatap bulmak zorlasacaktir. Isgérenler insan kaynaklari
boliimii iggdreni ile uzun stireli iligkiler kuramamaktadir [Turek, 2000: 106].
Isgorenler, insan kaynaklar1  béliimiini  geleneksel olarak  problemlerini
paylasabilecekleri bir dost ve giivenli bir yer olarak algilamaktadirlar. Di1s kaynak
kullantmi bu kisisel temasmm oldukca fazla altim kazmakta ve insan kaynaklari
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bolimiiniin  isgdrenlerin kafasindaki kiymetini azaltmaktadir. Insan kaynaklari
fonksiyonlarmin yOnetimini tedarik¢i girketlere devreden insan kaynaklari bolimdi,
kisisel iligkiler kurma konusundaki firsatlarini kaybetmektedir [McBride ve Bostian,
2000: 71].

Dis kaynak kullanim siirekli esenlik ve bagari ugruna, sirketleri yabancilara tek tarafli
bagimli durumuna sokmaktadir. Dis kaynak kullamlan insan kaynaklar1 fonksiyonlari,.
sirketin kendi isgorenleri gibi tam bir perdeleme yapamayabilecek ig giicli tarafindan
yiriitiilmektedir. Sanal yabancilar, gizli kisisel veriler i¢in giivenilmez olarak
algilanmaktadir. Isverenler, sohretlerini yiikseltmek isteyen tedarikci sirketler tarafindan
yanlig bir giiven duygusu i¢inde uyutulmaktadir. Bununla beraber ¢ogunlukla, tedarikci
sirketler sirayla diger sirkete alt sdzlesmeler yapmakta, béylece miigteri sirketin degerli

dosyalar1 izerinde isgorenleri kontrol etmektedir [Hayes, 2000: 94].

Dis kaynak kullaniminin dikkatli kullanilmadi@: taktirde, igletmenin Slgek ekonomisini
kaybettirme, iglem maliyetlerini arttirma [Grover ve digerleri, 1996: 399] ve beceri
eksikligi nedeniyle isletme performansinin zayiflamasi gibi riskleri bulunmaktadir [Van

Der Meer ve Vosselman, 2000: 56].

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda dis kaynak kullanildiginda, birgok pozisyon
ortadan kalkabilir ve insan kaynaklari yonetiminin sirket i¢indeki 6nemi azalabilir.
Béylece, kariyer basamaklar: da zarar gorebilir. Insan kaynaklar fonksiyonlarinin tiim
yinelenen idari faaliyetleri, boliimiin hatta isletmenin digina g¢ikartilirsa, hangi kariyer
basamaginin insan kaynaklar iggérenleri i¢in 6nemli bir pozisyon olacagl sorunu ortaya
¢ikacaktir [Reynolds, 2000: 35].

Boylece, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanumi bélimii degerini
azaltma olarak algilanabilir. Ayrica, dig kaynak kullammiyla isletmenin iggdren
sayisinda azalma ve en azindan gorev degisiklikleri de kagcimilmazdir. Bu nedenle, is
kayiplar: nedeniyle igg6renler tarafinda bir huzursuzluk meydana gelmesi beklenmelidir
[Maurer ve Mobley, 1998: 10]. Dis kaynak kullanimu kararimi verirken en ¢ok zorlamilan

kisim, siirecin isgéren iizerindeki etkisidir. Insan kaynaklar1 yoneticileri 6niinde dis
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kaynak kullamilacak fonksiyonlarda goérevli olan isgérenler igin ¢ segenek
bulunmaktadir [Martinsons, 1993: 21]:

e Isletme icinde yeniden gérevlendirilme: Isgorenlerin bazilan, isletme iginde

calismaya devam edebilir.

o Tedarikei sirkete transfer edilme: Isgrenler belirli bir siire tedarikgi sirketin
calisan haline gelirler.

o Isten qkarilma: Bazi isg6renlerin isten gikarilmasi gerekebilir. Bu kisilere
bagka bir is bulma i¢in gerekli yardim saglanmalidir [Cook, 1998: 65].

Dis kaynak kullaniminin savunucusu olan insan kaynaklar1 yoneticilerinin {ist yonetime
yanlis mesaj verebilecektir. Ust yonetim, insan kaynaklari fonksiyonlarmin tedarikgi
sirket tarafindan kolayca yiiriitiilebilecegini algilarsa, insan kaynaklarinin isletme igin
bir 6z yetkinlik olamadig1 yargisina varacaktir [Starner, 1999: 56].

Wall Street Journal tarafindan yayimlanan teknoloji raporuna gore, internet tizerinden
kiraya verilen insan kaynaklari yazilimlari ve hizmetleri her ne kadar birgok sirkete
avantaj sunsa da, bazi yazilim paketleri ve tedarik¢i sirketleri problemli olarak
goriilmektedir [Richards, 1999: R18, R36].

Dis kaynak kullanimimin Orgiiti gelistirecegi konusundaki genel kabule karsin,
digaridan saglanan faaliyetlerin Orgiitiin stratejik pldnlama ve uygulama siireglerine
etkili bir gekilde entegre edilememesi durumunda orgiitiin zor durumda kalmasi da
olasidir. Dis kaynak kullanimmin o&zelliklerinden kaynaklanan bu riskler disinda
uygulama esnasinda yasanan diger sorunlar ise; karsilikli miizakerelerde zorluk
yaganmasi, sdzlesmenin fiyatlandirilmasi, mevcut iggorenler ile iliskilerin zedelenmesi,
teknoloji kayb1 veya transferindeki risk, miisteri ile hizmet tedarikg¢isi arasindaki
iletisimin saglanmasinda kargilagilan sorunlardir [Lee, 2000: 32-33].

Sonug olarak, bu sorunlar géz 6ntine alindiginda dis kaynak kullanimindan beklenen

bagarinin elde edilmesi disginda mevcut durumun bozulmasi da beklenmelidir.
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Isletmelerin 6z yetkinlik olmayan veya yliksek maliyetlerine katlanmak istemedigi insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda birtgklm faydalar arzu ederek kurduklar1 dig kaynak
kullanimi ortakliklarinda her zaman beklenen sonuglar elde edilemeyebilir. Insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi ortakliklarinda muhtemel riskler
asagidaki gibi siralanabilir:

e Tedarikgi sirkete bagimlilik,

o Faaliyetlerde esnekligin ve kontroliin kaybedilmesi,

e Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda yetkinliklerin kaybedilmesi,

e Isgoren lizerindeki kontroliin kaybedilmesi,

o Isgorenlerin insan kaynaklar: uzmanlartyla kisisel iligkilerinin azalmasi,
e Insan kaynaklar1 béliimiiniin degerini azaltma olarak alglanabilmesi,

o Isgorenler ile kigisel iligkiler kurma konusundaki firsatlarin kaybedilmesidir.

2.5. Insan Kaynaklar: Fonksiyonlarinda Bashca Dis Kaynak Kullanimi Tiirleri

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullammina karar vermeden once,
orgiitsel hedefler ve sirket kiiltiirii ile dig kaynak kullanimi arasindaki uyumun
degerlendirilmesi, insan kaynaklarinda 6z yetkinlik olan alanlar diginda dig kaynak
kullanilabilecek faaliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir [Cook, 1998: 17; Greer ve
digerleri, 1999: 88]. Dikkatli bir inceleme isin yapilisiu iyilestirme yollarmi agiga
¢ikartir, Belki de, mevcut isgéren igi daha iyi yapabilir. Boyle incelemeler toplam dig
kaynak kullamimi, kismi dis kaynak kullanimi ya da ortak kaynak kullammi gibi
alternatifler igin gérevlerin tespit edilmesini saglar [Abbott, 1997: 61].

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimina karar veren
isletmelerin tedarikgi sirketlerle iligkilerinde isin resmi boyutunu olusturan sézlesmeler
kullanilmaktadir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullamminda tedarikei
sirketlerle yapilan dort farkli sézlesme tiirli asagida agiklanmustir:
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e Toplam Dis Kaynak Kullamm: Insan kaynaklari bolimi bulunmayan ve
isgéren miktar1 bakimindan kurmasina da gerek olmayan kti¢tik 6lgekli isletmelerin,
profesyonel igveren kuruluglart gibi biitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
yetkinlik geligtirmis tedarik¢i sirketlerle tiim insan kaynaklari fonksiyonlar igin
sozlesme yapmasidir. Fonksiyonlarn - biitiiniinde dig kaynak kullanimi insan
kaynaklar1 boliimiiniin iginin bogaltilmas: anlamina gelmekte ve isletmede kalan
insan kaynaklari yoneticisi ve birkag uzmanmmn gorevi sdzlesme takibi ve

koordinasyonla sinirlanmaktadir [Cook, 1999: 5].

Orta ve biiyilk 6lgekli isletmelerde fonksiyonlarin tamaminda dis kaynak kullanimi bir
takim problemlere neden olabilmektedir. Ciinkii, hizmeti kullanan isgbrenler ile
tedarikgi sirket arasinda uygulamalarin giinlik kontrolleri sikinti yaratmaktadir. Bu
nedenle fonksiyonlarin tamaminda dis kaynak kullanim1 sadece kiigtik 6lgekli isletmeler

icin uygundur.

e Kismi Dis Kaynak Kullanim: Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak
kullammina Kkarar verildikten sonra her bir fonksiyon igin yapilan fayda/maliyet
analizleri sonucunda dig kaynak kullanimiyla fayda elde edilecegine inanilan, alt
yap1 yatirrmlari ve uzmanlik gerektiren belirli fonksiyonlar tedarik¢i sirketlere
devredilirken digerlerinin igletme iginde birakilmasidir [Cook, 1999: 7].

[nsan kaynaklarn fonksiyonlarinda dig kaynak kullamlmaya karar verilse bile, bazi
gorevler 6zellikleri nedeniyle digsal bir girkete devredilemeyecektir. Hemen hemen
higbir tedarikg¢i girket, sakatlik sigortasi islemleri, isten ayirma/ayrilma islemleﬁ, yer
degistirme hizmetleri ile yonetici iicretlerinin belirlenmesi gibi islemlerin odzellikleri

nedeniyle sorumluluklarini almak istemez [Abbott, 1997: 58-61].

e Fonksiyonlarmm Disaridan Yiiriitiilmesi: Bazi-isletmeler insan kaynaklar
fonksiyonlan ile ilgili siireclerin isletme i¢inde ySnetimi ve ylriitilmesi igin bir
profesyonel igveren kuruluglari niteligindeki tedarik¢i sirketle anlasmaktadir. Bu
yontemi, insan kaynaklar iggorenlerini isten ¢ikartmig olan, yeterli nitelikte uzman
bulamamis olan veya kadrolu iggérenlerin icretleri, isgéren yardimlan ile yasal

ylikiimliiliikleriyle ilgilenmek istemeyen isletmeler kullanmaktadir [Cook, 1999: 8].
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Isletmeler fonksiyonlarin disanidan yiiriitiilmesi ydntemini segtiklerinde insan
kaynaklar1 fonksiyonlari siireglerini isletme iginde birakirken, mevcut iggérenlerinin
tedarikgi sirket tarafindan ise alinmasini istemektedirler. Bu ydntem bir anlamda igg6ren

kiralama anlagmasina benzemektedir.

e Ortak Kaynak Kullanimi: Ortak kaynak kullanimi (co-sourcing), miisteri
sirketin kendi kaynaklariyla tedarik¢i sirketin araglarinin  birlesiminden
yararlanilmasi seklinde olusturulan dig kaynak kullanimidir [Cook, 1999: 8]. Ortak
kaynak kullanimi iligkisinde, tedarik¢i ve miisteri sonug alacak siki bir isbirligiyle
birlikte ¢aligir ve iggbren, siiregler ve teknolojilerini de kapsayan kabiliyetlerini

birlestirirler [Carlson, 2000: 4b].

Tedarikei sirketle yapilan diger yaygin ortak kaynak kullanimi anlagmasi, miisteri sirket
isgbrenlerinin kendileriyle ilgili tiim bilgilere ulasip giincelleyecegi bir ortamda iggéren
yardimlariyla ilgili kayitlarinin muhafaza edilmesidir [Carlson, 2000: 50, 52]. Tedarikgi
sirket bu gorevi yerine getirmek igin genellikle isgrenlerin internet yoluyla girebilecegi
bir web alan1 olusturur. Iste bu bir ortak kaynak kullammudir ¢linkii, tedarikei sirket

bilgilerin sisteme girilmesi igin kendi isgérenlerine bir {icret 6demek zorunda degildir.

2.6. D1y Kaynak Kullanilan insan Kaynaklar: Fonksiyonlar

Isletmeler agisindan 6z yetkinlik sayilmayan bordro hizmeti, ticret yonetimi, emeklilik
planlari, insan kaynaklari bilgi sistemleri, iggbren alimlari ile egitim ve gelistirme
fonksiyonlari gibi insan kaynaklari fonksiyonlari, tedarik¢i sirketlere devredilmeye
baglamistir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmn tiimiinde dis kaynak kullanimi miimkiin
olmakla birlikte, baz1 fonksiyonlarn 6zellii nedeniyle dis kaynak kullaniminin
basarisin1 engelledigi goriilmektedir. Dis kaynak kullammi igin uygun ve ﬁygun
olmayan fonksiyonlar asagida anlatilmigtir.
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2.6.1. Isgoren Temini

Isgoren temin ve segimi, isgéren ihtiyacinm say1 ve nitelik olarak belirlenmesi; sonra bu
gereksinmeyi ¢esitli kaynaklardan karsilamak tizere bazi yontemlerle adaylarin
aragtirilip bulunmas: ve bu adaylar arasindan gesitli yontemlerle uygun isgérenlerin
secilmesi ve ige yerlestirilmesi evrelerinden olusan bir siiregtir [Kaynak ve digerleri,

1998: 113].

Isgdren temini fonksiyonunda dis kaynak kullanimi; isverenlerin yeni ise alma
zorluklarina hizli uyum saglamasi i¢in tedarik¢i girketin gelismis teknolojik kaynak ve
uzmanlarindan faydalanmasina izin verir. Isgoren temininin sikintilarindan kurtulmus
isletme i¢i insan kaynaklari yOneticileri, enerjilerini daha fazla katma degeri olan

hizmetlere ve stratejik planlamaya yonlendirebilir [AON Consulting, 7/8-2000: 7].

Isgéren temini fonksiyonunda dis kaynak kullanimi ile dis kaynaktan isgdren temini
arasmda fark vardir [Cook, 1998: 86]. Isgdrenlerin temininde isletme ici (kariyer
ilerlemesi, isgorenlerin referanslari vb.) ve isletme digt (kamu is ve is¢i bulma
kurumlari, &zel istihdam biirolari, gazete ilanlari, tiniversite kariyer ofisleri vb. ) tedarik
kaynaklar1 vardir. Ozel istihdam biirolari, kamu is ve is¢i bulma kurumlarindan farks
olarak kér amagh ¢alisarak Ozel hukukun korumas: altinda ve belirli bir sbzlesme
cercevesinde, bir tlicret ya da komisyon karsiliinda is giicti piyasasinda is arayanlarla,

iggbren arayanlar arasinda aracilik hizmeti saglayan kuruluglardir [Aydinli, 2001: 75].

Belirli niteliklerde igg6ren ihtiyact olan isletmeler taleplerini bu girketlere iletmekte ve
ihtiyag duydugu isgorenleri temin etmektedir. Isletmenin iggdren temini fonksiyonu dig
kaynak kullamiminda stirecin tamami veya bir kism1 uygulama hizmeti saglayicilarina
veya profesyonel igveren kuruluslarna devredilmekteyken, 6zel istihdam biirolan
niteligindeki iggéren tedarikgilerinden iggéren talep edilmesi durumunda ayni sey sz
konusu degildir. Ozel istihdam biirolar1 migteri sirketin aradif: niteliklerde iggdrenin
temininde tiim siiregleri kendi adina ylriitmektedir. Dolayisiyla 6zel istihdam
biirolarmdan iggéren temini bir dig kaynak kullanimu degil, isgbren temininde igletme

dist kaynak kullanimadir.
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Isletmeler ihtiya¢ duyduklar: iggdreni diizenli olarak biinyelerinde bulundurabilecekleri
gibi, bazi alternatif yollar1 da tercih edebilmektedirler. Asagida diizenli iggdren
temininde dig kaynak kullanimi ve diizenli isgbren teminine alternatif yollar olarak
Onem kazanan ancak dis kaynak kullanimi olmayip dis kaynak kullamrmndakir artan

egilimle gelisen ge¢ici isgbren calistirma veya igsgoren kiralama ayrica incelenmistir.

2.6.1.1. Diizenli Isgoren Temini

Isletmenin 6z yetkinlik olarak kabul ettigi ve isletme iginde birakmay: tercih ettigi is
stireclerinde bireysel yetkinlik gelistirmis, Ucretleri ve isgéren yardimlari isletme
tarafindan kargilanan ve isletmenin elde tutmak igin ¢aba sarf ettigi isgbrenler igin
diizenli iggbren taniminin verilmesi miimkiindiir. Diizenli iggbren temin ve se¢imiyle
ilgili faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in dig kaynak kullanan birgok isletme uygulama

hizmeti saglayicilarindan veya profesyonel igveren kuruluslarindan yararlanmaktadir.

Nitelikli isgorenlerin temin ve segim slirecinin zor ve zaman alici olmasi nedeniyle
isletmeler iggbren temin ve segim faaliyetlerinde dis kaynak kullanmaktadir. Bu alanda
dis kaynak kullanim karar1 verirken yararlanilacak bir yol, isletmenin faaliyet alamnda
calisanlarin 6zellikleri ve yetkinliklerinin ulagilabilirligiyle ilgili bilgi sahibi olmak i¢in
i glicli piyasasi degerlendirmesi yapmaktir [Cook, 1998: 79].

[sletmenin ihtiya¢ duydugu niteliklere sahip adaylarn bulundugu is kategorilerinde ¢ok
fazla sayida ulagilabilir iggéren bulunmaktaysa, isletme bu fonksiyonda dig kaynak
kullanmayabilir. Diger yandan, eger is giicli pazari darsa ve iggbren temini igin igletme
biinyesine ige alma uzmanlari istihdam etmek gerekiyorsa, bu alanda dig kaynak
kullanimi bir segenek olabilir [Cook, 1998: 79].

Isgoren temin ve se¢imi fonksiyonu siirecinde dis kaynak kullanmay: planlayan bir

isletme, agagida siralanan faaliyetlerin hepsini tedarik¢i girkete devredebilecegi gibi,
sadece belirli bir kismini da devredebilir [Cook, 1998:80]:
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o Insan kaynaklan planlamast,

e [silanlarinin yazilmasi ve duyurulmast,

e Ozgecmislerin kabul edilmesi ve incelenmesi,

e Adaylarla ilk gorligmelerin yapilmas,

e Sinav-test uygulamasi,

¢ Adayin gegmisinin ve referanslarinin incelenmesi,

e Ise alma goriismesi,

Isgo6renlerin ise alistiriimasi.

Isgdren temini siirecinde profesyonel isveren kuruluslarni vasitasiyla dis kaynak
kullanimi maliyetlerinde miigteri sirketin alinan her iggdren igin 6dedigi fiyat aralii
alinan iggéren miktarina, onlarin maagslarina ve bulunmasindaki zaman kisitlamasina
gore degisiklikler gostermektedir. Birgok sirket bu fiyatlarin isletme i¢i isgren temini
maliyetleriyle ayn1 oldugunu diigtinmektedir [Patton, 1999: 67].

Insan kaynaklar1 boliimii, web tabanli ve cevrimici uygulamalarm baskisi altinda
kalmigtir. Uygulama hizmeti saglayicilari, igverenlere iggoéren temini fonksiyonunda
bliytik kolayliklar saglayan internetin giicinden yararlanmaktadir. Insan kaynaklari
tedarik¢i girketleri, igverenlerin tdcret karsiligi kullanabilecegi isgéren temini
teknolojilerini bir biitlin halinde sunmaktadir [Cooper, 2000 : 30, 51].

Yonetici temininin isletme iginde yliriitiilmesi objektif olma giigltigtinden dolay1 ¢ok
zordur. Yonetici temininde dig kaynak kullanan isletmeler yonetici arama siirecinin tiim

asamalarinda tedarikei sirket ile ortaklasa caligirlar [Cook, 1998: 86].

Insan kaynaklar fonksiyonlarinda dis kaynak kullamminda en &nemli yeri tutan ve
uygulamalarda basariya 6zelligi geregi en ¢ok katki saglayan fonksiyon iggdren temini
fonksiyonudur. Isgéren temini fonksiyonu, hem uzun soluklu sabir isteyen bir siireg
olmast hem de siireg i¢i faaliyetlerde (smnav-test, mtilakat vb.) uzmanlara ihtiyac

duyulmas1 nedeniyle dig kaynak kullanimi igin olduk¢a uygundur.
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2.5.1.2. Gegici Isgoren Temini

Isgéren temini stirecinde alternatif yollardan biri, gecici isgbren caligtirmaktir.
Isletmenin kisa siireli insan kaynaklari ihtiyacimi kargilamak i¢in dogrudan veya bu
konuda hizmet sunan profesyonel igveren kuruluslari vasitasiyla gegici iggéren temini

yoluna gitmesi miimkiindiir [Cook, 1998: 141].

Isletmeler, bir isin ¢abuk yapilmasi ve bu isi yapacak isgdrenlere sahip olmadiklarinda
gegici iggdren istihdam etmektedirler. Profesyonel igveren kuruluglari, kisa donemli bir
projenin ydnetimi i¢gin miisteri girketlerin ticret giderlerine sabit maliyetler eklemeyecek
bir ¢bziim sunmaktadirlar. Birgok isletme, gegici istihdam igin iggren teminini
isletmenin i¢inden dogrudan karsilamaktadir. Fakat gegici iggrenlere olan ihtiyag
arttikga isletmeler gegici destek i¢in iggéren tedarikei sirketlerini kullanmaktadir [Cook,
1998: 86]. Gegici isgbren temini bu konuda hizmet veren sirketler, gegici istihdam
yoluyla is arayanlarin ig giicti piyasasina kademeli olarak girigini kolaylastirmakta,
igsizlik ile siirekli istihdam arasinda koéprii gérevi gérmektedir [Aydinli, 2001: 78].

2.5.1.3. Isgoren Kiralama

Insan kaynaklarinda dig kaynak kullantminin en ug noktasi, Orgilitin tim daimi
igsgOreninin kiralama (employee leasing) yoluyla saglanmasi ve bdylece Orgiitiin insan
kaynag: ile ilgili tiim faaliyet ve yasal zorunluluklardan kurtanilmasidir. Isgdren
kiralama, insan kaynag ile ilgili maliyet ve zamanin azaltilmasinda bir yontem olarak
gosterilmektedir. Boylece orgiit, is giicinden kaynaklanan problemler yerine tiim
enerjisini rekabette yogunlastirabilecektir [Dmevich ve Crino,1996: 26].

Isveren, dis kaynak kullammi veya oOrgiitsel kiigiilme sonucunda isgSrenleri isten
cikartir, sonra tedarikei sirket onlar ise alir ve geri isten ¢ikartildiklar: mugteri sirkete
kiraya verir. Isverenler, isgdren kiralama sayesinde, diizenli iggérenlerin ticretleri,
yardimlar1 ile yasal yiikiimliiliklerine katlanmak ve yliksek emekli aylig: katkilarm
6demekten kurtulmak gibi birgok iistiinliigli olan, iggSrenleri dis kaynaktan saglama
uygulamasindan memnun olmaktadir [Rogoski, 2000: 19].
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Bazi isletmeler, tiim insan kaynaklari fonksiyonlarii sirket iginde bulundurup sirket
icinde fonksiyonu yiiriitecek iggdreni kiralamak i¢in tedarikei sirketten yararlanabilir.
Bu uygulamada, ise alinan iggoren, aslinda kiralayan sirketin (profesyonel isveren
kurulusu) kadrolu elemanlaridir. Isgren ihtiyaci olan isletmeyle tedarikgi sirket
arasinda isgoren kiralama s6zlesmesi yapilir ve ihtiyag duyulan sayr ve nitelikteki
isgoren, ise yerlestirilir. Isgoren kiralayan miisteri girket, isgbrene sosyal yardimlar,
sigorta, vergi veya isten ¢ikarma durumunda tazminat dememekte, tedarikgi sirkete tek
bir icret 6demektedir [Cook, 1999: 86-95]. Bu durumda, ig giicli talebi daralinca bu
isgbrenler kolayca isten ¢ikarilabilmektedir. Ayrica isletme yeterli performansi

gBsteremeyen iggdren yerine, yenilerini de talep edebilmektedir.

Rekabette bagariya insanlar sayesinde ulasiliyorsa, isgiiciiniin rekabet Gstiinliigii kaynag:
olarak Onmemi artiyorsa, rekabet¢i bagari saglayabilecek taklidi zor bir isgiicii
olusturmasinda 6nemi artmaktadir. Son zamanlardaki iggoren kiralama egilimi, dzellikle
de bu iégﬁrenlerin isletmenin 6z faaliyetlerinde kullanilmas: rekabet i¢in ayurt edici bir
ozellik olmayacaktir. Isgoren kiralayan tedarik¢i girketler aym isgorenleri degisik
zamanlarda degisik miisteri sirketlere kiralayabilmektedir. Kiralama yoluyla istthdam
edilen isgorenler genellikle isteksizdirler ve sirkete baghliklart yoktur ve her zaman
yeterli niteliklere sahip olmalart mimkiin degildir. Bunlarm yani sira, iggdren
kiralamanin kisa vadeli maliyet tasarrufu sagladig gérilmektedir [Preffer,1994: 17-21].

Bu anlamda, isg6ren kiralama bir dig kaynak kullanimi degildir ve isletmelerin tlim is
giiclinii kiralama yoluyla saglanmas: fikri, ¢ok dengeli ve muntazam koordinasyon
gerektirdiginden ¢ok az orgiit bunu kabul etmeye hazirdir. Ilk bakista iggdrenlerle ilgili
tiim yasal zorunluluklardan, idar yiiktimliliklerden kurtulmanm yolu olarak
goriilebilecek iggdren kiralamanin uygulanmasinda kiralanan isgorenlerin Orgiit
kiiltlirtine uyumu, isgorenlér agisindan miisteri sirketin tedarikei sirkete tam bagimlilig
gibi konular verilecek karari etkilemektedir.

Sonug olarak, rekabet {istiinliigii kazanmada en iyi iggorenlerle ¢aligmanin sagladig

avantajlarm kabul edilmesi, en iyi iggbreni bulma ve isletme igine ¢ekebilme konusu

isgoren temin fonksiyonunda birgok yeni uygulamayi beraberinde getirmistir. Insan
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kaynaklar1 planlamasi kapsaminda ihtiyag duyulan isgoren temini fonksiyonunun
isletme igi kaynaklarla yiiriitilmesinde bireysel yetkinligi olan uzmanlar siirekli
istihdam etme ve teknolojik alt yapiyi olusturma maliyetlerindeki sorunlar nedeniyle
isgbren temin siirecinin tamami veya bazi faaliyetlerinin tedarikgi sirketlére

devredilmesi ¢ok yaygmlagmigtir.

2.6.2. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme fonksiyonunun yerine getirilmesinde dis kaynak kullanumi bu
fonksiyonda hizmet veren tedarikgi sirketlerin miktarinin artmasiyla yayginlagsmaktadir.
Egitim ve gelistirme fonksiyonunda dig kaynak kullamminda isletmeler, genellikle
egitim ihtiyaglarimi igletme iginde belirlemekte ve egitim ve gelistirme faaliyetlerinde
uzmanliktan yararlanmak i¢in tedarik¢i girketlere bagvurmaktadirlar. Veya, egitim ve
gelistirme ile ilgili stirecin tamamim tedarikgi sirketlere devretmektedirler.

Insan kaynaklann boliimlerinde yiiriitillen egitim ve gelistirme fonksiyonunun baglica
faaliyetleri asagida yer almaktadir [Kaynak ve digerleri, 1998: 175]. Teorik olarak,
bunlarin hepsinde ya da bir béliimiinde dis kaynak kullanilabilir.

e [Egitimin planlamasi:

» Egitim ihtiyacinin saptanmast,
> Orgiit analizi yapilmas,

> Is analizleri yapilmasi,

» Performans analizi yapilmasi.

e Egitim programinin hazirlanmasi ve uygulanmasi:
> Egitim programinin amaglarinin belirlenmesi,
> Egitim programinin kapsaminin belirlenmesi,
> Egiticilerin segilmesi,

> Egitim konularinin belirlenmesi,
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> Egitim ybnteminin segilmesi.

e Egitimin degerlendirilmesi.

Glinlimiiziin rekabet¢i ortaminda, igverenler isgorenlerine onemli gelisim firsatlari,
moral tegviki ve is yerinde tutma destegi vermek maksadiyla egitim ve gelistirmede sik
sik dis kaynak kullanmaktadir. Igverenlerin, digsal egitimin {stiinliiklerini saglamakta
basarisiz olmasi, tatmin olmanus isg6renlerin kigisel kariyer geligimleri igin daha iyi ve
daha ¢ok egitim firsatlar: bulabilecekleri bagka bir yerde is aramasma neden olacaktir.
Egitim ve gelistirmede dis kaynak kullamimu bir ¢ifte basari durumudur, isgérenler ise
devam edebilmek icin yeni beceriler kazanir ve igverenler de iyi egitimli bir i giiciine

sahip olurlar [Worldatwork, 25.05.2000].

Egitim ve gelistirme fonksiyonunda dig kaynak kullanilmasi sadece insan kaynaklari
uzmanlar tarafindan idare edilmekte olan kurs faaliyetinin bir egitim sirketi kiralayarak
saglanmasindan ibaret degildir. Isgorenlerin sirket disinda birkag giinliik seminerlere
gonderilmesi icin anlagma yapilmasindan fazlasini igerir. Egitim ve gelistirme
fonksiyonunda dis kaynak kullanilmasi, giintimiizde bu fonksiyonunun 6ziini
icermektedir; egitimin planlanmasi, kurs igerigi, kayit, egitimin programlanmasi,
pazarlanmasi, lojistik, tesis yOnetimi, egitmen se¢imi, egitimin degerlendirilmesi gibi

unsurlar tedarik¢i sirketlerden saglanabilmektedir [Cook, 1998: 114].

[nsan kaynaklar: fonksiyonlari arasinda en fazla dis kaynak kullanimi egitim ve
gelistirmededir. Bu alanda kayit, programlama, yo6netim sorumlulugu, egitim
miifredatinin  se¢imi ve diger konularda yogun olarak dig kaynak kullanimina
rastlanmaktadir. Egitim ve gelistirmede dig kaynak kullanimina gidilmesinin en énemli
nedenleri arasinda, maliyetlerden tasarruf, uzmanlik, hizmet olanaklari, stirekli gelisme
ve stratejik odaklanma bulunmaktadir [Derose ve McHaughlin, 1995: 52].

Egitim ve gelistirme fonksiyonunda dig kaynak kullanilmasinin yararli ve sakincali
yonleri bulunmaktadir. Buna ragmen, tedarik¢i sirket ile kurulacak iliskinin yiiksek
seviyeli sorumluluk ile maliyet odakli olarak iyi yOnetilmesiyle egitim ve gelistirmede
daha yiiksek kaliteyi saglama potansiyeli vardir [Cook, 1998: 115].
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Sonug olarak, isletmenin eZitim ihtiyaclarinin belirlenmesinden, yonetici dahil iggdrenin
egitilmesi, geri bildirimin yapilmas1 ve yeni egitimin uygulanmasma kadar egitim ve
gelistirme fonksiyonunun siirecinin tamaminda dig kaynak kullanmimu isletmeye arzu
edilen fayday1 saglayacaktir. Ozellikle, egitim uzmanlarin biinyelerinde bulundurmakta
zorlanan ve egitim tesisi maliyetlerine katlanmak istemeyen isletmeler tarafindan tercih

edilmektedir.

2.6.3. Ucret Yonetimi

Isletmelerde iicret yonetimi, insan kaynaklari birimlerinin sorumluluk alanlari i¢ine
girmektedir. Ucret yonetimi fonksiyonunun esas amaci, igletme i¢inde Sdenecek iicret
diizeyini saptamak, ticret yapisini olugturmak ve kigilere 6denecek ticret tespiti ile ilgili
stireci yonetmektir [Ataay, 1990: 7]. Isgorenlerin ve yoneticilerin iicret ySnetimi
siirecinin karmasiklid1 ve siirekli isletme i¢i uzmanlarin istthdami sorunu nedeniyle,
ticret programlarmm hazirlanmast ve maag bordrosu hazirlamada dig kaynak

kullamilmaktadir [Cook, 1998: 115].

Isletmelerin, pazar veri yonetimi, ikramiye planlama ve kidem ayarlamalariyla liyakate
gore terfl sistemi biitgelerini hazirlama faaliyetlerini kapsayan ticret tespiti fonksiyonu
yonetiminde dig kaynak kullanarak insan kaynaklari uzmanlarina stratejik planlama igin
daha fazla zaman kazandirilmaktadir [McBride ve Bostian, 2000: 45]. Ayrica, st
yonetimler maas 6deme hizmetlerinde ihtiya¢ duyulacak daha fazla insan kaynaklan
isgOreni istihdam etmeye ve isletme igi insan kaynaklar1 bilgi sistemleri ySnetimi
boliimiiniin kurulmasina kars1 ¢gikmaktadir [Starner, 2000: 58, 60].

Insan Kaynagi Yonetim Cemiyeti (Society For Human Resource Management) web
sitesince 2000 yilinda 6.737 kisinin katilimiyla gerceklestirilen bir aragtirmaya gore, her
on isverenden birisi girketlerinin maag bordrosu hazirlamasmnda dis kaynak
kullanmaktadir. Tablo: 2.1 isletmelerde maag bordrosu hazirlama fonksiyonunun
yiirtitiildiigi yeri gostermektedir:
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Tablo: 2.1. Maas Bordrosu Hazirlama Founksiyonunun Yiiriitiildiigii Yer

Kaynak: Society for Human Resource Management, 2000

Ucret yonetimi fonksiyonunda tedarik¢i sirketlerin yerine getirebilecegi faaliyetleri
asagidaki gibi siralamak miimkiindir [Citil, 1997:96-971:

o Sirketin mevcut {icret politika ve sistemlerini incelemek,

e Isdegerleme ¢alismalarini yiiriitmek,

o Is analizlerini yapmak,

e Piyasa licret arastirmalar1 yapmak ve sonuglart is degerleme ve {icret politikalar

sonuglari ile birlikte yorumlamak,

o Ucret basamaklar1 iginde islerin ve isgorenlerin durumlarm kideme ve

performansa gore ticret artiglar: bakimindan tespit etmek,

e Gegmis verilerle sistemi test etmek,

e Test amaciyla rnek uygulamalar yapmak,

e Isletme galiganlarmin kurulan sistemi taniyabilmesi i¢in egitimler vermek.
Son yillarda iicret yonetimiyle ilgili olarak tedarike¢i sirketlerden saglanan dis kaynak
kullanimu faaliyeti de, maas bordrolarinin hazirlanmasidir. Dig kaynak kullanimiyla
maag bordrolarmin hazirlanmasi faaliyetinde iggbren ve/veya isverene ait yasal

Odemelerin hesaplanarak kisi bazinda bordrolarin hazirlanmasi ve ilgili mercilere

zamaninda iletilmesi saglanmaktadir [Inkaya, 2000: 72].
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Sonug olarak, ticret y6netimi, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar: iginde yer alan
bir fonksiyondur. Ancak, isletmenin insan kaynaklari uzmanlarinin, sirket igindeki tiim
gorevleri belirleyip bunlarla ilgili degerlendirme kriterlerini belirlemeleri ve bunlar1 da
gérevler bazinda birbirleriyle kiyaslamalari/puanlamalart i¢in ve piyasa lcret
aragtirmasi yapmak i¢in gerekli tlim ayrintili bilgi ve deneyime sahip olmast
beklenmemelidir. Veya, bu uzmanlarin bordro hazirlama gibi rutin iglerden kurtarilmasi
gereklidir. Bu ¢alismalarin daha ¢ok ticret yonetimi konusunda yetkinlik geligtirmis
tedarikgi  sirketler tarafindan insan kaynaklarn  birimi koordinasyonunda
gerceklestirilmesi, daha sonra insan kaynaklar1 biriminin bu sonuglari uygulamaya

yansitmasi, izlemesi ve glincellemesi konularinda yetkilendirilmeleri uygun olacaktir.

Insan kaynaklar1 boliimii yoneticileri, ficret yonetimi siirecinin 6zel uzmanlik gerektiren
veya rutin faaliyetlerinde dig kaynak kullamimiyla daha fazla isletme hedeflerine
ulagmaya katki saglamaya vakit bulmaktadur.

2.6.4. Isgéren Yardimlarmm Yénetimi

Isgorenlere maaglart ve ticretleri diginda saglanan tim maddi katki ve desteklerin
tamam: iggbren yardimlari olarak adlandirilmaktadir. Ticari anlamda igg6ren
yardimlarinda (employee benefits) dig kaynak kullanimi en fazla on yillik ge¢misi olan
yepyeni bir endiistridir [Outsourcinghr.com, Haziran 23, 2000].

Di1s kaynak kullanimi, ¢ogunlukla teknolojiden istifade ederek, isgbren yardﬁnlarmm
yonetimini bir isgéren self-servis modeline dogru kaydirmaktadir. Isgorenler daha
Onceden yardimlan ile ilgili bilgilere ulagabilmek igin isletme i¢i insan kaynaklari
bslimil ile yliz ylize iligki kurmak zorundayken, artik tedarikginin tahsis ettigi web
sitelerine evlerinden internet baglantis1 kurarak, kendilerine saglanan yeni haklar ve
tazminat kurallar1 gibi kisisel bilgilere daha rahat ulagabilmektedir. Uzmanlar er ge¢
iggbrenlerin internete girerek doktorlarima muayene olabilecegini ve gerekli tibb1 tedavi

regetesini alabilecegini 6ngérmektedirler [McBride ve Bostian, 2000: 42].
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasmnda dis kaynak kullanimi i¢in en gok uygun olani
isgbren  yardumlaridir. Watson Wyatt Worldwide tarafindan 1999 yilinda, ABD
sitketlerinden 156 insan kaynaklari yOneticisinin katilimi ile gergeklestirilen bir
aragtirmaya gére, bircok sirket hi¢ olmazsa iggéren yardimlarinin birgok fonksiyonunda
dis kaynak kullénmaktadlr. Arastirmaya katilanlara gore dis kaynak kullammi ¢ok
yaygindir. Tablo:2.2 aragtirma sonuglarina goére isgdren yardimlarinda dis kaynak
kullamlan fonksiyonlar1 gostermektedir:

Tablo:2.2. Dig Kaynak Kullamlan isgéren Yardimlar

Saglik & Refah Tazminatlari

Emekli Aylig1 (Pension) Y6netimi % 42

Maas Bordrosu Hazirlamas: (Payroll) % 25

Devam Eden Isgbren Yardimlarmmin Kayitlan %7

i

Kaynak: Watson Wyatt Worldwide 2000

Insan kaynaklart fonksiyonlarmdan iggéren yardimlarmda dig kaynak kullantminin {ig
ayr1 bileseni vardir [OutsourcingHR.com, Haziran 23, 2000]:

e Kér paylasimi ve tasarruf planlarmi kapsayan, maddi katk: (contribution) dig
kaynak kullanimi,

o Geleneksel emekli aylig1 planlariu kapsayan, birlesik dis kaynak kullanimi,

o Isgdren tibbi tedavi planlarmi kapsayan, saglik yardimlarmda dis kaynak

kullanimi,
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Bazi igverenler, isgéren yardimlarinin bu {i¢ tiirtinde de dis kaynak kullanirken, digerleri
sadece birisinde dis kaynak kullanmaktadir. En ¢ok dig kaynak kullanilan isg6ren
yardimlari, madd? katki plani yonetimi ile saglik programi yonetimi olarak adlandirilan
fonksiyonlarla ilgili olanlaridur.

Buck Danigmanlik tarafindan 2000 yilinda gerceklestirilen aragtirmada 225 igverene, dig
kaynak kullandiklar1 insan kaynaklari fonksiyonlarindan iggéren yardimlar ile ilgili
sorular sorulmus ve elde edilen cevaplarin degerlendirilmesi sonucunda, igverenlerin en
¢ok, maddi katki (contribution) planlarmin yOnetiminde dis kaynak kullandiklari
gbrillmiistiir [Minehan, 2000]. Buck Danigmanlik, miisterilerine iggéren yardimlarinda
dis kaynak kullanimimn avantajlarini sordugunda agagidaki cevaplan almugtir [Buck
Consultants, Agustos, 2000];

o Giderlerde tasarruf saglamak i¢in isg6ren yardimlar: yonetimini iyilestirme,
o Isgorenlere daha iyi hizmet vermede yeni teknolojiyi kullanma,

o Iggdrenlerin bilgiye en iist diizeyde erisim saglama,

e Degisimlere drgiitin hizli uyum saglamasini iyilestirme,

o Isi yeniden yapilandirma stratejisini daha kapsamli destekleme,

e Orgiitiin idari fonksiyonlar yerine 6z islere odaklanmasina olanak saglama.

Sonug olarak, birbirinden farkli insan kaynaklari fonksiyonlarinda en gok dis kaynak
kullamlan, isgdren yardimlarinin yénetimidir. Isgoren yardimlarinin y&netimi siirecinde
ozellikle biiyiik isletmelerde saglik yardimindan, emekli aylig: sistemine, ev edindirme
yardimina kadar her bir konu icin ayr1 ayri uzmanlarin istthdami miimkiin degildir. Bu
nedenle, 6zellikle isg6renlerine ¢esitli yardimlar sunan ABD ve Avrupa kokenli
sirketlerde dis kaynak kullaniminin yaygmlagmasina sagilmamalidir. Tirkiye’de de
sirketlerin insan kaynaklarmi politikalan dogrultusunda isgéren yardimlarmin
saglanmasinin yaygilasmasiyla birlikte bu fonksiyonda da dig kaynak kullanimi
artmaktadir. Gelecek ekonomik gelismelerle birlikte isgdren yardimlan kapsaminda
sunulan imkanlarin gegitlenmesi ve gogalmasiyla birlikte, Tiirkiye’de bu konuda da dig
kaynak kullaniminin geligmesi beklenmelidir.
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2.6.5. Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemlerinin Yonetimi

Insan kaynaklan bilgi sistemleri yonetimi, ySnetim bilgi sisteminin bir alt unsurudur ve
insan kaynaklarina yonelik kararlarin olugturulmasinda, yoneticilere gerekli bilgileri
saglamaktadir [Kaynak ve digerleri, 1998: 121]. Insan kaynaklar1 y6netiminin stratejik
Oneminin artmasiyla iggtrenlere yonelik kararlarin daha rasyonel bir bigimde alinmasi
zorunluluguyla, isletmeler insan kaynaklarma iliskin bilgileri diizenli bir bicimde
tutmal1 ve bu bilgileri bilimsel yontem ve tekniklerle islemelidirler.

Hizla gelisen teknoloji, insan kaynaklari bilgi sistemleri yonetiminde de 6nemli
degisikliklere sebep olmaktadir. Insan kaynaklari bilgi sistemi yazilimlari, sadece
isgbren kayitlarini tutmak ve takip etmek i¢in kullanilan bir ara¢ olmaktan ¢ikarak, tiim
yOnetici ve calisanlarin kullandig: ve 6rgiit dokusunun bir pargasi olan sistemler haline
gelmektedir. Bu dogrultuda isletmelerin, tamamen entegre insan kaynaklan bilgi
sistemlerine sahip olmalar1 gerekliligi ortaya gikmaktadir. Tek ve paylasilabilen bir veri
tabani tarafindan desteklenen entegre bir sistem, glinliik insan kaynaklar bilgi sistemleri
islemlerini bitiinlestirir, ybnetici ve insan kaynaklar1i uzmanlarina yiiksek kalitede
istenen bilgiyi saglayarak yiiksek derecede etkinligi saglar [Baydere, 1997: 24].

Insan kaynaklar bilgi sistemlerinde dis kaynak kullanim, isletme igi bilisim sistemleri
yonetimine gercek bir alternatif olmustur. Bu uygulamayla maliyetlerde 6nemli
derecede tasarruf saglanmakta ve ihtiya¢ duyulan niteliklerde bir sistemin olugturulmasi
ve veri islemenin daha etkin yapilmas: saglanmaktadir [Aydinli, 2001: 96].

Uygulama hizmeti saglayicilar vasitasiyla insan kaynaklar bilgi sistemlerinde, internet
araciligryla dis kaynak kullanimi da miimkiin héle gelmektedir. Bu yontem, uygulama
yazilimlarinin tedarik¢i girket bilinyesinde kurulmasi ve internet lizerinden isteyen
sirketlere kiralanmasi prensibine dayanmaktadir. Bu yolla, bu ¢esit projelerden uzak
duran ya da proje gergeklestirme, bakim ve isletme maliyetlerinden gekinen igletmelerin
de, bu yazilimlart kullanarak insan kaynaklar bilgi sistemlerinde dig kaynak kullanmas1
miimkiin olmaktadir. Isletmelerin, bu kullanim karsiliginda belirli bir kira bedeli ya da
kullanic1 bagina bir ticret 6demesi gerekmektedir [Minehan, 2000].
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Insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinde &z yetkinlik gelistirmis uygulama hizmeti
saglayicillarmin, internet {izerinden kiraya verdikleri paket programlarin insan

kaynaklari i¢in ti¢ 6nemli gekiciligi vardir [Cooper, 2000: 30, 51]:

o Insan kaynaklar bélimii yazilimin kullaniminda ve idamesinde igsel bilgi
teknolojisi béliimlerine bagli kalmak zorunda degildir. Uygulama hizmeti
saglayicilan tlim teknik hizmetleri saglamaktadir.

o Insan kaynaklari, kisa siirede eskiyecek yazilimlar satin almak zorunda degildir.
Uygulama hizmeti saglayicist kiraya verdigi kendi yazilimmi giincellestirme
sorumlulugundadir.

o Igverenler, kullanici iggdreni egitmek gibi masraflari artan yazilimlan
sonlandirmak zorunda kalmaz. Uygulama hizmeti saglayicist sahip olduklar
programlarin etkin kullanilmast i¢in stirekli igg6ren destegi saglamaktadir.

Sonug olarak, insan kaynaklari bilgi sistemleri yonetimi fonksiyonunda dig kaynak
kullanimi 6zellikle yiiksek yatirim ve idame maliyetlerine katlanmak istemeyen ve
insan kaynaklan bilgi sistemini elektronik ortama aktarmanin nimetlerini yeni fark eden
igletmeler icin bulunmaz bir yontemdir. Bu nedenle, bilgi sistemlerinin yatirim
maliyetleri ¢ok yiiksek olan Tiirkiye dahil bir ¢ok tilkede bu fonksiyonda dis kaynak
kullammi hizla yayilmaktadir. Insan kaynaklari bilgi sistemleri y&netimi konusunda
hizmet veren tedarikgi sirketler giivenirligi ispatlanmig paket programlarla bu konuda 6z
yetkinlik olusturma konusunda yaris i¢indedirler. Tiirkiye’de bilgi sistemleri konusunda
oz yetkinlik gelistiren tedarikei sirketler miisteri portfoyiinii hizla genigletmektedirler.

2.6.6. Performans Yinetimi

Performans degerlendirme; kiginin yeteneklerini, iy aliskanliklarimi, davramslarin ve
benzeri niteliklerini, digerleri ile karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgme olarak
tanimlanabilir. Diger bir deyisle, performans degerlendirme sistemleri, isgdrenlerin
“belirli bir donemdeki fiilli basari durumlarmi ve gelecege iliskin gelisme
potansiyellerini” belirlemeye yonelik ¢aligmalardir [Kaynak ve digerleri, 1998: 206].
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Ik anda ¢agrigtirdigy; “isgérenlerin fiili is basaristmn degerlenmesi” anlamunin digmda
kisilerin “potansiyel”ini degerlenmesini de igerecek sekilde, “iggbren degerleme”
anlaminda kullanilan performans degerlendirme terimi, son yillarda yerini performans
yonetimi kavramima birakmaya baglamistir [Aydinli, 2001: 97]. Performans
degerlendirmeye daha kapsamli bir bakigi yansitan performans yonetimi; performansin
planlanmast, degerlendirilmesi ve gelistirilmesini i¢cermektedir [Kaynak ve digerleri,
1998: 206].

Performans yonetimi sisteminin gelistirilmesi, uygulanmas:1 ve degerlendirilmesinde
asagidaki temel hususlar dikkate alinmalidir [Aydinli, 2001: 97]:

o Orgiitsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,
e Pozisyon hedefleri i¢in gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,
e (Calisanlarin adil, egit ve zamaninda degerlendirilmesi,

e Kisiden beklenen performans ile fiili bagari durumunu kargilastirabilmesi i¢in ast

ve {ist arasinda etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in Orgiit, yonetici, iist ve astlarin igbirligi iginde

olmalari,

e (Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve 6diillendirilmesi,
o  Orgiitiin giiglii ve zayif yanlarinin tamimlanmast,

¢ Geri-besleme yolu ile ¢aliganlarin motive edilmesi,

e Kariyer pldnlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilgilerin saglanmas.

Insan kaynaklart yonetiminin gelismesiyle birlikte igletmeler, performans ydnetim
sisteminin olugturulmas1 ve geligtirilmesiyle ilgili ¢aliymalara baslamislardir.
Performans yonetimi sisteminin olusturulmas: ve gelistirilmesiyle ilgili olarak tedarik¢i
sirketlerin yerine getirebilecekleri ¢aligmalar sunlardir [Citil 1997: 102]:

o Is analizleri ve is tanimlanyla kritik basar1 faktorleri ve performans

degerlendirmede kullanilacak basar: faktorlerinin belirlenmesi,
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Belirlenen basar faktérlerinin tanimlanmasi ve Slgiimleri uygun hale getirilmesi,
Bagarn faktorlerinin derecelendirilmesi ve derecelerin tammlanmasi,

Derece puanlarmnin belirlenmesi ve degerlendirme 6l¢eginin olugturulmasi,
Gorevler bazinda basar1 fakt6rlerinin agirliklarmin belirlenmesi,

Performans puanlarinin hesaplanmasi ve degerlendirme yonteminin tespit

edilmesi,

Performans degerlendirme formlarinin hazirlanmasi,
Performans degerlendirme ¢alismalarini agiklayan el kitabinin hazirlanmasi,

Geligtirilen sistem ile ilgili olarak isletme personeline egitimler verilmesi ve

Ornek uygulamalar yapilmast.

Sonug olarak, igletmeler, performans yonetimi stirecinde daha gok uzmanlik gerektiren

performans degerlendirme sisteminin kurulmasi konusunda dig kaynak kullanmay:

tercih etmektedir. Performans yOnetiminin diger rutin faaliyetlerinde ise, isletme igi

kaynaklarin kullanilmas tercih edilmektedir.

2.6.7.

Orgiit Gelitirme

Orgiit gelistirme, 6rgiitiin insan kaynaklarnmin siirekli geligimini iceren bir degisim

stirecidir. Diger bir deyisle orgiit gelistirme, 6rgitsel verimliligi arttirmak igin planlanan

ve yonetilen bir ¢aba ve Orgiit siireglerine davranig bilimleri uzmanlhigi kullamilarak

yapilan bir midahaledir. Orgiit gelistirme ihtiyaglarm karsilayacak nitelikteki

uzmanlara ¢ok az isletme sahiptir. Isletmeler o6rgiit gelistirilmesiyle ilgili olarak
asagidaki konularda dis kaynak kullanimina bagvurmaktadir [Cook, 1998: 131]:

Problem tanimlama,
Bilgi toplama ve teshis,

Teshislerin 6zellikle tepe yoneticilere geri beslemesi,
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o Teshisler hakkinda grup tartismalar: yapilmasi
e Takim olusturma, duyarlilik egitimi, ¢atisma yonetimi,

e Kullanilan programlarin degerlendirilmesi ve etkinligin, kalitenin ve zaman

cizelgesinin gbézden gegirilmesi,

e  Orgiit gelistirme programinin yonetilmesi ve izlenmesi.

Insan kaynaklari uzmanlarmnin ve &rgiit gelistirme damsmanlarmmn orgiit gelistirme
tekniklerini siniflamada benimsedikleri bir yaklagima gore; bireysel bazda, grup bazinda
ve Orgiitsel bazda Orgiit gelistirme tekniklerinden bahsedilebilir. Bireysel orgiit
gelistirme siirecleri, genellikle oOrgiitin kariyer planlama programu kullanilarak
yuriitiliir. Bu dogrultuda liderlik egitimi, yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin Srgiitte
yikselmelerini saglamak amaciyla gelistirilmelerini hedefler. Diger yandan takim
olusturma, gruba odaklanir. Toplam kalite yonetimi ise Orgiite odaklanir ve orgiitsel
bazda bir rgiit gelistirme teknigidir [Cook, 1998: 136].

Sonu¢ olarak, oOrgiit gelistirme fonksiyonunda dis kaynak kullaniminda genellikle
miigteri sirketler ile tedarikei sirketler biiyiik igletmelerdir. Ciinkii bu hizmeti talep eden
migteri sirketlerde egitim ve gelistirme, performans yOnetimi ve kariyer y6netimi
fonksiyonlarinda belirgin bir alt yapimun kurulu olmast gerekmektedir. Dolayisiyla, bu
konuda hizmet veren tedarikgi sirketlerin de benzer konularda 6z yetkinlik gelistirmis
olmasi gerekmektedir.

2.6.8. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, insan kaynaklar yonetimi alaninda son yillarda 6nem kazanan
konular arasindadir. Orgiitii en yiiksek verimlilikle isletecek yetkinlikleri saglamak igin
birgok isletme, mevecut durum ve gelecek i¢in kariyer plédnlamasi yapmakta, orgiitsel ve
bireysel gelisim programlan yiiriitmektedir. Bu sayede; Orgiitlin, istihdam ihtiyaglar ile
kendi gii¢lii ve zayif yanlar1 konusunda anlagilir bir bakis agisina sahip olmasi miimkiin
olmaktadir.
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Kariyer plénlama programini yiriitecek i¢csel uzmanlifa sahip olan ¢ok az isletme
bulunmaktadir. Bu nedenle, kariyer pldnlama programinin yiiriitiilmesinde genellikle
tedarikei girketler kullanilmaktadir [Cook, 1998: 128]. Bu gorevden sorumlu olacak
kigilerde, bu alanda yeterlilik aranmalidir.

Bu nedenle, kariyer planlama da uzmanlik gerektiren bir insan kaynaklar1 fonksiyonu
oldugundan dis kaynak kullammina agik bir alandir. Isgdrenlerin kariyer isteklerini
Orglitiin ihtiyaclariyla karsilagtirma, birlestirme, iliskilendirme fonksiyonunu tedarikgi
sirketlerle birlikte yoneticilerin istlenmesi gerekir [Kaynak ve digerleri, 1998: 242].

Kariyer planlama, bir orgiitiin insan kaynaklariyla ilgili pldnminin bir pargasi ve biitlin
olarak orgiit gelistirme planinin anahtar unsurudur. Orgiit gelistirme plam da stratejik
isletme planimin bir pargasidir. Kariyer pldnlamanin basarisi igin tepe yOnetim, planin
sahibi olmali ve siirece tamamen katilmali, plidna agik¢a goriinen bir destek
saglamalidir. Ayrica kariyer pldnlama, bir defaya mahsus bir uygulama degil, dinamik
ve devamli bir slireg olarak goriilmelidir [Cook, 1998: 130].

Kariyer planlama da uzmanlik gerektiren bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir, bu
nedenle de dis kaynak kullammina agik bir alandir. Isgorenlerin kariyer isteklerini
Orgilitlin ihtiyaglaryla karsilagtirma, birlestirme, iligkilendirme fonksiyonunu iistlenecek
uzmanlar1 [Kaynak ve digerleri, 1998: 242] biinyesinde bulunduran tedarik¢i sirketlere
ihtiyag vardur.

Kariyer planlama programim yiirtitecek tedarikei sirket aramaya baglamadan 6nce hangi
tip bilgilerin toplanmas1 gerektigi ve yonetime ne gibi sorularin sorulmasi gerektigi
konusunda bilgi sahibi olunmalidir. Bu siireci baslatmadan 6nce cevaplanmasi gereken

sorular agagidaki gibidir [Cook, 1998: 128]:

e Endiistrinin gelecekteki pazar kosullari ne olabilir?
e Ug ve bes yil i¢inde ne gibi yetkinliklere ihtiyag duyulabilecektir?
o Sirket ihtiya¢ duyulan niteliklerdeki isg6renlere sahip midir?

e Isgdrenler meveut potansiyeli nasil geligtirilmektedir?

64



e Mevcut performans degerlendirme en iyi isgérenleri belirliyor mu?
e Orgiitiin mevcut ve potansiyel bosluklar spesifik olarak tamimlanmig midir?

e Isgoren temini mevcut ihtiyaglar kadar gelecegi de hedeflemekte midir?

Sonug olarak, Kariyer yonetimi fonksiyonunda dig kaynak kullanimi daha ¢ok Orgiit
gelistirme fonksiyonunda dig kaynak kullanimi ile glindeme gelmektedir. Bunun diginda
kariyer yonetimi fonksiyonunda dis kaynak kullanimina uygulamada ¢ok fazla yer
verilmemektedir. Bu fonksiyonun daha ¢ok isletme iginde birakilmasi yoniinde bir

egilim s6z konusudur.

Eger isletme, kariyer yonetimine ciddi olarak egilmek istiyorsa, bir kariyer modelini
gelistirirken konunun uzmani olan tedarikei girketlerle dis kaynak kullanmaya duyarlt
olmalidir. Isletmeler genellikle performans yonetimi ve o&rgiit gelistirme
fonksiyonlartyla birlikte kariyer yonetiminde de dis kaynak kullanimim tercih
etmektedir. Ust yonetimin de tedarikgi sirketle birlikte calismas: gerekir. Ozellikle
kariyer yOnetimi sisteminin kurulmasi ve iyilestirilmesi siirecinde dis kaynak
kullaniminin tercih edildigi goriilmektedir. Bu konuda hizmet veren tedarikgi sirketler,
misteri girketin gelecekteki is ihtiyaglarina gére 6nemli pozisyonlar dolduracak nitelik
ve sayidaki iggGrenlerin tespitinde misteri sirkete yardimci olmakta ancak, ¢ogunlukla
kariyer planlamay1 {ist yonetime birakmaktadir.

2.6.9. Isgbren Damgmanhp

Isgbren damigmanhigimin hedefi, isgdrenin isini ve is grubunu etkileyen sorunlarinin
¢Ozliimiidiir. Diger bir deyisle, isgbren damigmanlifinin ardindaki fikir, insanlarin dzel
sorunlarindan kaynaklanan stresin isle ilgili sorunlara yol agmasidir. Isyerindeki stresi
en aza indirmek i¢in agagidaki hususlara dikkat edilmelidir [Cook, 1998: 162]:

o Acik ve siirekli iletisim saglanmasi ve iletigimde diiriist olunmasi,

e Isgdren sorunlarmin dinlenmesi ve yanitlanmasi,
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e Isgorenlere islerini yapabilmeleri i¢in gereken malzemelerin saglanmast,

e Degisimin kontrol edilmesi,

o Isg6renlere islerini ve is gevrelerini kontrol etme olanag: verilmesi,

o Isgorenlere i stresinden uzak kalmalarmm saglayacak firsatlarin sunulmast,
e Insancil ve eglenceli bir ¢calisma ortaminin saglanmasi,

o Isgorenlerin gercekei beklentilere yonlendirilmesi.

Insan kaynaklar1 boliimlerinin genellikle isgorenlerin kisisel problemleriyle ilgilenmeye
yanagsmamasi, ABD’de bir¢ok isletmenin bu fonksiyonda dis kaynak kullanimina
yoneltmistir. Haziran 1997°de EAP Digest isimli derginin yaptig: arastirmaya gore,
aragtirmaya katilan 50-99 igg6rene sahip sirketlerin % 74’1 damigmanlik programlarim
son bes yildan beri tedarik¢i sirketlerden saglamaktadir. Danmigmanlik programlari
konusunda dis kaynak kullanilmast durumunda tedarik¢i sirketlerden agagidaki hususlar
beklenmelidir [Cook, 1998: 165]:

e Hizli ve giivenilir degerlendirme,
e Kisa vadede sorun ¢oziimil,
e Uzmanlara direkt olarak ulasma,
e Kisa donemli tavsiye niteligi,
e 24 saat kriz merkezi,
e Yoneticilerin egitilmesi,
e Takip (Izleme),
e Gizlilik.
Bu unsurlar, etkin bir isgdren danigmanligi programinin uygulanmasinda anahtar nitelik

tagimaktadir. Bu unsurlar yerine getirildiginde isletme igg6ren sorunlarmm konunun
uzmanlari tarafindan ele alindigin1 bilerek sorunlar hakkinda daha rahat olacaktir.
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Damsmanlik programlari, genellikle insan kaynaklari boliimleri tarafindan organize
edilip uygulamaya gegirilmektedir. Ozellikle biiylk isletmeler, danigmanlar: isletme
icinde tam ya da yar1 zamanli olarak istihdam etmektedirler. K¢tk isletmeler ise,
isgoren danismanliginda isletme digindan destek almaktadirlar [Aydimli, 2001: 107].

Sonug olarak, isgéren danigsmanligy hizmetinin igletme dist kaynaklardan saglanmasinda
saglikli ¢oziimler bulunmasi ¢ok kolay degildir. Bu fonksiyonda dis kaynak kullammina
gidildiginde isgorenler ile igletme arasinda tedarik¢i sirket araci konumunda olacaktir.
Isletme igi sorunlarmmn ¢dziimii i¢in igveren-yoneticilere ulagmak isteyen iggbrenin
karsisinda digaridan birisini gormesi sisteme olan giiveni azaltacaktir. Bu fonksiyonda
dis kaynak kullaniminin bagsarisi, miigteri sirket tarafindan sorunlarin ¢oziimiinde

tedarik¢i sirketin tam yetkilendirilmesine baglidir.

2.6.10. Sendika Iliskilerinin Yonetimi

Insan kaynaklar1 boliimii, bir isletmede sendika iligkilerini diizenleyen ve bu iligkilerin
saglikli bigimde yiiriitiilmesini saglayan yonetim birimidir. Insan kaynaklari ydnetimi,
sendika iligkilerini hem bireysel diizeyde ele alir hem de toplu iligkiler diizeyinde
yiiriitir [Kaynak ve digerleri, 1998: 445]. S6z konusu iligkiler; bireysel ve toplu is
hukuku diye adlandirilan mevzuatga diizenlenmis bulunmaktadar.

Sendika iligkileri bireysel diizeyde ele alndiginda, insan kaynaklari bolimiiniin
sorumlulugunda olan faaliyetler; hizmet sozlesmesi yapilmasi, hizmet s6zlesmesinde
yer alacak karsilikli hak ve yikiimliiliiklerin belirlenmesi, ¢aligma kosullari, {icret,
calisma saatleri, izin ve tatil ginleri, saglik ve is glivenlifi gibi hususlarm

diizenlenmesidir [Kaynak ve digerleri, 1998: 445].

Sendika iligkileri toplu diizeyde ele alindifinda, insan kaynaklari boliimii sendikal
iligkileri diizenlemek ve toplu pazarlik siirecini saglikli bir bigimde gergeklestirmekle
sorumludur. Isletmelerde yiiriitiilen sendika iligkileri fonksiyonu genel olarak asagidaki
faaliyetleri igermektedir [Aydinli, 2001: 105]:
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o Isveren ve isgtren sendikalan ile iliskiler ve bilgi aligverisleri,
o Isgoren ve igveren haklarmin kanun ve mevzuatlar gergevesinde gozetilmesi,

e Toplu sézlesme caligmalart icin bilgi toplama, toplu sézlesme pazarliklarina

katilma, kesinlesen sézlesme kurallarinin uygulamaya alinmasi,
o Iskazas1 vb. durumlarda gerekli kanuni islem ve yazigmalar1 gerceklestirmek,

o Isgdrenin galigma kosullarni konusundaki sikdyetleri hakkinda karar vermek ve

bunlar1 s6zlegmeler, kanun ve mevzuat ¢ergevesinde gerceklestirmek,

o Caligma, cevre, saglik ve sanayi bakanliklari gibi resmi kurumlara gerekli
raporlamay1 saglamak, iligkileri yiirlitmek ve koordine etmek.

Sonug¢ olarak, insan kaynaklari boliimiiniin rolii, hem isgdren c¢alistirma kosul ve
kurallart konusunda gerekli tiim kanun ve mevzuattan ve degisikliklerden haberdar
olmak hem de yukarida siralanan faaliyetleri fiilen yiirtitmektir. Bu faaliyetlerin
yiiritiilebilmesi i¢in faaliyetlerden sorumlu olan isgérenlerin ¢aligma hukuku bilgisine
sahip olmasi gerekmektedir. Eger isletme bu faaliyetleri kendi i¢ kaynaklartyla yerine
getirmeyi tercih etmekteyse, bu konuda uzman olan kigileri istihdam etmesi
gerekmektedir. Diger bir segenek de dis kaynak kullanimdir. Ancak, Isletmeler
genellikle sendika iliskileri yOnetimi fonksiyonunun yiiriitiilmesinde, uzman olan
bagimsiz ¢alisanlardan ya da hukuk miisavirligi sirketlerinden destek almakta, siirecin
tlimiiniin tedarik¢i sirketlere devretmemektedir. Bu da damismanlarnn kullandmasinin

Otesine gegmemektedir.

2.6.11. 1idarf islerin Yonetimi

Emek-yogun (labor-intensive) gorevler insan kaynaklarimin ilgi alanimi stratejik
planlamadan islem stireci olusturmaya kaydirmistir. Insan kaynaklari 6z yetkinliklerine
odaklanabilmek icin dis kaynak kullanimma yonelmektedir. Insan kaynaklar yonetimi,
yinelenen idari gorevlerinin bazilarim dig kaynak kullanimi hizmeti veren sirketlere
devrederek, iggbrenin zamanini, enerji ve kabiliyetlerini daha iyi kullandigi bilinen

kendine 6zgii faaliyetlerine yonelmektedir [Watson Wyatt Worldwide, 2000].
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Insan kaynaklari, idari gérevlerden daha ¢ok stratejik diistinmeye ve 6z yetkinliklere
odaklanmalidir. Buglinlerde idari gérevlerden yorulmus birgok insan kaynaklar
profesyoneli, zamanlarmin ¢ogunu kirtasiyecilige, sorulari cevaplamaya ve yinelenen
diger gorevleri stirdiirmeye harcamakta, geriye kalan az bir kismini ise stratejik
planlamaya verebilmektedir. Insan kaynaklari uzmanlarmmn odagi, emek-yogun
gorevlerden stratejik planlamayla is siireclerini kurmaya kaymustir. Béylece, dis kaynak
kullanan sirketlerin hangi siradan gérevleri digsal sirketlere devredecegiyle ilgili stiphe
kalmamugtir. Insan kaynaklari, 5nemli ancak 6z yetkinlik olmayan gérevler igin bir ¢are
bulmaktan son derece mutludur [Carlson, 2000: 4b].

Insan kaynaklar1 boliimlerinin sorumlulugunda olan idari isler, isletmelerin genel idar
(isglren tagimaciligl, yemek, glivenlik ve temizlik) islerinden farkli olarak sadece, insan
kaynaklar1 béltimlerinde yiirtitillen faaliyetlerle ilgilidir. Bunlar, posta ve kurye
hizmetleri, medya takibi, fotokopi hizmetleri gibi insan kaynaklar1 b6limiiniin, cazibesi
ve dis miisteriyle dogrudan temasi olmayan ofis destek (back-office) isleridir. Insan
kaynaklar1 boltimleri is akisinin siirmesi ve ¢alisanlarmin ihtiyaglarini karsilamak igin
bu faaliyetleri yerine getirmek zorundadirlar. Fakat bu faaliyetlerin uygulanmas: insan
kaynaklar1 boliimleri igin hem zaman kaybina yol agmakta hem de asil faaliyet
alanlarina odaklanmaya engel olmaktadir. Bu nedenle bu faaliyetlerin dig kaynaklardan
saglanmasi uygulamada yaygin olarak goriilmektedir

Sonug olarak; isletmelerin insan kaynaklar1 béliimlerinde yiiriitiilen fonksiyonlarla ilgili
dis kaynak kullanimi hakkinda yukarida sunulan bilgilerden goriildiigt lizere; isletme
icin 6z yetkinlik olusturmayan fonksiyonlarn hepsinde dig kaynak kullanilmasi
miimkiin olmakla birlikte bazi fonksiyonlarda beklenen faydanin saglandigi, bazilarinda
da saglanmadi® goriilmektedir. Sonuglardaki fayda ve zararin nedeni ¢ogunlukla
fonksiyonun dis kaynak kullanimina uygun olup olmasina baghdir.

Insan kaynaklar: ynetim fonksiyonlarndan isgdren temini, egitim ve gelistirme, ticret
yOnetimi, maag bordrosu hazirlanmasi, isgéren yardumlarinin y6netimi, insan kaynaklar:
bilgi sistemlerinin yOnetimi, 6rgiit gelistirme ve idari iglerin ySnetimi fonksiyonlarmnda

dis kaynak kullanimi, yukarida agiklandigi gibi digerlerine nazaran 6zellikleri geregi
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daha ¢ok dis kaynak kullamimina uygundur. Ancak, kariyer yOnetimi, isgdren
damgmanhigi, sendika iligkilerinin ySnetimi gibi fonksiyonlarda dig kaynak kullanimi
¢ok yaygin degildir. Insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarmda dis kaynak kullanimimnin
Turkiye’deki uygulamalarmin gosterilmesi maksadiyla hazirlanan bolim agagida

sunulmustur.

2.7. Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarmda Dis Kaynak Kullanimi

Di1s kaynak kullantminin Turkiye’deki en eski ve yaygin 6rnegi taseronluktur. Ayrica,
fason tiretim uygulamalar: da bir bagka dis kaynak kullanimi 6rnegini olusturmaktadir.
Bunlardan bagka, artik gliniimiizde ¢ok az igletme iggdren tagima hizmetini ve yemek
pisirme hizmetini kendileri yapmaktadirlar [Ertiirk, 1998: 266]. Dis kaynak
kullaniminimn son yillarda Tiirkiye’de de 6nem ve yaygmlik kazanmasinin nedeni, artan
rekabet, kiiresellesme ve bilgi teknolojisindeki gelismelere paralel olarak isletmelerin
rekabet gliclerini artirma endigesi olmustur [Kogel, 1998: 280].

Bundan dolayi, Tirkiye’de 2000 yilimn sonundan itibaren baslayan ekonomik Kkriz,
insan kaynaklar1 yonetiminde biiytik bir degisim baslatti. Ekonomik kriz sonucunda
kictilme karar1 alan sirketlerin ¢ogu 6ncelikle insan kaynaklari béliimlerini kapattilar.
Bu durum sirketlerde yeni 6rgiit yapilanmin olugmasina neden olurken, insan kaynaklari
boliimlerinin islevinin de yeniden sorgulanmasmma neden oldu. Bu amagla insan

kaynaklar1 yonetiminin stratejik sorumlulugu 6ne ¢ikarilmaya baglandi.

Bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler sonucu kiigiilen sirketlerde kiiglilen insan
kaynaklar1 boltimleri iggdren yetkinliklerinin artirilmasina 6nem verdi. Hatta girket
egitimleri de artik geMQi olarak verilmeye baglandi. Kiigiilme kararinin bir sonucu
olarak insan kaynaklari béliimlerini kapatan girketler, bu hizmetleri artik digaridan
birtakim uzman sirketlerden almaya bagladilar. Bu anlamda dig kaynak kullanimi her
gecen giin yayginlasmaya bagsladi. Ontimiizdeki dsnemde insan kaynaklarindaki bu yeni
yaklagimlarin hem sirketler hem de isg6renler tarafindan daha da fazla benimsenecegi

ve insan kaynaklarnin yeniden tanimlanmasi kaginilmazdir.
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PricewaterhouseCoopers tarafindan Tirkiye’deki isletmelerin insan kaynaklari egilim
ve uygulamalarint tespit etmeye yoOnelik misterisi olan 62 sirkettin katilimiyla
hazirlanan “Insan Kaynaklar: Kiyaslamas: 2000 Tiirkiye Raporu™nda, insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dig kaynak kullanim egilimleri Tiirkiye ve Avrupa’daki isletmelerin
kiyaslamada benzerlik gosterdigi ileri stiriilmektedir. Sekil: 2.1°de insan kaynaklart bilgi
sistemleri yOnetiminde dis kaynak kullanimi oranmimmin Avrupa’ya kiyasla Tiirkiye’de
daha fazla oldugu goriilmektedir:

Sekil: 2.1. D1s Kaynak Kullanilan insan Kaynaklar1 Fonksiyonlan
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Gelistirme Bilgi Sistemi

Kaynak: PricewaterhouseCoopers, 1999: 35

Insan kaynaklar bilgi sistemleri yonetiminde dis kaynak kullanimi oranmin Avrupa’ya
kiyasla Tiirkiye’de daha fazla olmasini; Tiirkiye’deki isletmelerin bilgi teknolojilerini
Avrupa’daki sirketlerden daha sonra kullanmaya baglamis olmasi olarak agiklamak
miimkiindiir. Clinkdi, bilgi teknolojisinde alt yapilarini uzun yilar nce tamamlamig
olan Avrupali sirketler insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinde dig kaynak kullanimina daha
az ihtiya¢ duymaktadir. Tirkiye’deki igletmelerin ise 6zellikle son yillarda kullanmaya
bagladig1 bilgi teknolojisi ile ilgili yatirimlarini daha tamamlamadiklari igin ek yatinm
maliyetlerine katlanmak istememesi nedeniyle insan kaynaklar1 bilgi sistemleri

y6netiminde dig kaynak kullanimim tercih ettikleri goriilmektedir.
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Arthur Andersen Damismanlik Sirketi tarafindan Tiirkiye’de faaliyet gosteren, Istanbul
Ticaret Odasina kayithh 307 isletme arasinda insan kaynagim nasil isgledigine yonelik
yapilan “2001°e dogru insan kaynaklar1 arastirmas1™ sonuglarina gére, sektérler arasinda
benzer sekilde insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi konusunda gii¢lii
bir egilim olmadig1 goriilmiistiir. Arastirmada igletmelerin dissal yardim almay: bir zaaf
olarak gordikleri yorumu yapilmakta ve digsal yardim almanin hild damgmanlik
sirketlerini kullanmayla kisitli oldugu ancak ¢ok az olsa da, egitim, yonetici ve iggbren
temininde, maas bordrosu hazirlama gibi sﬁre¢lerde dig kaynak kullanan sirketlerin
% 40 ile % 50 arasinda kaldig1 vurgulanmaktadir:

Tablo:2.3. Sektdrlere Gore Dig Kaynak Kullamlan insan Kaynaklar: Fonksiyonlar:

hsaﬁwkéynaklarl

Yénetici Temini 44 146 (44 {5044 150(13 12744 ,40|3232|44

Performans Y 6netimi

Kariyer Planlama 200 5|16 - (12|36 - /3| -{4{5|5|9

Insan Kaynaklar: Bilgi 36| 9 (18] 7 [20/43|13|17] - |19]16]|16 |20
Sistemleri YOnetimi

Diger 20 -2 -t=-|=1-13/-14]11|-7-

Kaynak: Arthur Andersen, 2000: 251

Arthur Andersen Damigmanlik Sirketi tarafindan yapilan arastirma sonuglarma gore,
insan kaynaklari fonksiyonlarinda 2000 yilinda sektorlerin dis kaynak kullanim oranlari
Tablo: 2.3’te gosterilmistir. Aslinda, her hangi bir sekt6r siniflandirilmasina girmeyen
holdingler, birden fazla sektorde faaliyet gosteren isletmeler olmasi nedeniyle,
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Tiirkiye’deki sektorler arasinda yapilan aragtirmada ayr bir yer verilerek arastirmaya
dahil edilmistir. Arastirma sonuglarina gére bir ¢ok sektdrde faaliyet gosteren sirketleri
biinyesinde bulunduran holdinglerin insan kaynaklar: yonetiminin tiim fonksiyonlarinda
genel olarak % 50’ye varan oranda dis kaynak kullandig: goriilmiistiir. Holdinglerin en
cok dis kaynak kullandigi insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu % 50 ile yonetici
temini ve % 43 ile insan kaynaklari bilgi sistemlerinin yonetimi fonksiyonudur.
Holdinglerden sonra en ¢ok dis kaynak kullanan sektér finans ve hizlt tiiketim

sektortidiir. En az dis kaynak kullanan sektor ise medya ve perakende sektoriidiir.

Tiirk finans sektoriinde faaliyet gosteren 16 bankadaki insan kaynaklar
fonksiyonlarinda dig kaynak kullamimi uygulamalarina iligkin 2001 yilinda yapilan bir
arastirma, bankalarin dig kaynak kullanimini belirgin olarak benimsedikleri ve insan
kaynaklar1 yOnetimi dahil bazi alanlarda dig kaynak kullandiklarmi gostermigtir.
Tiirkiye’deki bankalarin % 94°1i insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanmaktadir. Arastirma sonuglarmma gore, bankalarin insan kaynaklari ySnetimim
fonksiyonlarinda dis kaynak kullantmindan genellikle memnun olduklarin:
gostermektedir [Aydinli, 2001:161-168]. Tirk finans sektoriinde faaliyet gosteren 16
bankada insan kaynaklar: fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminda en ¢ok egitim ve
geligtirme (% 94), isgbren temini (% 81), insan kaynaklar1 bilgi sistemleri yonetiminde
(% 44) dis kaynak kullanimin tercih ettikleri agagidaki Tablo:2.4’de gosterilmistir.

Tablo: 2.4. Bankalarin Dis Kaynak Kullandig: insan Kaynaklar1 Fonksiyonlart

Ucret yonetimi 3 18,75

Kariyer Yo6netimi 1 6,25

Kaynak: Aydinli, 2001: 142
(*) Yiizde dagilimlar: her satw igin toplam 16 banka iizerinden gosterilmigtir.
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Tirkiye’de Ozel istihdam biirolarinin kurulmas: ve faaliyet gostermelerine uzun yillar
izin verilmekteydi. Tiirkiye’de isgéren istihdami konusunda sadece Is ve Is¢i Bulma
Kurumu ya da yeni adi ile Tiirkiye Is Kurumu (TIK) faaliyet gostermekteydi. Ancak,
hizla gelisen ekonomik kosullar iginde kamu istihdam kurumlarinin isglicii
piyasalarinda olusan farkliliklara cevap verecek ¢esitlilikte hizmet sunacak kadar esnek
olmadigi, is giicli piyasasmn hizla degistigi glintimiizde kamu istihdam kurumlarinin
tek basina istihdam hizmetleri sunmada yetersiz kaldig1 goriilmiistiir. Ozel istihdam
biirolarimin  kurulabilmesi ve faaliyetlerini siirdiirmesi konusunda serbestlik getiren
yasanin 19 Subat 2004 tarihli resmi gazetede yayimlanmasina kadar bu bogluk, 6zellikle
yOnetici pozisyonu ve vasifli iggérenler igin insan kaynaklari damismanlik firmalari

aracilig ile farkli yol ve yontemlerle gayri resmi olarak doldurulmaktaydi.

[sletmelerin yonetici seciminde bagvurdugu bir yol, ydnetici arama sirketlerinin
(headhunters) kullanilmasidir. Cranfield Uluslar Arasi Stratejik Insan Kaynaklart
Yonetimi Arastirmast 1999-2000 Tiirkiye Raporu’na gore arastirmaya katilan Tiirk
isletmelerinin % 22’si tepe yoOneticilerinin segiminde, yonetici temin eden girketlerden

yararlanmaktadir [Uyargil, 2001, 30].

Tiirk saglik sektoriiniin ilag sanayinde faaliyet gdsteren 14 sirketin 1999 yilindaki dis
kaynak kullanim egilimlerinin gosterildigi bir arastirtmaya gore, sirketlerin insan
kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi oran1 % 21°42 olarak g6sterilmistir ve
bu egilim zamanla artacagi vurgulanmustir [Arslantas, 1999: 82].

Cranfield Uluslar Arasi Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi Arastirmast 1999-2000
Tuirkiye Raporu’na gore Tirkiye’de ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler;
licret-maas yonetimi konusunda Ingiltere, Israil, Yunanistan vb. iilkelere gore dis
kaynak kullamiminda siralamada gerilerde kalmaktadir. Ayrica, s6z konusu rapora gore,
arastirmaya katilan Tiirk isletmelerinde {dicret-maag yOnetimi fonksiyonunun
yonetiminde, egitim ve gelistirme ile isgéren temin ve seg¢imine oranla dis kaynak

kullammimin daha az oldugu gériilmektedir [Uyargil, 2001: 38].

Sonu¢ olarak; insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi
egiliminin yillar itibariyla stirekli gelisen bir ivmeyle yayginlastig1 ve Tiirkiye’de de bu
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konuda bagarili sonuglarin gorildiigiing sdylemek miimkiindiir. Yukaridaki arastirma
sonuglarinda, Tirkiye’deki insan kaynaklar1 fonksiyonlari dis kaynak kullaniminin
diger {lilkelerle benzer sonuglar gOstermesini, giintimiizde bilginin hizli yayilmas:
sayesinde, lilkelerin birbirlerinden daha gabuk etkilenmelerine baglamak miimkiindiir.

Insan kaynaklann fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmmimin basarisma ortaklik
kalitesinin etkisinin 6lgiilmesiyle ilgili ¢aligmanm ikinci blimiiniin sonunda, insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi ortakligimin tamtilmasimdan
sonra agagidaki ¢ikarimlart yapmak miimkiindiir.

Birinci béliimde 6nemi ve geregi vurgulanan insan kaynaklar yonetimi, dis kaynak
kullanimu ile ilgili literatiirde gittikge dikkat ¢eken iyi bir 6rnek olma yolunda hizla
ilerlemektedir. Insan kaynaklan yonetiminin, 6z yetkinlik goriilmemesi ancak, st
yOnetimin stratejik bir ortagt gérevini Ustlenmesi, isletmeleri insan kaynaklar
fonksiyonlarmin tiimtinde dig kaynak kullanmaya zorlamaktadir. Bununla birlikte, dig
kaynak kullamimi siirecinin tiim asamalarinm etkin bir gekilde yiiriitiilmesine ragmen,
ozellikleri geregi dis kaynak kullanimina uygun olmayan kariyer yonetimi, isgéren
danigmalig1 vb. baz1 fonksiyonlarin igletme iginde birakilmasimn isletmeye daha fazla

yarar saglayacagi gortilmektedir.

Is dinyasinda hem isgéren hem de is cephesindeki gelismelere paralel olarak insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimin artmasi ve ortaya ¢tkan sorunlara ¢Sziimlerin
tiretilmeye galisilmasi, fonksiyonlarin igerik olarak zenginlesmesine ve insan kaynaklar
yOnetiminde kokli degisimlerin yaganmasina neden olmusgtur. Artik, insan kaynaklari
yonetimi igletmenin igsel cevresine ait insan potansiyelinden etkin ve verimli
faydalanma ile digsal g¢evrede insan kaynaklari tedarik¢i sirketleriyle kurulacak
ortakliklarda iligkilerin ySnetiminden sorumludur.

Gelecekte ise, insan kaynaklar1 fonksiyonlarnda hizmet veren tedarik¢i sirketlerle
koordinasyon gorevini ytirtiten sanal insan kaynaklari boliimlerinin rutin islerden
kurtulmus olarak sadece igletme stratejisine odakli ¢alismasindan séz etmek miimkiin
olacaktir.
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Insan kaynaklan yonetiminde dig kaynak kullamimina karar vermeye etki eden en
Snemli nedenler; 6z yetkinliklere odaklanma, kaynak tasarrufu saglama ve insan
kaynaklar1 yOnetiminin stratejiye odaklanmasidar. Isletmelerin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dis kaynak kullammindan elde edecegi bir takim fayda ve riskler
bulunmaktadir.

En onemli faydalari, insan kaynaklari fonksiyonlarmdaki maliyetleri azaltmasi ve
uzman isgorenlere ulasmanin kolaylagsmasidir. En Onemli riskleri ise, isletmenin
tedarikgi sirkete bagimli héle gelmesi ve iggtren tizerindeki kontroliin kaybedilmesidir.
Muhtemel risklerin varliginin farkinda olan isletmeler dis kaynak kullanimindan elde
edilen fayday: igletmenin geneline yaymaya kararl: goriilmektedir.

Rekabet iistiinlfigii saglamay1 arzulayan igletmelerin insan kaynaklari yonetiminde dis
kaynak kullanimu ortakligiyla elde edilen basarilari, igletmenin diger boliimleri iginde
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Ciinkdi isletmelerin tiim béliimlerinde isgdrenlerin
tatmini isletmenin hedeflere ulagsmasin saglayacaktir.

Calismanin birinci ve ikinci bélimlerinde tanitilan insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
dis kaynak kullammi ortakligindan sonra {iglincii boliimde dis kaynak kullanimi
ortakliginin ne anlama geldigi, gelisimine etki eden teorileri tanittiktan sonra dig kaynak
kullanimi ortakligi basarisinin ne anlama geldigi ve bu basarinin kosullar anlatilacaktir.
Caligma, dig kaynak kullammina zelliklerinden dolay1 uygun olan yukaridaki insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullamminin basarisini; karar stireci kalitesi,
ortak kalitesi, s6zlesme kalitesi ve ortaklik kalitesinin saglanmasi gerekliligi tizerine

kurmaktadir.
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3. INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMI ORTAKLIGININ BASARISI

Dis kaynak kullanimi ortakligina karar vermek ve uygulamak aslinda ¢ok kolay
degildir. Herhangi bir insan kaynaklari yonetimi fonksiyonunda dis kaynak kullanimi
ortaklifmna karar vermenin amaci birtakim faydalarin elde edilmesidir. Beklenen
faydalarin elde edilmesi ise dig kaynak kullanimi ortakligimin basarisina baghdir.
Bundan dolay1 isletmelerin dig kaynak kullamimi ortaklifinin bagarist i¢in gz onitinde

bulundurmasi gereken bazi kogullarin vurgulanmas: gereklidir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar: dis kaynak kullammimnda bagarmmn sirrim arayan bu
caligmaya zemin olugturacak sekilde; konu hakkinda genel bilgilerin verilmesinden
sonra, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullaniminin kapsamu yukaridaki
boliimlerde tamtilmistir. Bu boliimde ise, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanimi ortakligmin basarisini saglayacak faktorler tanitilacaktir.

Bu calismanin tezi, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminin
bagarisina ortaklik kalitesinin dnemli derece etkisinin oldugudur. Ortaklik kalitesinin dis
kaynak kullaniminin basarisina ne derece etkisinin oldugunu incelemeden 6nce, insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi ortakliginin ne anlama geldigi,
gelisimine nelerin katki sagladifi ve ortaklik bazli iligkilerin teorik temelleri
tanitildiktan sonra, dis kaynak kullaniminda bagarinin ne anlama geldigi ve bu basarinin
kosullar asagida sunulacaktir.

3.1. insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar: Dig Kaynak Kullanimi Ortakliimm Kapsami

Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanumi ortakligi, geleneksel
sozlesmeye dayali tedarik¢i iligkilerinden farkli ve kargilikli ¢ikarlarin korunmasma
dayal1 ortaklik bazl iligkiler biitintidiir. Basarinin temelleri bu tiir ortaklik iliskilerinde
kalitenin yakalanmasina baglidir. Ayagida, oncelikle dig kaynak kullaniminda tedarikgi
iligkilerinin tiirleri sunulmusgtur.
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3.1.1. Dig Kaynak Kullanim iligki Tiirlerinin Belirlenmesi

D1s kaynak kullaniminda igletmelerin tedarikci sirketlerle iligkileri, faaliyetlerinin hem
onemli hem de tamamlayici bir y6niinii olusturur. Giiniimiizde sirketlerin kendilerine
lirlin/parga/hizmet saglayan tedarikgi girketlerle iliskileri farklilik gdstermektedir. Bu
farklilagma girketlerin ihtiyaglarindan kaynaklanir. Bu iligkiler genis bir yelpaze i¢inde
dagilim gosterirler ve asagidaki sekillerde tanimlanip adlandirilabilirler [Egin, 2004];

e Klasik tedarikg¢i: Klasik tedarik¢i iliskisinde fiyat tek ve en Snemli etkendir,

taraflar arasinda zitlik ve dolayistyla, sinirli bir giiven ve sadakat s6z konusudur.

e Tercihli Tedarikei: Maliyetin yani1 sira istikrarli bir kalite seviyesinin ve kalite
standartlarmin saglanmasi, problem ¢6zme ve iyilesme ¢aligmalarn vb. beklentiler

bazi tedarikei sirketlerin tercih edilmesini saglar.

e Stratejik Isbirligi: Stratejik tedarikei iliskilerinde, tedarikgiden destek almak,
ortak proje ¢aligmalari, giivene dayanan hesaplamalar dikkati geker.

e Ortakhk: Ortak girisim tedarik¢i iligkilerinde en iist seviyelerden biridir ve
taraflar kader birligi yapmuglardir. Ortak girisimde {iist yOnetimin etkisi
belirleyicidir.

o Entegrasyon: Miisteri sirket s6z konusu faaliyet tizerinde tam bir hakimiyeti

vardir.

Entegrasyon ile klasik tedarik¢i arasinda yer alan diger segenekler yiikiimliilik,
sorumluluk, risk ve &diillerin farkli sekil ve seviyelerde dagilimim icermektedir. Bu
segenekler ile sirketler sermaye koyma yiiktimliliigline girmeden veya bunu sinirl
tutarak performans ve tedariki kontrol etmenin fayda ve avantajlarii devam ettirme
imkanina kavusulmaktadirlar. Bu tiir siniflama ve tanimlamalar sirketlerin ihtiyaglarina,
bulunduklar1 sektor ve kosullara gére farkliliklar gosterebilir.

Dis kaynak kullaniminda tedarikei iligkileriyle ilgili yukaridaki bilgiler 15181 altinda

sonug olarak; rekabet stlinliigii elde etmek maksadiyla dig kaynak kullanimimi tercih
eden igletmelerin tedarik¢i girketlerle kurduklarn iligki seviyelerinin farklidik
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gOstermekte oldugu sOylenebilir. Her farkli seviye yeni faaliyetlerin gilindeme
getirilmesini gerektirir ya da faaliyetlerin farklilagmasi bir tist asama iliski seviyesini

olusturur.

Ik asamada migteri sirket ile tedarikgi sirket arasinda kurulan iliski salt kendi
menfaatlerini artwmak olsa da, iliski seviyeleri arttikca karsilikli menfaatlerin
korunmas: anlaminda sirketlerin dig kaynak kullanimi bagarisim artirma gabalar
gelismektedif. Dis kaynak kullanimi iligkisinde entegrasyondan yani miisteri sirketle
tedarik¢i sirket arasindaki sinirlarin kalkti1 tam bir biitiinlesmenin olustugu asamadan
Onceki agama ortaklik asamasidir. Sirketler arasi dig kaynak kullanimi iligkisinde kader
birligi kurma anlaminda, stratejik hedefler koyma ve ortak kaynak kullanimi gibi
faaliyetlerin yer aldig1 ortaklik kavram asagida anlatilacaktir.

3.1.2. D1y Kaynak Kullanimmda Ortaklik Temelli Iligkilerin Kapsam1

Bu ¢alismada ortaklik, taraflarin ortak amaglarina ulagmak i¢in kurduklar: Srgiitler aras:
iliski olarak tamimlanmigtir. Ortaklik, ydnetim alaninda yeni bir kavram degildir.
Orgiitler arast iligki sistemlerindeki aragtirmalar miisteri-tedarik¢i, alici-satict,
tiretici-dagitic: vb. iligkiler kesfetmiglerdir. Orgiitler arast iliskiler hakkinda gok sayida
goriis ortaya ¢ikmustir. Onceki aragtirmalar bu iliskileri iki bélﬁme ayur: islemsel tarz
ve ortaklik tarzi [Groverlve digerleri 1996: 412; Henderson, 1990:10]:

¢ Islemsel tarz iliski, resmi s6zlesme gercevesinde oyunun kurallarinmn iyi tarif
edildigi ve her iki tarafinda anlagmazliga diistiigiinde ¢6ziimiin dava veya cezal gart
olarak sozlesmelerle belirtildigi bir tarz olarak gelistirilmistir. Bu tarz iligkide,
sdzlesmede yazili kurallar dogrultusunda iligki sekillendirilmektedir.

o Ortakhk tarz1 iligki, risk ve kér ortakligini, belirli bir son nokta olmadan
_iligkiyi bir degisim serisi olarak g&rme ihtiyacim1 ve faaliyetleri yonetmek ve
gozlemek ftizere bir dizi mekanizma tesis etme ihtiyacim igerir. Ortaklik tarzi
iliskide, sozlesmede yazili olmayan sosyal iligkinin boyutu iligkiyi
sekillendirmektedir.
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Dis kaynak kullanimi, ortaklik (partnership) kavramini da beraberinde getirmistir.
Ancak burada sozii edilen ortaklik hukuki anlamda olmayip, degisik mekénlardaki
isletmelerin bir malin iiretiminin gesitli safhalarinda birbirini tamamlayict ve siirekli
olarak is birligi yaparak bir tiir sebeke kurmalaridir. Artan rekabet sonucu olugan yeni
ekonomik diizen, isletmelerin kendi tedarikgilerini bir ortak olarak go&rmelerini,
miisterilerine kaliteli {irlin sunmak i¢in yakin bir ig birligi iginde ¢aligmalarmi zorunlu
hale getirmigstir [Kogel, 1998: 279-280]. Dig kaynak kullaniminda ortaklik iligkisi,
miisteriye hizmette 6nemli bir aragtir [Ohmae, 1989: 143].

Dis kaynak kullanimu ortaklifi, miisteri ve tedarikei sirketin birer ortak gibi birlikte
calisacag siki ve uzun vadeli iligkiler gelistirmesidir. Ortaklik, kullanici-yiiklenici veya
alici-satici  arasindaki geleneksel iligkilerden farkli olanmi anlatmaktadir. Ortaklik,
tedarikgi sirketin saglamayi taahhiit ettigine alicimin bedel 6demeyi kabul ettigi
durumda, giiven, karsihikli bagimlilik destegin saglanmastyla tespit edilen miisterek
hedefler temelinde iddiali gii¢ oyunlarindan anndirlmig bir iliski kurmay: temsil
etmektedir. Ortaklik, basit bir alici-satici iligkisini veya hayirsever niyetli bir birlik
kurmay1 degil, her iki tarafin da ticari anlamda rekabet tistiinltigii kazanma hedefleri
tizerine kurulan dis kaynak kullanimi ortaklifin1 vurgulamaktadir [Jones, 1995: 21].

D1s kaynak kullaniminda ortaklik kurulmas: bagarili sonuglar vermektedir ¢tinkd, her iki
taraf da diZerinin bagar1 saglamasiyla ilgilenmektedir. Dig kaynak kullanim: ortaklif
rasgele bir iliski degil stireklilik kilttiriidiir. Sahiplenme ve kaynak kullanim
problemlerinin sorumliulugundan kaginmak degildir. Onceden belirlenmis ve birlikte
cabalayarak ulagilacak hedeflere miigterek odaklanmanin s6z konusu oldugu durumlarda
karsihkli dayanigma ©nem kazanmaktadir. Dig kaynak kullammi ortaklifinda
uyusmazlik iligkinin sonlanacagt anlamina gelmez aksine iliskilerdeki iyilesmenin
bagladigini gosterir [Jones, 1995: 22].

Sonug olarak; yukarida agik bir sekilde ortaya konulan dis kaynak kullammu ortakligin
tamimlamaday; taraflarin kargilikli olarak birbirlerinin menfaatlerini yikseltmek amaciyla
olusturduklar: uzun siireli, giiven ve kargilikli bagimhiliga dayali, birlikte hedefe ulasma
¢abalar oldugunu s6ylemek miimkiindiir.
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Dis kaynak kullaniminda taraflar arasindaki iliskiyi sadece alici-satici arasindaki
sézlesmeye dayali iliskiler boyutuna indirgemek, dig kaynak kullanimmm mantiim
anlatmaya zarar vermektedir. Asafidaki boliimde anlatilacagi gibi, dis kaynak
kullanimini salt kit kaynaklarin tedariki ve maliyet diisiirme olarék algilayan ve miisteri
sirketin menfaatleri ile ilgilenen ekonomik teorilerde aym yanmilgiya diisiilmektedir.
Ancak, dig kaynak kullanimu siirecinde taraflar arasi iligkinin ortaklik temelli oldugunu
distinen ve dig kaynak kullanimmin bagarisinda iligkinin sosyal yoniiniin
kuvvetlendirilmesi geregini vurgulayan sosyal teoriler tamitildiginda goriilecegi gibi
durum daha farklidur.

3.1.3. Dis Kaynak Kullanimi Ortakliginin Teorik Temelleri

Dis kaynak kullanimi ortaklifinin yaygin bir gekilde kullanmilmasiyla diisiiniirler
ekonomik ve sosyal teorilerle dis kaynak kullanimi arasindaki baglantilar1 kurma yoluna
gitmigtir. Dig kaynak kullanimi ortakligina karar vermeye etki eden faktorleri,
ekonomik bakis agisindan bakan; kaynak bagimlilik teorisi ve islem maliyet teorisi
aciklarken, dig kaynak kullamiminda 6rgiitler arasi iligkileri analiz eden teoriler ise

sosyal degisim teorisi ve gli¢ politikasi teorileridir.

3.1.3.1. Ekonomik Teoriler

Dis kaynak kullamimi ortaklig: ile baglanti kurulan ekonomik teorilerden, kaynak
bagimlilik teorisi ve iglem maliyet teorisi ve bu teorilerin dig kaynak kullanimini

etkileme dereceleri asagida kisaca anlatilmagtir:

¢ Kaynak bagimhhk teorisi (resource-dependency theory), isletmelerin faaliyet
ve yasamlarim stirdiirebilmek maksadiyla, mal veya hizmet {iretiminde kaynaklara
ihtiyact  oldugunu  vurgulamaktadir. Kaynak ihtiyaglarindaki  bosluklarin
doldurulmasinin bir yolu da dig kaynak kullanimidir. Dig kaynak kullanimi mevecut
kaynaklarin gelistirilmesine ve bu bogluklarin doldurulmasina olanak sagladig:

zaman 1iyi bir etkiye sahip olabilir [Klepper ve Jones, 1998: 53].
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Isletmeler faaliyetlerinin kesilmeden devam etmesini saglamak maksadiyla, kritik ve
tedariki zor olan girdiler i¢in ¢esitli 6nlemler alirlar. Bu 6nlemlerin baginda dis kaynak
kullanimi, igletmeler arasi birlesmeler (merger ve joint ventures), konsorsiyumlar,
cesitli yasal anlagmalar, stratejik ittifaklar vb. gelmektedir. Bu tiir 6nlemleri almayan
isletmeler gerekli girdilerin tedarikinde zorlanacaklar ve belki de faaliyetlerini
durdurmak zorunda kalacaklardir [Kogel, 1998: 254].

o lIslem maliyet teorisi (transaction cost theory), {iriin ve hizmetlerin tedarikinde
dis kaynak kullanmay: etkileyen en onemli nedenin maliyet disiincesi oldugunu
vurgulamaktadir. Bu teoriye gore verimsiz ¢alisan siireglerin neden oldugu ek
maliyetler, 6z yetkinlik olmayan tUretim siireglerinin tedarik¢i sirketlere
devredilmesini de beraberinde getirmistir [Grover ve digerleri, 1996: 402].

Ayrica bu teori, tiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yOneten Orgiit
yapilarmin 6nemini anlatmaktadir. Orgiitler firettikleri mal ve hizmetlerin degisim
islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde diizenlemek isterler [Kogel, 1998: 258-
259]. Bir hizmetin 6rgiit biinyesinden saglanmasiyla, tedarik¢i sirketlerin kullanilmasi
arasindaki temel farki ele alindiginda [Klaas ve digerleri, 1999: 114] dis kaynak
kullanimi tedarik¢i sirketi ile miisteri sirketler arasinda kurulan ortaklik iligkilerinde
ytrtitiilen faaliyetlerin analiziyle etkin yapilanma ve yonetmeye firsat verecek ilkeler
olusturulmasini da saglar [Ngwenyama ve Bryson, 1999: 354].

Ekonomik teorilerin kurumsal veya s6zlesme karakteristigini acgiklamay1 amagladig
goriilmektedir [Hallen ve digerleri, 1991: 31]. Ekonomik teoriler her bir kaynak
kullanimu kararimi; devam eden kaynak kullanimi kararimi etkileyen onceki iligkilere
aldirmaksizin bagumsiz bir olay olarak ele alirlar. Bu uygulama, 6rgiitlerin birbirleri ile
tekrar tekrar islem yaptiklari durumlarda uygun olmayabilir [Nam ve digerleri, 1996:
40]. Orgiitler aras: iliskiyi tamamen ekonomik bir bakis agis1 ile agiklamak gereksizdir.
Ciinktii, oOrgiitler aras1 iligkiler belirli sirali etkilegimlere dayanan sosyal agidan
kazanilmis tecriibelerden olugmustur [Lee ve Kim, 1999: 8].
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Sonug olarak, dis kaynak kullamimu ile iliskilendirilen ekonomik teorilerden gorildiigii
lizere; rekabet Ustiinliigli elde etmek amaciyla, kit kaynaklarin yerini doldurma veya
etkinligi saglanamayan siireclerin iyilestirilmesine ¢6ziim arayan isletmelerin, dig

kaynak kullanimina karar verme agamasini ekonomik teorilerle agiklamak miimkiindiir.

Ancak, dis kaynak kullanimina karar verme asamasindan sonra igletmelerin hedeflerine
ulagmak maksadiyla dig kaynak kullaniminin bagarisim artirmaya yonelik ¢abalarin
agiklamada ekonomik teoriler yetersiz kalmaktadir. Dolayistyla, miisteri sirket ile
tedarik¢i sirket arasindaki dis kaynak kullanimu iligkisinde beklenen karsilikli faydalarmn
saglanmasma yonelik, ortaklik temelli iligkinin bagarisim1 saglama g¢abalarinin

agiklamasi agagida goriilecegi gibi sosyal teorilerde aranmalidir.

3.1.3.2. Sosyal Teoriler

Dis kaynak kullanmimina sosyal bakis acisindan bakan sosyal degisim teorisi ve gili¢
politikas1 teorisi hakkinda literatiirde karsilagilan tamimlamalar asagida kisaca
sunulmugtur:

e Sosyal degisim teorisi (social exchange theory) birlikte hareket eden ve
aralarinda bir iligki bulunan taraflarin kurdugu ortakliklardaki ayurt edici karsilikla
davramgsal o6zelliklerle ilgilenmistir. Sosyal degisim teorisi ve kavramlart dig
kaynak kullanimi ortakliklarimin olusturulmasi hakkinda yapilan aragtirmalarda
biytik bir 6nem kazanmugtir. Sosyal degisim teorisinin kapsadigi modeller agagidaki

temelleri paylasir [Lawler, 2001: 325];
» Taraflar arasindaki sosyal davramglar bir degisimdir.
» Taraflar iligkilerde kazanglarini ylikseltmeyi kayiplarmi diigiirmeyi hedefler.

» Taraflardan birisi diger taraftan bir kazang elde ettiginde karsiligini1 vermeye

kendisini mecbur gortir.
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Sosyal degisim teorisine goére, ortaklar giivenilirliklerini karsilikli ve sirali olarak ispat
ettiklerinde stirecin zaman ig¢inde gelistii varsayilir, oysa ekonomik teorilerde
orgiitlerin degisim faaliyetlerinin olagan oldugu diisiiniilmektedir [Hallen ve digerleri,
1991: 33; Klepper, 1995: 229]. Sosyal teoriler iligkiyi iki tarafin birbirlerine ydnelerek
yiriittiikleri belirli sirali etkilesimlerden gecen dinamik bir siire¢ olarak ele alirlar
[McFarlan ve Nolan, 1995: 17]. Sosyal degisim teorisi, ekonomik ve sosyal teoriler
arasinda gittikce daha genis kabul gdrmektedir. Giiniimiiz aragtirmacilari iligkileri
sadece kaynak degisimleri olarak yorumlanmasinin, iligkilerin 6nemini kaybettirecegini
vurgulamaktadir [Gersick ve digerleri, 2000: 1054 ].

e Gii¢ politikas: teorisi (power-political theory) ortaklik iligkisindeki taraflarin
ellerinde bulunan ve digerlerine kiyasla kendilerine iistiinliikk kazandiran kaynaklarla
ilgilenmistir. Gii¢ politikas: teorisi tedariki zor degerli kaynaklar elinde bulunduran
tarafin listtinliigtinden gelen giigten destek alir. Bu anlamda giig, iki akt6r arasindaki
degisim iliskisinin bagimsizligiyla belirlenir ve gii¢ kavrami ancak bagka orgiitler ile
karsilagtirildiginda anlam kazamr [Bacharach ve Lawler, 1981: 124].

Sosyal teorilere gore, orgiitler arasindaki iligkiyi iki mekanizma “giiven ve giig”
agiklayabilir [Hallen ve digerleri, 1991: 34]. Giiven, iligki kalitesinin bir &zelligi,
taraflarin olumlu sonuglar getirecek performans sergileyecegine ve kargi tarafin
olumsuz sonuglara yol agacak beklenmedik seyler yapmayacagma inancidir [Glati,

1995: 101].

Dis kaynak kullanimi ortaklifiyla iligkilendirilen birgok teoriye ragmen; ekonomik
bakis agisindan kaynak bagimlilid: teorisinde ve iglem maliyeti teorisinde [Meyer, 1994
24; Nam ve digerleri, 1996: 39] ve sosyal bakis agisindan sosyal degisim teorisi ile giig
politikast teorisinde oldugu gibi [Klepper, 1995: 225], dis kaynak kullaniminda
ortaklifin derin bir analizini saglayacak karara varilmig ortak bir goriis yoktur.

Sonug olarak, miisteri girket ile tedarikei girket arasinda kurulan dig kaynak kullanimi

ortaklifina sosyal teoriler bakis agisindan yaklagildiginda, taraflar arasindaki iliski
sosyal bir olusum olarak gériilmektedir. Sosyal teoriler, ekonomik teorilerde oldugu
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gibi sadece miigteri sirket boyutuyla degil tedarik¢i girket boyutuyla da ilgilenmektedir.
Clnkii, taraflar karsilikli davramis degisimleri sonucunda bir takim kazang¢ ve kayiplar
elde etmektedir. Ortakhik iligkisinde elde edilen kazanglarmn karsilikli olarak
yikseltilmesi veya kayiplarin en aza indirilmesi asil amagtir. Bu amacin anlami,
taraflarin tatmin olmasi1 ve dis kaynak kullanumi ortakligindan beklenen faydalarin

saglanmasi ile ortaklikta siirekliligin saglanmasidir.

Di1s kaynak kullanimuyla ilgili ekonomik ve sosyal teorilerin anlatildigi bu kisimda,
aragtirmanin konusunu olusturan “Dig Kaynak Kullanimimin Bagarisma Ortaklik
Kalitesinin Etkisi”nden s6z edildiginde goriilecegi gibi, ortaklik kalitesi kavramiyla
ilgili unsurlarin belirlenmesinde ekonomiden ¢ok sosyal teorilerin ileri stirdiigii iliski

sekillendirme unsurlar: dikkate alinmugtir.

Kisaca, ekonomik teoriler dig kaynak kullanimina karar verilmesinin nedenlerine, sosyal
teoriler ise ortaklik kalitesinin saglanmasi ile ortakligin yonetilmesi asamasina agiklik
getirmektedir. Ozellikle, insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dis kaynak kullaniminda
miisteri girketle tedarik¢i sirket arasindaki ortakligin kalitesi isletmenin tiimiini
ilgilendirmektedir.

3.2. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 Dis Kaynak Kullanmmi Ortakhginda

Basarmin Anlam Ve Saglanmasi

D1s kaynak kullanimiyla, nihai bagarilar birbirine bagli olan isletmeler ortaya ¢ikmakta
ve karsilikli menfaatleri koruyan uzun stireli dis kaynak kullanimi ortakliklar
kurulmaktadir. Artik, insan kaynaklart yénetiminde dig kaynak kullanimi ortakliklarinin
bagarisin1 saglamak, rekabet {istiinliigli elde etmede daha da Onemlidir. Dig kaynak
kullaniminin ortaklifinda basartyr saglayacak faktorler, taraflar arasi iligkinin sosyal
boyutuyla ele alinmasi gerektiginden sosyal teorilerde cevap bulmaktadir.

Bagarili bir dig kaynak kullanimi ortakligy, taraflarin tek baslarina kolayca elde edilmesi
miimkiin olmayan 6rgiitsel hedeflere ulagma ve rekabet {istiinligti kazanmada uygun bir
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ortam yaratir. Dig kaynak kullanimi ortakliginin basarist miisteri gereksinimleri ile dig
kaynak kullanimi sonuglar: arasindaki uygunlugun seviyesi olarak goriilebilir [Lee ve
Kim, 1999: 15]. Bu nedenle, basari taraflarin ortak hedefi olmali ve karsilikli olarak
birbirlerini hedefe ulagsmak i¢in desteklemelidir.

Dis kaynak kullanimi ortakligindan beklenen faydalar stratejik, ekonomik ve teknolojik
faydalar olarak smiflandirilabilir. Dig kaynak kullanimimin bagarisindan séz etmek igin
bu faydalarin isletme tarafindan elde edilmis olmasi gerekir. Grover ve digerlerine
[1996: 412] gore bir isletmenin insan kaynaklari ySnetiminin yinelenen islerinde dis
kaynak kullanarak 6z yetkinlik olusturdugu islere odaklanabilmesi stratejik faydaya;
belirli bir sozlesmeye bagh anlagmalar dahilinde maliyet yapilarmi kontrol etmesi ve
tedarikgi sirketin teknoloji ve insan kaynagindaki 6lgek ekonomisini ve uzmanligini
kullanmas1 ekonomik faydaya; ileri teknolojiyi elinde bulundurma ve eskimis
teknolojiyi yenileme maliyetinden kurtularak sistemini dinamik tutmasi teknolojik
faydaya igaret eder.

Insan kaynaklar fonksiyonlarnda dig kaynak kullaniminin basarisindan s6z edebilmek
igin stratejik, ekonomik ve teknolojik faydalarn elde edilmis olmas1 gerekmektedir. Bu
faydalarin ortak bir dagilimini gsteren asagida sunulan bagar kriterlerinin belirlenmesi
icin Hewitt Associates’in 1996 yilinda yaptigi dis kaynak kullanimiyla ilgili bir
aragtirmaya gore, miisteri sirket yoniinden dig kaynak kullanimi ortakliginin basarisini

ispatlayan bazi kritik géstergeler sunlardir [Cook, 1998: 201]:

e Maliyetlerde belirgin bir diistis,

e Insan kaynaklan dikkatinin strateji ve planlamaya odaklanmast,
o Gelistirilmis miisteri hizmetleri,

e Yiiksek diizeyde teknik uzmanlik,

e Diisiik idarl maliyetler,

e Hizmetlerin eksiksiz teslimi,

e Hizmeti kullananlarin yiiksek diizeyde tatmini,
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o Oz yetkinliklere saglam odaklanma,

e Hizmeti kullananlarin taleplerini hizli yanitlama,

e Yiiksek diizeyde dogruluk,

e Ozel istekleri karstlamada yiiksek diizeyde esneklik,

e Hizmeti kullananlar1 anlama yeterliligi.

Kullanier agisindan dig kaynak kullaniminin basarisi, talep edilen hizmetlerin kalitesi
olarak kendini gdstermektedir. Sadece maliyet tasarrufu maksadiyla hizmetin kalitesi
g6z ard1 edilerek bir hizmette dis kaynak kullamimina karar verilmesi, bityiik maliyet
tasarruflar1 saglayabilmekte ancak, aymi zamanda kullanici tatminsizligine de neden
olmaktadir. Bundan dolayi, basarili bir dis kaynak kullanimi i¢in tedarikgi sirketle iligki
kurmadan 6nce, hizmet kalitesinin tam bir analizinin yapilmasi zorunluluktur.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullamminda bagarimin ne anlama geldigi
ortaya konulduktan sonra bu basariy1 saglama kogsullarimin neler oldugu 6nem
kazanmaktadir. Konu hakkinda literatiirde yapilan inceleme neticesinde g¢aligmanin
mantima uygun olacag: disliniilen, dig kaynak kullanimi ortakliginda mgteri sirket
y6niinden hem igletme hem de kullanici tatmininde bagariy: saglayan birtakim kogullar
belirlenmigtir. D1 kaynak kullanimi ortakliginin kurulmasi ve yiiriitiilmesinde basariy
etkiledigi goriilen bu kogullar asagidaki basliklar altinda siralanmugtir:

e Karar Stireci kalitesi,
e Ortak kalitesi,
o Sozlesme kalitesi,

e Ortaklik kalitesi.
Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi ortakligmin bagarismi

etkileyen yukarida siralanan ana faktorlerin kalitesinden sz ederken kalite iki boyutlu
olarak ele alinir bunlar: kullanima uygunluk (irtin ya da hizmet yapmasi gerekeni
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yapiyor mu?) ve guvenilirliliktir (firlin eksikliklerinden arnmis mi?) [Anderson ve
Narus,1990: 43]. Calismada dig kaynak kullamiminin bagarisinda kosul olarak belirlenen
faktorlerin kalitesinin saglanmasmnda kullanima uygunluk ile glivenirlik kriterleri

asagida sirasiyla ele alinmugtir.

Oncelikle, dis kaynak kullanimi ortakligina baslamak icin isletmenin konuyla ilgili tiim
stireci degerlendirecegi kaliteli bir karar stireci ytiriitmesi kagmilmazdir. Kaliteli bir
karar stireci sonunda kaliteli bir ortagin bulunmast ve bu tedarikgi girketle kaliteli bir
s6zlesmenin imzalanmasi ve nihayet dig kaynak kullanimina baglandiktan sonra dig
kaynak kullanimu ortaklig: kurulan tedarik¢i sirketle iligkinin yiiriitiilmesi i¢in ortaklik

kalitesinin saglanmasi dig kaynak kullanimi basarisinin kogsullaridar.

3.2.1. Karar Siireci Kalitesi

Insan kaynaklar yénetimi fonksiyonlarinda dis kaynak kullamimi ortakliginin basarisini
etkileyen faktorlerden birincisi; dig kaynak kullanimi ortakligi karar stirecinde kalitenin
saglanmasidir. Dis kaynak kullanimi ortakligs karar siirecinin agamalari olarak da
distiniilecek olan kalite bilesenlerinin yerine getirilmesiyle karar siirecinin tamaminda

kalitenin varhigindan s6z edilebilir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanim ortakhigimin kurulus ve yonetimi
sistematik olarak ele alindifinda karar stireci kalitesinin kullamima uygunlugunu ve

giivenirligini saglayan kalite bilesenleri agagidaki gibi siralanmigtir:

e Proje Sorumlularimi Belirleme; Dig kaynak kullamim ortakliginin basarisi, tist
yOnetime kars1 karar verme siirecinde sorumlu olacak proje takim {iyelerinin

se¢imiyle baglar [Halvey ve Melby, 1996: 11].

e Arastirma Ve Plinlama; Dis kaynak kullanimi kalite bilesenlerini stratejik
bakis agisiyla iyi anlamak 6nem tagimaktadir [Cook, 1998: 17].
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o Hedefleri Belirleme; Ust yonetim ve insan kaynaklart yoneticilerinin dig
kaynak kullamiminda kisa ve uzun dénemli hedefleri agik bir sekilde tamimlamalar
stireein kalitesini etkileyecektir [Laabs, 1993b: 96].

e Fayda/Maliyet Analizi Yapma; Maliyet analizleri, maliyetlerin yapisinin
anlagilmasi, dis kaynak kullamimu ile gelecekte maliyetlerin nasil etkileneceginin
belirlenmesi [Greaver, 1999: 129] ve tedarikgilere teklif verilmesinde bir temel
olusturmak amacryla yapilir [Halvey ve Melby, 1996: 79].

e I5 Takvimini Yapma; Dis kaynak kullanimu siirecinin tiim asamalarmda kimin,
ne zaman, neyi, nasil yapacag ile ilgili bir plénlamanin yapilmasi maksadiyla,
slirecin tiim agamalarini kapsayacak sekilde bir zaman cetvelinin yapilmas:

gereklidir [Cook, 1999: 22].

e Teklif Formlarmi Hazirlama; Teklif formu (request for proposal) isletmenin
dis kaynak kullanacagi fonksiyonlari, meveut islem 6lgegi, bekledigi performans
diizeyi, isletmeye son bagvuru tarihi, endiistri ve isletme ile ilgili konularda tedarikgi
sirketlere bilgi verilmesi amaciyla haz1rlamr [Bragg, 1998: 16].

e Tedarik¢i Sirketleri Belirleme; Gonderilen teklif formlarina cevap veren
tedarik¢iler degerlendirme stirecine alinir. Eger ¢ok sayida tedarikei teklif formuna

cevap vermisse, marjinal tedarikiler elimine edilebilir [Grupe, 1997: 18].

o Ortad Segme; Isletmenin dis kaynak kullammindan beklentilerine en iyi cevabi
verecek ve bu konuda uzun dénemli sorumluluk iislenebilecek tedarikei sirketler

arasindan dig kaynak kullanimi ortag: veya ortaklari segilir [Cook, 1999: 46].

e Sbzlesmeyi Imzalama; Sozlesmede, sorumluluk alanlari ve faaliyetlerin yerine
getirilmesinde kullanilacak teknolojiler agik bir bigimde yer almalidir [Martinsons,
1993: 23].

e Karan Bildirme; D1 kaynak kullaniminin tiim agamalar1 hakkinda isgorenlere
bilgi ulagtirmak amaciyla intranet, kisa bilgi notu génderme, afis ve brosiir dagitma
gibi isletme i¢i tiim iletisim kanallar1 kullamlmali ve her bir isgdren ile toplantilar
yapilmalidir [Cook, 1999: 63].
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e Kararm Insan Kaynaklar1 Isgorenine Etkilerini Azaltma; Hangi
fonksiyonlarda dig kaynak kullanilip kullanilmayacagi ve dis kaynak kullamim
plammin tiim isgérenleri ve yonetimin tiim diizeylerini nasil etkileyecegi acikca
belirlenmelidir [Cook, 1999: 62].

e Ortakhg Yonetme; Dis kaynak kullanim ortaklifinda miisteri ve tedarikei
sitket es zamanli ve diizenli bir iletisim ic¢inde ortakligin yonetimine katki

saglamalilardir [Peterson ve Carco, 1998: 227].

e Performans1 Izleme; Dis kaynak kullamilacak fornksiyonlarin performans
degerlerinin  bilinmesi, proje takmmumn dis kaynak kullammi basarisim

degerlendirmesine yardim eder [Greaver, 1999: 143].

o Biten Iligkiyi Sonlandirma; Dis kaynak kullammi ortakliginda, igin
tamamlanmasi, sézlesmenin sona ermesi ve her iki tarafinda birbirinden ayrilmasi
diginda bagka bir durum ise, sdzlesmenin sona ermesi fakat, miisteri sirket ve
tedarikei sirketin yeni bir sozlesme gériigmesiyle iligkiyi siirdiirmeleridir [Klepper
ve Jones, 1998: 324].

D1s kaynak kullanimi ortaklik stirecinin kalite bilesenleri genel kabul gormiis olmakla
birlikte degismez nitelikli degildir. Uygulamada ortaya ¢ikabilecek farkliliklara ragmen,
dis kaynak kullanimu stirecine stratejik bir bakis agisiyla bakildifinda, dis kaynak
kullanim1 ortaklik stireci genel olarak yukarida siralanan bilegsenlerden olusmaktadur.

Sonug¢ olarak, kaliteli bir dis kaynak kullamimi karar sitirecinde igletmeler, iginde
bulunduklar1 durumu da g6z oniine alarak hedeflerini belirledikten sonra yapacaklar
verimlilik analiziyle, ortaya koyduklari hedeflere ulagip ulasmayacaklari konusunda
kendilerini degerlendirme olanagi bulacaklardir. Belirlenen hedeflere ulagmay:
engelleyen faktorlerin ortadan kaldirlmasinda, isletmeler igin olasi ¢oziimler; ya
faaliyetlerin tamamen durdurulmasi ya da sirket disina aktarilmas: seklinde olacaktir.
D1s kaynak kullanimi yoniinde bir egilim olustugu taktirde muhtemel ortaklarin

aranmasi ve isin planlanmasi ortakligin kurulmasi ve siirdiiriilmesini saglanacaktir.
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Dis kaynak kullaniminin baginda saflanan karar stireci kalitesi kaliteli ortagin veya
ortaklarin belirlenmesini saglayacak, daha sonra secilen kaliteli ortakla imzalanacak
s6zlesmenin kalitesi ve taraflar arasindaki iligkide saglanacak ortaklik kalitesi dis
kaynak kullaniminin basarisin artiracaktir.

3.2.2. Ortak Kalitesi

Insan kaynaklari ySnetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullamim ortakligi kurulacak
tedarik¢i sirketin &nceden belirlenen hedeflere ulagilmasinda gésterecegi katkinin
derecesi olarak tamimlayabilecegiz ortak kalitesi dis kaynak kullamim ortakliginin
basarist i¢in vazgegilmez bir kosuldur. Kaliteli bir dis kaynak kullamim karar siireci
sonunda nitelikleri en iyi olan tedarikg¢i sirketle ortaklik kurulmasi dis kaynak kullanim
ortakliginin basarisini artiracaktir.

3

Ortagin kalitesi ve degerleri, isletmenin 6rgiit kiiltliriine uyum saglayabilecek esneklikte
olmalidir. Taraflar uzun vadeli kaliteli bir ortaklik kurabilecek anlayis veya beceriyi
kargilikl: olarak gostermelidir. Ortaklik kurulacak tedarikei sirkette bulunmasi gereken
kalite bilegenleri asagidaki gibidir [Arosyaswamy, 1987: 649]:

e Uzmanlik alanina ait derin ve genig tecriibeye sahip olmak,

e Finansal yeterlilige sahip olmak,

o Kalite gelistirme ve tiiketici tatmini sorumlulugunu tagimak,

e Herkeste bulunmayan hizmet kabiliyetine sahip olmak,

e Miisteri piyasasini ve is alemindeki gelisme ve yenilikleri anlayabilmek,
e Teknolojik yenilige acik olmak,

e Performans garantisi verme istegini tagimak,

e Uzun vadeli hizmet saglamak i¢in sorumluluk tistlenmek,

e Tiketicinin takdirini toplamak,
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e Un veya sohrete sahip olmak,
e Hizmet {ireten becerili ve tecriibeli isgdrene sahip olmak,

e Hizmet portfoyli agisindan genis bir alana hitap etmek.

Ortaklik kurulacak kaliteli tedarikgi sirket belirleme, dis kaynak kullaniminin bagarisi
agisindan &nemlidir. Yanlis ortak se¢imleri dig kaynak kullanilan fonksiyonlarin biitiin
bilesenlerini destekleyememekte, hizmet kabiliyeti eksikligi, tedarii(ginin tecriibe
eksikligi vb. gibi nedenlerden dolayi basarisiz olmaktadir. Ortak seg¢iminde dikkat

edilmesi gereken onemli kriterler asagida ayr1 bagliklar altinda incelenmistir:

o Tedarikei sirketin tecriibesi, tanmmshgr ve sertifikalari; Tedarik¢i sirket
veya iggdreninin bu hizmeti saglayabilecek kadar deneyim sahibi olmasi ve bunu

belgelemesi gerekir [Greaver, 1999: 175].

o Fiyat diizeyi; Tedarik¢i sirketin teklif ettifi temel hizmet maliyetleri
karsilagtirmaya elverigli degilse, isletme ya yeni fiyatlar talep etmeli ya da her bir
tedarikginin kabul ettigi farkl fiyatlandirma yapilarina bagli olarak toplam maliyet
tahminlerini hesaplama yoluna gitmelidir [Bragg, 1998: 19].

e Tedarikeinin islem stili ve kiiltiirii; basarili bir dig kaynak kullanimi ortaklig
i¢in, proje takum tedarikei sirket isgdreniyle konusmali, tedarikei sirketinin isyerini
ziyaret etmelidir. Isletmenin kiiltiirti ve amaciyla tedarikei sirketin kiiltiirii ve hedefi
benzer olmak zorundadir [Yesulatitis, 1997: 82].

e Tedarik¢inin ozgiin teknik bilgisi ve kabiliyetleri; bazi tedarik¢iler diger
tedarikgilerle kargilagtinlamaz oranda yiksek egitim seviyesi, patent vb. belli
alanlarda uzmanliklar gelistirirler. Tedarik¢inin uzmanlig1 ile igletme ihtiyaglarinin
ayni olup olmadigi, 6nemli bir se¢im kriteridir [Bragg, 1998: 20].

e Tedarikcinin finansal durumu; tedarik¢inin malf durumu saglam, fiyatlar1 hem
alict hem de kendisi yoniinden makul olmahdir [Greaver, 1999: 175]. Finansal

durumu zay1f olan tedarikg¢iler istenen performansi karsilayamazlar.
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o Esneklik ve teknik yeterlilik; tedarikci sirketin dagitim tarihleri ve teslim
miktarindaki degisikliklere uyum saglayabilme becerisi ile is siire¢lerinde ve
tasarimlarda iyilestirmeler yapabihneéidir [Yesulatitis, 1997: 83].

American Compensation Association (ACA) tarafindan 1999 yili sonunda 454 iiye
arasinda yapilan bir aragtirmaya (Tablo: 3.1) ve Buck Consultants tarafindan 2000 yil1
Mayis ayinda 225 igveren arasinda yapilan aragtirmaya (Tablo: 3.2) gore tedarikgi
sirketin segciminde igverenler i¢in en Snemli faktSriin maliyet oldugu (% 90) yéniinde
genel bir egilim oldugu goriilmektedir ve dis kaynak kullanimi anlagmalar1 hakkinda

karar verilirken arastirmalara katilanlarca aranan diger énemli kriterleri g&stermektedir:

Tablo: 3.1. Tedarikei Sirket Seciminde En Onemli Kriterler

Teknoloji

Kaynak; Buck Consultants, Agustos, 2000

Tablo: 3.2.Tedarik¢i Sirket Seciminde En Onemli Kriterler

Miisteri Hizmetleri Taahhiitleri

Uzun Dénemli Kararlilik ve Giivenirlilik

Kaynak: ACA, 2000

Tedarik¢i sirketin se¢imini kolaylagtirmak i¢in 6nerilerin degerlendirilmesinde temel bir
degerlendirme listesi hazirlanmalidir. Listede belirtilen konular isletmenin dig kaynak

kullanim1 hedeflerini yansitmalidir. Eger isletmenin temel amaci maliyet azaltma ise, o
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zaman tedarikg¢ilerin finansal 6nerileri esas alinir. Isletmenin dikkate aldig1 temel kriter
tirleri; dis kaynak kullamilacak fonksiyonlarin kompleksligine, degerine ve dlgegine
bagli olarak degisim géstermektedir [Halvey ve Melby, 1996: 27-29].

Tedarik¢i Onerileri, 6rnegi Tablo: 3.3’te verilen tabloda goriildiigii {izere, her bir
tedarik¢i i¢in bir siitun ve agirligi, durumlari igeren matris ile degerlendirilmelidir.
Tedarik¢inin her bir niteligi i¢in 1 ile 10 arasinda bir 6lgek belirlenir. Bu skorlar daha
sonra uygun agurlik faktoriiyle ayarlanir ve isletmenin genel skorunu elde etmek igin

siralanir.

Tablo: 3.3. Tedarikgi Sirket Degerlemeyle ilgili Bir Matris Ornegi

_Teda;nkg:mm ‘ - - o -

Toplam Puan

Kaynak: Grupe, 1997:19.
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Birgok biiyiik sirket dis kaynak kullamimi ihtiyaglarimi kargilamak i¢in birden daha fazla
tedarik¢i sirket segmektedir. Boylece, birgok farkli girketin belirli insan kaynaklar
fonksiyonlarmdaki uzmanligini elde edilmektedir. Birden daha fazla tedarikci sirket
kullanim1 y6niinde artan bu egilim, tedarik¢i sirketlerin 6z yetkinlik gelistirdigi birtakim
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda daha fazla deneyim kazanmasimi, hatta birbirleri
arasinda birlesmeler ya da stratejik ortakliklar olugturmalarim saglamaktadir [Halvey
and Melby, 2000: 5].

Ayrica, dis kaynak kullaniminda birden daha fazla tedarik¢i yerine, tek bir tedarikei ile
¢aliyjmanin faydalarindan da bahsedilmektedir [Jossi, 2000: 46].~Ba21 aragtirmacilar
birbiri ile baz1 noktalarda ¢elisebilen birden fazla tedarik¢i sirketle calismaktansa,
kapsaml1 tedarikgi sirketlerden tam-hizmet aliminin yayginlastigina dikkat ¢cekmektedir
[Shelgren, 1999: 27-28]. Biyilik tedarik¢i sgirketler farkli insan kaynaklar
fonksiyonlarini birlestirmede kabiliyetli olabilirler. Kiiciik olanlar ise smurh isgéren ve
uzmanlik  seviyeleri nedeniyle insan  kaynaklarimin  tiim  ihtiyaglarim
kargilayamadigindan belirli bir gérevde uvzmanlagmayr tercih etmektedir [AON
Consulting, Temmuz/Agustos 2000: 7].

Sonug olarak, dis kaynak kullanimi ortakligi kurulmasina karar verilen tedarikei sirketin
ortak kalitesi bilesenlerini tasiyor olmasi dig kaynak kullamiminin basarisii dogrudan
etkileyeeektir. Dis kaynak kullanimi siirecinin tiim agamalarinda kalite bilesenlerinin
yerine getirilmesine ragmen, ortaklik iligkisine girilecek tedarik¢i sirketin istenen kalite

ozellikleri tasimamasi dis kaynak kullaniminin bagarisimi engelleyecektir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynak kullanim ortakligi kurulacak uygun tedarikgi
sitket veya sirketlerin segiminden sonra ortaklik stireci hakkindaki muhtemel sorunlar
bastan Onleyecek sozlesmenin imzalanmasi ve kararin duyurulmasidir. Dis kaynak
kullamimi ortakligy kuran taraflar arasindaki iligkinin kosullarmi belgeleyen b1r

s6zlesmede kalitenin saglanmasi da dis kaynak kullaniminin basarisim artiracaktir.
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3.2.3. Sozlesme Kalitesi

D1s kaynak kullanimu ortakligimin basarisinda en ¢nemli faktdrlerden biri de s6zlesme
kalitesidir. Fortune dergisinin 500 isletme iizerinde yaptigt bir arastirmada, dig kaynak
kullaniminda en ¢ok bagarisizlia ugrayan igletmelerin, tedarik¢i sirket lehine s6zlesme
yapan isletmeler oldugu ortaya ¢ikmustir [Sunoo ve Laabs, 1994: 70].

D1s kaynak kullaniminda miisteri sirket ile tedarikgi sirket arasindaki iligki her ne kadar
ortaklik temelli olsa da tedarik¢i sirketleri stratejik ortak olarak gérmek yanlistir, ¢iinkii
tedarikgi sirketle her zaman kér motivasyonu paylagilmamaktadir [Lacity ve digerleri,
1995: 88].

Tedarikg¢i sirketleri mutlak bir stratejik ortak olarak gérmenin tehlikesi, igletmenin {istiin
korii s6zlesmelere imza atmasina neden olur. Bu tiir sdzlesmeler yiiriirliige girdiginde,
tedarikgi girketler beklenen hizmetleri saglamamaktadirlar [Sunoo ve Laabs, 1994: 72].
Buradan da anlagilacag: tizere, karar siirecinde, segilen ortakta ve imzalanacak
sézlesmede kalite kriterleri saglanmadiy takdirde ortakhik kalitesinin saglanmasi
miimkiin olmadig i¢in bu ¢aligmada ilk ti¢ kosul olarak kabul edilmigtir.

Ayrica, bir dis kaynak kullanimi s6zlesmesi, hem miigteri sirketin hem de tedarik¢i
sirketin iligkilerini nasil etkin bir bigimde ydneteceklerini anlamalan halinde uzun stire
faydali olabilir. Kisaca, dig kaynak kullanimi ortakligimin bagarisim artirmada s6zlesme

kalitesinin saglanmasi 6nem kazanmaktadir.

Sozlesme yapilmasi, tedarikgi girketin yasal yiikiimliiliiklerini belli bir siirede, belli bir
ticret karsiliginda yapilacafimin garanti edilmesidir. Sozlesme, taraflarin onayma
sunulur ve ortaklik stireci islemeye baglar. Bu arada s6zlesme siiresince, sdzlesmeye
bazi hizmetleri eklemek ya da ¢ikartmak veya gerekli goriildiigiinde s6zlesmeden
cekilmek icin yeterli esneklik saglanmalidir. I§letménin genel stratejisine uygun
alternatifler ile karsilastirildiginda, sirket i¢in lehte bir anlam ifade edecek s6zlesmeler

yapilmasimun ig basarisim gelistirecegi agiktir [Pastore, 1996: 41].

96



Bir dis kaynak kullanim sozlesmesinin kalite bilesenlerinin saglanmasmnda dikkat

edilmesi gereken hususlar sunlardir [Saunders ve digerleri, 1997: 71]:

e Ortaklik stirecinin tiim icerigi s6zlesmede dikkatlice tanimlanmalidir.
¢ Hazir s6zlesme kullanmaktan kaginilmali isletmelerin farkliliklar bilinmelidir.

Sozlesme imzalanmadan 6nce ikinci bir fikir edinilmelidir.

Sozlesmeye yeniden goriisme segenegi konmalidir.

e Dis kaynak kullamm ortakligmimn basarist i¢in, tiim faktorler birbirleriyle
baglantili olarak g6z 6ntine alinmali, anlagmada dogru karigim yapilmalidir.

e Sozlesmenin 6nemli unsurlarindan biri, gider yapisi olacaktir. Zaman i¢inde
gider artiglar1 olup olmayacagi ve bu artiglara nasil karar verilecegi &nceden

belirlenmelidir [Cook, 1998: 24].

Insan kaynaklari yonetimde dis kaynak kullanimi ortakligmin basarisinda taraflar
arasinda uyulmas: gereken kosullarin yazili héle getirtilmesinde kullanilan bir dig
kaynak kullanimi sdzlesmesinin kalite bilesenleri, yapilan sézlesmenin siiresi, 6lgegi,
iligki ttiri vb. faktorleri kapsamalidir. Bu nedenle asagida, insan kaynaklar dig kaynak
kullanim1 soézlesmelerinde kalitenin saglanmasi maksadiyla yer alacak belli bagh

konular agagida sunulmustur [Lacity ve Hirschheim, 1993: 81-82]:

e Hizmet Ol¢eginin Belirlenmesi,

e Kullanilacak Donanim ve Yazilim,
e Personelin Uygunlugu,

e Fiyat ve Odemeler,

e Garanti ve Sorumluluklar,

o Bilgi Giivenligi ve Gizlilik,

o Ihtilaflarin Coziimii ve Sona Erdirme.
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Bir dis kaynak kullanimi anlagmasimin parametrelerini olusturmak ¢ok dnemlidir. Dogru
yapilanma bagarimin garantisi degildir, fakat yanlhs yapilanma y&netim siirecinde ¢ok
6nemli olumsuzluklara neden olacaktir [McFarlan ve Nolan, 1995: 17]. Miisteri sirket
agisindan bir dig kaynak kullanimi sézlesmesinde dikkat edilmesi gereken temel
hususlar asagida a¢iklanmastir [Lacity ve Hirschheim, 1993: 81]:

o Tedarik¢inin standart s6zlesmesi dikkate alinmamali

e Tamamlanmamis (eksik) s6zlesme imzalanmamali,

e Uzmanlar kiralanmals,

o Sozlesme esnek olmali,
Buck Consultants 225 igveren arasinda yaptig1 arastirmaya gore, birtakim bilesenler dig
kaynak kullanim sozlegsmelerinde standart héle gelmigtir. Arastirmaya katilan

igverenlerin tespit ettigi standart bilesenler asagidaki Tablo: 3.4’te gosterilmektedir:

Tablo: 3.4. Stzlesmelerinde Olmasi Gereken Standart Bilesenlerin Orani.

Performans Kriterleri 79

Denetleme Standartlar1 52

S - &

Varolan Isgérenlerin Kullamim Kosullar: 7

Kaynak: Minehan, 2000

Insan kaynaklar1 dis kaynak kullanimi konusunda gegmis deneyimlerini arastirmaya
yansitan igverenlerin, tedarik¢i sirketlerle imzalanacak s6zlesmede bulunmasi
gerektigini belirttikleri kriterlerden en ¢ok oyu alan performans kriterleri Tablo 3.5°te
goriildigi gibi maliyetle ilgili konulardan belirgin bir sekilde 6ne ¢ikmistir. Ciinkd,
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tedarikgi sirketten satin alinacak hizmete ait performans kriterlerinin 6nceden s6zlesme
ile belirlenmesi insan kaynaklar1 dis kaynak kullaniminin basarisini dogrudan
etkileyecektir. Satin almacak hizmetle ilgili sdzlesmede, oncelikle maliyetleri diisiik
tutma c¢abasmmin 6ne ¢ikartilmasiin  hizmetin kalitesini diiglirme  tehlikesi
bulunmaktadir.

Sonug olarak, insan kaynaklar1 dis kaynak kullanimi sozlesmeleri yapilirken, asgari
performans standartlari, maliyet konulari ve hesaplarin kontrol standartlarinin
ayrintilariyla ele alinmasi yararl olur. Tecriibeli igverenler, hizmet veya performans
konusunda beklediklerini bulamazsa s6zlesmenin bozulabilmesine olanak saglayan

kurtulus yollari s6zlesmelere yazdirmaktadir.

Calismanin biitlintine bakildifinda, bundan 6nceki bolimlerin ¢alismaya katkisi; insan
kaynaklar1 fonksiyonlari dis kaynak kullanimi ortakliginda, kaliteli bir karar stireciyle
secilecek kaliteli bir ortakla en iyi s6zlesmenin imzalanmasi neticesinde yaratilacak
ortamin, kaliteli bir ortaklik iligkisi doguracagidir. Insan kaynaklari y6netim
fonksiyonlarinda kaliteli bir dis kaynak kullanimi ortaklifi, beklenen faydalarin
saglanmasinda vazgecilmez bir kosuldur. Dis kaynak kullamimi bagarisimin
saglanmasinda ortaklik kalitesi etkisinin tanitimasi bundan sonraki boliimiin ve tezin

ana konusunu olusturmaktadir.

3.2.4. Ortaklk Kalitesi

Dis kaynak kullanim orftakllgmln stirdiirilmesinde bagar1 veya bagarisizliktan s6z
edebilmek igin sadece karar siireci, ortak ve s6zlesme kosullarinin yerine getirilip
getirilmedigine bakmak yeterli olamayacaktir. Isletmelerin birgogu 1990°larda dis
kaynak kullamminin dogasi geregi, tedarik¢i sirket ve miisteri sirket arasindaki
sozlesmeye dayali iligkiler nedeniyle basarili bir dis kaynak kullamimi ortaklig
sekillendirmede ve yonetmede zorluklar yasadilar [Grover ve digerleri, 1996: 412;
McFarlan ve Nolan, 1995: 14]. Bu nedenle ortaklik iligkisinde neyin basar1 sayilacag:
ile ilgili kriterlerinin belirlenmesi gerekmektedir.
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Ortaklarin tek baglarina kolayca elde edemeyecegi rekabet tistiinliigii kazanmalarmin
yolu, taraflarin birbirteri arasindaki dostlufun derecesini yansitan ortakliklarnin
kalitesini artirmaya galigmalaridir. Kalitesi yitksek bir ortaklik basarili bir dis kaynak
kullanmm iligkisine 6nderlik eder. Dig kaynak kullanimi basarismin saglanmasinda,
miisteri gereksinimleri ile sonuglar arasindaki uyumun saglanmasi ortaklik kalitesinin
saglanmasina baglidir. Dis kaynak kullammui ortakliginda basan saglanmasiyla ilgili
olarak ilk ti¢ faktoriin yukarida a¢iklanmasindan sonra dérdiincii boliimdeki arastirma
konusunu da olusturan ortakhik kalitesi bilesenlerinin belirlenmesi ve ortaklikta
kalitenin saglanmasi hakkindaki literatiir incelenmesi asagida sunulmustur.

3.2.4.1. Ortaklik Kalitesinin Unsurlarini Belirleme

Isletmeler hizmet satin aldiklar1 tedarikgi sirketlerle kurduklari ortakligin basarisina
onem vermektedirler. Bu iligkilerin uzun vadeli devami, taraflarin birbirlerinin
ihtiyaglarina karsilik verdikleri stirece miimkiindiir [Yesulatitis, 1997: 81]. Bu anlamda,
kalitenin yukarida bahsedilen uygunluk ve giivenirlik boyutlarim ortaklifa uygulanirsa
ortaklik kalitesi; miisteri sirket ile tedarik¢i sirket arasindaki ortaklik iliskisinin
taraflarin beklentileri ile uyumlu oldugu ve bu uyumun siirekliliginin saglanabildigi
olgtide iyi olabilir seklinde ifade edilebilir.

Bir ortakligin sonuglarinin ne kadar iyi oldugundan bahsediliyorsa taraflarin beklentileri
kargilantyor demektir. Yukarida belirtilen sosyal teorilere gére, ortaklik iliskisinde iki
tarafin karsilikli olarak birbirleri arasindaki sosyal degisimleri olarak goriilen dis
kaynak kullanimi ortaklifinin kalitesi; ortaklar arasindaki giiven, isi anlama, fayda/risk
paylasimi, g¢atigmanin olmamasi ve is sorumlulugu bilesenlerinin derecesini gdsterir.
Orgiitsel iliski ve ortaklik {izerine varolan yazinlardan, ortaklik kalitesini belirleyen
faktorler belirledikten sonra ortaklik kalitesinin her bileseni agagida tamimlanmigtir:

e Giiven; Ortaklar arasindaki birbirine inanma ve karsilikli goniilltigiin derecesi
olarak tanimlanmaktadir [Anderson ve Narus, 1990; Ganesan, 1994; Gulati, 1995].
Kargilikli inang ve goniilliiliik giiven icin temel tas1 olusturur. Giiven duygusunun
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olmadig: yerde yiiksek performans beklemek hayalcilik olur [Kogel, 1998: 281}. D1
kaynak kullanimi bagarisinin en 6nemli faktorii ortaklar arasinda giiven duygusunun
yaratilmasidir. Dig kaynak kullanimi ortakliklarinda giiven hissinin olusturulmas: is
riskini kontrol altina alacak ve bagariy1 beraberinde getirecektir.

e Isi Anlama; Taraflarin sahip olacaklari ortak kiiltiirden hareketle gecmisi,
bugiinii ve gelecegi yansitan belirli bir vizyon ¢er¢evesinde politika, hedef, is ve
davraniglarin anlagilma derecesi olarak tanimlanmaktadir [Anderson ve Weitz,
1989; Gulati, 1995; Moorman ve digerleri, 1993].

e Fayda ve Risk Paylasim; Isletmelerin tedarikgi sirketlerle uzun dénemli is
birligi yapmalari, fayda ve riski paylagsmalarina ve siki iligkiler kurmalarma baglidir
[Anderson ve Weitz, 1989; Fitzgerald ve Willcoks, 1994]. Elde edilen bagar
karsilikli paylagilmalidir. D1 kaynak kullanim ortaklig: iliskisi sonucunda ortaklar
arasinda fayda ve risk durumunu birlikte kabullenmenin derecesi olarak

tanimlanmaktadir [Ganesan, 1994; Henderson, 1990; McFarlan ve Nolan, 1995].

e Catiyma; Dig kaynak kullanim ortakliginin kalitesini ve siirekliligini
engelleyecek sorunlarin ¢ézlimiine ait mekanizmanin olmamasi catisamaya neden
olacaktir. Ortaklar arasinda hedeflerin, kaynak paylagimi ve faaliyetlerde
uyumsuzlugun derecesi olarak tanimlanmaktadir [Anderson ve Narus, 1990;
Bacharach ve Lawler, 1981; Klepper, 1995; McFarlan ve Nolan, 1995]. Catigmanin
olmamasi bagariy: artiracaktir.

e Sorumluluk; Dis kaynak kullanim ortakliginin kalitesini ve stirekliligini
belirleyen diger 6nemli faktr, ortaklar arasindaki iligki devamliligina ait karsiliklh
taahhiitlere uyma derecesidir [Bensaou ve Venkatraman; 1995; Henderson, 1990;
Moorman ve digerleri, 1993]. Sorumlulugun karsilikli gosterilmesi bagariy1
artiracaktir.

Dis kaynak kullammu iligkisinde kurulan ortakligin basarist yukarida belirlenen kalite

bilesenlerinin varligma baglidir. Dolayisiyla, ortaklar karsilikli giiven duygusunu

gelistirip koruyabilecek karaktere, is birliginde elde ettigi bilgileri tiglincii kisilere karg1

koruyacak giivenirlige, taraflar tarafindan anlasilan belirli bir vizyonun, a¢ik bir
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iletisimin, karsilikli bagimlilifin ve karsiliklarin olmasina [Jones, 1995: 25], tiim
deneyim ve bilgileri, ortaklik sonucu olusacak fayda ve riski paylasacak agik
gorigliilige sahip, karsilikli uyum iginde yetki ve sorumluluklarimi tastyabilecek
kararlilik ve kapasiteye sahip olduklarinda ortaklik kalitesini artirabilirler [Moorman ve
digerleri, 1993].

Insan kaynaklar: fonksiyonlarmda dis kaynak kullanim: ortakliginin basarisim saglayan
ortaklik kalitesi bilegenleri birtakim faktSrlerden etkilenmektedir. Sosyal teologlara
gore, ortaklik iliskisinde iki tarafin birbirleri arasindaki sosyal degisimleri olarak
- goriilen ve ortaklik kalitesi bilegenlerini etkileyen belirtegler asagida sunulmustur:

e Katihm; Dig kaynak kullanimimin bagarisi igin taraflar anlagma zamani boyunca
ortakligin gelistirilmesi ve kaliteli bir bigimde ydnetilmesi i¢in karsilikli olarak ¢aba
harcamalidir [Cook, 1998: 26]. Kisaca, ortakligin devamina karsilikli destek verme
olarak adlandirabilen; katilim “grup iginde ¢atigma, hayal kirikligi ve tereddiit
oldugunda bulunan ¢are olarak tarif edilmistir”. Ortaklik taraflarmmn aktif katiimi,
ortakligin gticlendirilebilirliginin gelistirilmesinde biiyiik rol oynar [Henderson,
1990: 10]. D1s kaynak kullanimi ortaklig: stiresince ortaklardan birinin yaptiklan,
digerinin verimli rekabet yetenegini etkilediginde belirli roller dahilinde katilim
ihtiyaci, sorumluluklar ve beklentiler yiikselecektir [Mohr ve Spekman, 1994: 143].

e Birlikte Hareket; Heide ve John [1990] birlikte hareketi: “orgiitsel simrlarin
birbirinin igine girmesi” olarak tamimlamaktadir. Orgiitsel sinirlarin; uzun menzilli
plénlama, kalite kontrolii dizayni, talim ve egitim gibi biitiinlesmis eylemler
tarafindan agilmasi seklinde belirtilmigtir. Bu nedenle, miizakere, karsilikla
cikarlarda anlagma ve taraflar i¢in ortak bir amag¢ yaratmak i¢in bir mekanizma
olusturulabilir [Bensaou ve Venkatraman, 1995: 1479; Henderson, 1990: 11].

o Tletisim Kalitesi; Sosyal teorilere gore, tasarlanan hedeflere ulasmak icin
ortaklar arasmnda etkili iletisim gereklidir. Siki iletisim, daha iyi bilgi edinmis
taraflara ulasmay: saglar, bu da sirayla her iki tarafinda iliskiye daha inanmis ve
iligkiyi canli tutmaya daha istekli héle getirecektir [Anderson ve Weitz, 1989: 317].
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o Koordinasyon; Ortaklik kalitesinde, ylirtitiilen faaliyetlerde taraflarin
birbirlerini etkileyecek seviyede iligkide olmasi ve koordinasyon saglamasi
gereklidir. Tyi koordinasyon neredeyse goriinmez, eksik oldugu zaman fark edilir
[Malon ve Crowston, 1990: 361]. Anderson ve Narus [1990] basarili is ortaklarinin,
karsilikli hedeflere yonelmis koordineli hareketlerde géze carptigini 6ne siirer.
Koordinasyon; dinamik bir ¢evrede taraflar arasinda tutarhilifn saglamak igin
gereklidir [Mohr ve Spekman, 1994: 144].

e Bilgi Paylasimi; Bilgi paylasimi; ortaklardan birinin digerine ilettigi kritik ve
tescilli bilginin kapsamidir [Mohr ve Spekman, 1994: 145]. Konsynski ve McFarlan
tarafindan da tanimlandipi gibi ortakliklar, Grgiitlerin anahtar bilgilerinin stratejik
paylasimi dogrultusunda, rekabete dayali avantajlar yaratabilirler. Birgok
aragtirmaci, daha siki iligkilerin yiiksek performansl ortaklar arasindaki sik ve ilgili
bilgi degisimi sayesinde olugabilecegini belirtmistir [Henderson, 1990: 11].

o [lliskinin Siiresi; Taraflar, degisim iliskisini cazip bir firsat olarak algilarsa
birbirlerini etkilemeyi siirdlireceklerdir. Bu olmadig: takdirde, etkilesim igin daha
degerli bir ortak bulmak zorunda kalacaklardir. Uzun stireli iligkilerin devam etme
ihtimali kisa stireli iliskilerden fazladir ¢linkii ortaklar kargilikli anlayig inga etmisler
ve zamanla ayarlamalar yaparak ayrintili resmi anlagmalara olan ihtiyaci ortadan
kaldirmiglardir [Anderson ve Narus,1990: 51].

e Karsihkh Bagmhhk; Orgiitler arasmdaki bagmlilik, birlikte hareketle
karsilikli fayda saglayan taraflarin olusturdugu bir iliski sonucunda olusmaktadir
[Mohr ve Spekman, 1994: 146]. Anderson and Narus’un [1990] onerdigi goreli
bagimlilik, ortaginin kendisine bagimlilig: ile ilgili olarak girketin ortak oldugu
sirketle kurdugu iligkiyi algilamasiyla ilgilidir. Taraflarin birbirlerinden beklentileri
arttikca kargilikli bagimhilik énem kazanmaktadir. Kargilikli bagimlilik, degisimin
miktar1 ve Onemi ytikseldikge, taraflar ortaklarmuin en iyi alternatif oldugunu
diislindiigiinde ve aym standartlarda alternatif veya po@siyel kaynak miktarmin az
oldugu durumlarda artar [Ganesan, 1994: 11; Heide ve John, 1990: 29].

e Kiiltiirel Benzerlik; Orgiitsel kiiltiir “Srgiitlerdeki davranig normlarini saglayan

ve oOrglitsel igleyisin bir biitlin olarak anlagilmasma yardimci olan inang ve
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degerlerin paylasilma kalib1” olarak tamimlanmaktadir. Benzer Kkiiltiirlere sahip
ortaklar birbirlerine glivenmede daha ¢ok isteklidir [Anderson ve Weitz, 1989: 319;
Fitzgerald ve Willcoks, 1994: 95].

o Ust Yonetimin Destegi; Ust yonetimin destegi, her basarili dis kaynak kullanim
ortaklif1 icin gereklilik olarak kabul edilmektedir [Anderson ve Weitz, 1989: 320;
Henderson, 1990: 14]. Eger bir ortaklik, taraflar arasindaki ilgi alanlarinin
kagimmilmaz aykiriliklariyla bas edebiliyorsa, iist yoneticiler igbirliginin belirli
yararlarinin oldugunu daha kolay kabul edecek ve desteklerini artiracaktir.

Dis kaynak kullanimi bagarisii saglamada ortakligin kalite bilesenlerini belirledikten
sonra bu bilesenleri etkileyen bir takim faktérlerde yukarida goriildiigi gibi
siralanmugtir.  Ortakligin - kalite bilesenlerini saglamanin  yontemleri ise asafida

aciklanacaktir.

3.2.4.2. Ortaklik Kalitesini Saglama

D1s kaynak kullanim ortaklii kurulan tedarik¢i sirketle iligkinin niteligi verilen
hizmetin kalitesini etkilemektedir. Genellikle insan kaynaklar1 yoneticisi pozisyonunu
dolduran kaynak yoneticisi roliindeki kisi bu kaliteli iligkinin niteligini
sekillendirecektir [Harrison, 1996: 25].

D1s kaynak kullaniminda iletisimin temel fonksiyonu belirsizligin azaltilmasidir.
Ortaklar aras: iletisim ne kadar agik, samimi ve giivenilir olursa belirsizlikler ortadan
kalkacaktir [Kogel, 1998: 281]. Ortaklar arasinda etkili bir iletisim aginin kurulmasi ve
stirdfirlilmesi ortakligin kalitesini artiric1 ozelliklerden birisidir. Iliskide bir ihmal,
koordinasyonsuzluk veya aksama, iligkileri zedelemektedir [Eren, 1998: 226].

Dis kaynak kullanimu iligkisinde kurulan ortaklifin bagarisi icin asagidaki yontemlerin
kullanilmasi faydali olmaktadir [Ohmae, 1989: 149]:

e Isletmeler arasi kurulan ortaklik kisisel bir baglilik gibi gériilmeli,
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e s birliginin basarili olabilmesi icin gereken zaman harcanmal,

o Karsilikli sayg1 ve giiven duygusu yaratiimals,

e Kargilikli kazanca 6nem verilmeli,

o Sozlegme titiz ve genis kapsamli yapilmali,

o Degisen pazar kosullar1 karsisinda yeni problemleri gérmeli ve esnek olmali,
o s birligi icindeki taraflar birbirlerinin beklentilerine sayg1 duymali,

e I birligi i¢indeki taraflar arasinda kiiltiirel uyum saglanmali.

Dis kaynak kullanim ortakliginin yonetimi kolay degildir. Problemler kolay kolay
¢ozlimlenmez. Uzmanlar, yOnetimin dis kaynak kullaniminda ortaklik kalitesini
engelleyen problemlerden sakinmak maksadiyla enerjisinin biiyiik bir kismim harcamak
zorunda oldugu sekiz konuyu agagidaki gibi siralamaktadir [Cook, 1999: 194]:

e Iliski kurmak: Yonetimler arasmnda kurulacak olumlu bir iliski hizmetten
faydalanacak iggorenlerle hizmeti bir fiil sunacak temsilciler arasindaki iligkileri de
etkileyecektir.

e Sorumluluklar1 ve rolleri tanimlamak: Ortaklik iligkisinde kimin, ne zaman,
ne yapacaginin belirlenmis olmasi belirsizlikleri ortadan kaldiracak ve ortaklikta
herkesin bir sorumlulugu olacaktir.

o Teknolojiler dahil kaynaklar1 diizenlemek: Taraflarin en ¢ok Onem
verecekleri kaynaklar zaman ve paradir. Tedarikgi girketin teknolojisinden verimli

bir sekilde yararlanma c¢abas: diizenlemeye katk: saglayacaktir.

e Direnci karsilamak: Mevcut sisteme aligkanlifi olan isgérenler ile iletisim
kurmak ve degisime karsi olusacak direnci kargilamak olast iligki sorunlarimu
Onleyecektir.

o Degisimi uygulamak ve bir zaman cetveli olusturmak: Isletme isgérenlerinin
dis kaynak kullamlan fonksiyonla ilgili olarak neyin, nasil ve ne zaman olacagi

hakkindaki stiphelerini gidermenin en iyi yolu bir zaman cetvelinin olusturulmasidir.
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e Problemleri ve ¢atiymalar ¢oziimlemek: Degisimin baginda problemlerin ve
¢atismalarn olmasi beklenmelidir. Bunun igin gegici bir ofisin kurulmasi ve

isgbrenlerin aligkanliklarinin saglanmasi uygun olacaktir.

¢ Ortakhfmmm bakim ve destegini saglamak: Kurulus asamasindaki her iligki
gibi dis kaynak kullanim ortakliginda da baglangigta bazi destekler gereklidir.
ilerleyen iligkilerde zamanla bazi diizenlemelere ihtiya¢ duyulacaktir.

e Ortagin performansm gozlemlemek: Giiven ve karsilikli bagimliliga dayali
bir ortaklik iligkisinin kurulmasi, sozlesme kosullanmin yerine getirilip
getirilmediginin kontroliine engel teskil etmemelidir.

Sonug olarak, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanim: ortakliginin
basarisinda kosul olarak belirlenen; dig kaynak kullanim karar siireci kalitesine, segilen
ortagin kalitesine ve imzalanacak sézlesmenin kalitesine baglidir. Ancak bu ilk ii¢ kogsul
yerine getirildiginde dis kaynak kullaniminda basarinin saglanmasi igin ortaklik kalitesi
devreye girecektir.

Clinkii, hedefleri dogru belirlenmemis, fayda maliyet analizi dogru yapilmarms bir karar
stireci sonunda dogru ortagi segmek nasil kolay degilse, miisteri sirketin aleyhine
ugurumlarla dolu bir sdzlesmenin imzalanmasindan kaliteli bir ortaklik da kurmak
miimkiin degildir. Dolayisiyla ilk #i¢ kosulda saglanacak kalite ve bdyle uygun bir
ortamda devreye girecek kaliteli ortaklik ¢abalari sonucu dis kaynak kullaniminm
basaris1 garanti altina alinabilecektir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullamminin basarisina ortaklik
kalitesinin etkisinin O6l¢iilmesiyle ilgili ¢aligmanin ilk {i¢ boliimiin sonunda, insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullamimi ortaklifinin basén
kosullarinin tanitilmasindan sonra caligmanin amacina katki saglayacak asagidaki
cikarimlan yapmak miimkiindiir. .

Diinya'da 21. yiizyilla birlikte insan kaynaklari yoneticilerinin rolii ve vizyonu
degisiyor. Insan kaynaklari yoneticileri, sirketlerin kisa, orta ve uzun vadedeki
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stratejilerinin tanimlanmasinda, planlanmasinda ve uygulanmasinda artik daha etkin bir
rol ve sorumluluk aliyor. Bunu da, fonksiyonlarin dogru ve etkin bir sekilde
yﬁrﬁtﬁlmesinde faydalandig1 dig kaynak kullanimiyla elde ediyor.

Di1s kaynak kullanimi, insan kaynaklar1 yoneticileri agisindan sadece maliyetleri
diistirmek icin bir yol degil ayni zamanda ig mﬁkemxhelligini basarmada, sunulan {irlin
ve hizmetlerde kaliteyi yiikseltmede, 6nemli bir yonetim aracidir. Ozellikle, Tiirkiye’nin
van1 basinda héald siiren savasin ve buna bagli olarak Tiurkiye’de sirketlerin
karliliklarmin azaldifi, rekabetin fiyata ¢ok yansidigi, maliyetlerin ¢ok daha Onem
kazandig1 bu donemde ve Haziran 2003 ten itibaren yiiriirlige giren yeni Is Giivencesi

Yasas1 ile birlikte, insan kaynaklari boliimleri ¢ok daha stratejik bir konuma
yiikselmisgtir.

Insan kaynaklar1 boliimlerinin bu belirsiz ve degisen kosullar altinda basarili
olabilmeleri ise; giicli bir liderlik, dikkatli is uygulamalari, operasyonel etkinlik
gerektiriyor. Ve iste bu ortamda insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi

her zamankinden daha fazla 6nem kazanmistir.

Dis kaynak kullanimi ¢ok sayida isletmeye yatirim yapmaksizin insan kaynaklari
politikalarim1 diizenlemek, uygulamak, ¢aliganlarin giincel bilgilerine aninda ulagmak
imkan1 saghyor. Sirketler bu sayede, teknik bordro ve 6zliik isleri, prim, 6dil, ceza ve
terfi uygulamalari, biitge ve licret yOnetimi, performansl yonetimi, personel
memnuniyeti, egitim ve kariyer yOnetimi sistemleri konusunda web tabanli yazilimlar
ve uzmanlar sunan tedarik¢i sirketlerden yararlanabilmektedir. Tedarikei sirketler
ayrica, hizmet verdigi sirketlerin etkinligini artirici performans yonetimi, kariyer
yOnetimi ve egitim ydnetimi sistemlerini de elektronik ortamda uygulayabilmektedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi &ncelikle mevcut insan
kaynaklar1 kédrosundan ve isletme giderlerinden 6nemli tasarruf sagliyor. Giivenilir bir
ortamda gizlilik sagliyor. Sirketler boylelikle kendi insan kaynaklar boltimiinii daha
stratejik konularda galigmaya yonlendirebiliyor. Insan kaynaklari yonetiminde

olgiilebilirlik, esneklik, hiz ve karar alma kolaylig1 kazamiyorlar. Boylelikle yiiksek
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verimlilik, diisiik maliyet ve glivenilirlik gibi bir sirket igin arzulanan sonuca ulagsmak
miimkiin oluyor.

Caligmanin birinci ve ikinci boliimde insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak
kullanimi ortaklifmun Onemi ve gerekliligi vurgulandiktan sonra, dis kaynak
kullammindan beklenen faydalarin nasil saglanacagi veya dis kaynak kullanimi
basarisinin kosullarinin neler oldugu sorusunun cevabi tiglincli boltimde; karar siireci
kalitesi, ortak Kkalitesi, s6zlesme kalitesi ve ortaklik kalitesinin saglanmasi seklinde
cevap bulmustur. Bu ¢aligma, ilk ti¢ kosulun saélanmasmdan sonra kurulacak ortaklik
iligkisinde kalitenin aranabilecegini belirtmekte ve bu sayede dig kaynak kullaniminda
basarinin saglanabilecegi vurgulanmaktadir.

Isletmeler, insan kaynaklar fonksiyonlar dis kaynak kullanimi karar siirecinde kaliteyi
saglayamadiklarinda iyi bir ortak secemeyecek, kotii bir ortakla en iyi stzlesmeyi
imzalasa bile kaliteli bir ortaklik kuramayacaktir. Veya kaliteli bir karar siireci sonunda
secilen kaliteli bir ortakla kotii bir sozlesmenin imzalanmasi kaliteli bir ortaklik
kurulmasina engel olacagindan dis kaynak kullaniminda basar1 saglanamayacaktir. Dig
kaynak kullanimi bagarisim arzulayan isletmeler i¢in ortaklik kalitesini saglayacak
ortami yaratacak kosullarn saglanmasi bir gerekliliktir. Bundan sonraki dordincii
boliimde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi ortakliginin bagarisina
ortaklik kalitesinin ne derecede etkisi oldugu arastinlacaktir.
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4. INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMININ BASARISINA ORTAKLIK KALITESININ ETKISI

4.1. Arastirmanin Amaci

Hizli ve siirekli degisimin etkisinde kalan ig diinyasi, mal ve hizmet {iretim
faaliyetlerinde 6z yetkinlik gelistirmeye yogunlagmakta, asil faaliyetleri diginda kalan
iglerini tedarik¢i sirketlerle kurduklarnn dig kaynak kullanimu ortakliklariyla
yiiriitilmesini  tercih etmektedir. Bdylece isletmeler hem {iretim maliyetlerini
diistirmeyi, hem de igletme fonksiyonlarimin etkinligini artirmay: hedeflemektedir.

Insan kaynaklan fonksiyonlarinda dig kaynak kullamimi birgok iilkede bir ydnetim
stratejisi olarak 1990’11 yillarin baslarmdan itibaren uygulanmaktadir. Tiirkiye’de de son
yillarda insan kaynaklar1 yOnetiminde dig kaynak kullanimi pazar geligimini
stirdirmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonlarinda gelisen dis kaynak kullanimi
pazaniyla birlikte cevap arayan bazi sorunlar da giindeme gelmektedir. Bu nedenle,
Tiirkiye’de rekabet iistiinltigii saglamay: arzulayan sirketler i¢in biiylik 6nem tagtyan
insan kaynaklar1 fonksiyonlarmnda dig kaynak kullanimi ortakligy kurmanin, hem teorik
hem de uygulamadaki bogluklarinin doldurmasi amaciyla bu ¢aligma planlanmigtir.

Aragtirmanin amaci, Tirkiye’deki insan kaynaklar1 fonksiyonlar: dig kaynak kullanim:
basarisinda ortaklik kalitesi modelinin etkisini incelemektir. Daha da belirli bir bigimde
aragtirma, dig kaynak kullaminn ortakliginda migteri sirket yoniinden asagidaki

sorularin cevaplarim aramaktadir:

e Tirkiye’de insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak kullanimi basarisinda
ortaklik kalitesi modeli nasil algilanmaktadir?

o Insan kaynaklar fonksiyonlarinda dig kaynak kullamminin miktar: ile igletme

profilleri arasinda herhangi bir iligki var midir?

e Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmda dis kaynak kullamumi bagarisinin 6n kosullart

nelerdir?
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e Tirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak kullanimi ortakliginin

kalitesini neler etkilemektedir?

o Tiirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak kullaniminin bagarisini
ortaklik kalitesi ne derece etkilemektedir?

Bu sorulara ait cevaplarin, Tirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlari dis kaynak
kullanim bagarisinin nasil saglanacagina 1sik tutacagi degerlendirilmektedir.

4.2. Arastirmanm Onemi

Insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak kullamminda basarili  ortakliklar
olusturulmas1 yoniinde olugan egilime her gecen giin diinyada ve Tiirkiye’de ilginin
arttign goriilmektedir. Isletmeler; sadece sozlesmeye dayali dis kaynak kullanimi
iligkilerini y6netmede zorluklar yasamaktadir. Yasal sozlesmelerin smirlamalarimi fark
eden miisteri sirketler ile tedarik¢i sirketler kargilikli giiven esasma dayali daha esnek
iligkilerin arayisina girmislerdir.

Calismanin ticlincti boltimiinde dis kaynak kullamimi ortakhigiyla iligkilendirilen
teorilerde goruldigu lizere; dis kaynak kullanimi ortaklifinin derin bir analizini
saglamada sosyal bakis agisindan bakan teorilerinin daha agiklayici oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanrminda miisteri
sirketin arzuladig1 faydalara ulasabilmesini saglayacak teorik destek sosyal teorilerde
daha ¢ok yer bulmaktadir. Bu g¢aligma, dis kaynak kullanimi bagarisinin 6nemli bir
faktorii olarak degerlendirilen ortaklik kalitesi tizerine kurulmustur. Dig kaynak
kullanimi ortakligimin  basarisi igin ortaklik kalitesinin saglanmasi  gerekliligi
vurgulanmaktadir,

Bu aragtirmada toplanan verilerin degerlendirilmesiyle; Tirkiye’de insan kaynaklari
yonetiminde tedarikgi sirketlerle sadece s6zlesmeye dayali olmayan, ortaklik anlaminda
kaliteli dig kaynak kullanimi igbirligine giren holdinglerin, dis kaynak kullanimindan

beklentilerini karsilamada bu modelin ne kadar etkili oldugu incelenecektir.
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4.3. Arastirmammn Kisitlan

Bu arastirmada amaca ulagabilmek i¢in bazi sinirlamalara gidilmigtir. Aragtirma, 2004
yilinda Tirkiye’de faaliyet gosteren holdinglerin insan kaynaklar1 yO6netim
fonksiyonlarinin daha yogun oldugu diisiiniilen genel merkezlerinde uygulanmigtir.
Arastirmada, ortakligin miisteri sirket yoniine odaklanilmig ve insan kaynaklar1 yonetim
fonksiyonlarinda dig kaynak kullanan holdinglerin verileri degerlendirmeye alinmustir.
Aragtirma sonuglari, Tiirkiye’deki isletmelerin tamamini yansitmamaktadir.

Insan kaynaklar1 dis kaynak kullaniminda kaliteli bir karar siireci neticesinde kaliteli bir
ortakla en iyi s6zlesmenin imzalandigi kabul edilerek, yiiksek kaliteli ortaklik
varoldugunda dig kaynak kullaniminm miigteri sirket yOniinden bagarili olup olmadig:
tespit edilmeye caligilmistir.

4.4. Arastirmanin Hipotezleri

Insan kaynaklann fonksiyonlarinda dis kaynak kullamminm basarisina ortaklik
kalitesinin etkisini Olgmek maksadiyla, Lee ve Kim [1999] tarafindan bilgi
sistemlerinde uygulanan calismanin hipotez belirleme yaklasimi Ornek alinmigtir.
Bunun amaci, literatiirde genis kabul g6ren bu modelin Tiirkiye’deki insan kaynaklar
fonksiyonlarinda da gegerli olup olmadiginin test edilmesidir. Hipotezlerin testinden
sonra, kaynak alman modelin ileri siirdiigii ortaklik kalitesi belirteclerinin, ortaklik
kalitesini ne derecede etkiledigi ve bunlarin Tiirkiye’de de ayni sekilde algilanip
algilanmadigr goriilecektir. Boylece, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak
kullamminin bagaris1 ile ortaklik kalitesi arasindaki iligkiyi etkileyen faktorlerin,

Tiirkiye’deki goriiniimii belirlenecektir.

Ortaklik kalitesinin saglanmasinda Orgiitsel, insani ve gevresel faktorler etkilidir.
Hipotezlerin belirlenmesinde 6rgiitsel, insani ve cevresel faktdrleri en iyi agiklayan
sosyal teorilerin bakis acis1 kullamlarak; ortaklik kalitesi ile potansiyel belirtegler
arasmdaki iligkiler sorgulanmistir.
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Ortaklik kalitesinin saglanmasinda taraflarinin aktif katilimzi biiytik rol oynar. Ortaklarin
karsilikli olarak yaptiklari, birbirlerinin rekabet yetenegini etkilediginde belirli roller
dahilinde katilim ihtiyaci, sorumluluklar ve beklentiler yiikselir. Ortakhk iligkisi i¢inde
yiiriitiilen faaliyetlere taraflarin goniillii olarak sagladigi katilimin derecesi ortaklik
kalitesini etkileyecektir. Bundan dolayi, katilimin derecesi ne kadar yliksek olursa,

ortaklik kalitesi de o kadar ytiksek olur:

H;: Katilimin ortakhk kalitesine olumlu bir etkisi vardir.

Ortaklik kalitesi, birlikte hareket etmeye imkan veren, 6rgiitsel sinirlarin birbirinin i¢ine
girdigi ve ortaklaga hareketin gerceklestigi iliskilerde yer bulmaktadir. Bu nedenle,
miizakere, kargilikli ¢ikarlarda anlasma ve taraflar igin ortak bir amag yaratmak icin bir
mekanizma olusturulabilir. Birlikte hareketin miktar1 ve kapsami artinca, orgiitlerin dig
kaynak kullanim iligkisinde daha etkili ortaklar olmas1 beklenir:

H,: Birlikte hareketin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardir.

Ortaklik kalitesinin saglanmasinda 6nceden belirlenen hedeflere ulasmak igin ortaklar
arasinda kurulacak etkili iletisim &nemi yiiksektir. Iletisim kalitesi taraflarm birbirleri
hakkinda daha iyi bilgi edinmesini saglar. Iletisimin kalitesi arttikca her iki taraf
inangla ortakligin devamu igin ¢abalar. Buna gore, daha yiiksek iletisim kalitesinin
saglanmasi ortaklik kalitesini arttirir:

Hj: iletisim kalitesinin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardir.

Ortaklik iligkisi igindeki taraflarin birbirlerinin 6nceden belirlenen hedeflerini
gergeklestirilmesine katki saglamak maksadiyla, koordineli hareketlerle ¢aligmasi
ortaklik Kkalitesinin saglanmasinda o6nemlidir. Ayrica, koordineli g¢alisma ortaklifin
stirekliligi icin de gereklidir. Bu nedenle, ortaklar arasindaki koordinasyon g¢abasi

arttikga, ortaklik kalitesi de artacaktir:

H,;: Koordinasyonun ortakhk kalitesine olumlu bir etkisi vardir.
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Ortaklik kalitesinin saglanmasinda taraflarin sahip olduklari kritik ve tescilli bilgiyi
birbiri arasinda paylasilmasi giivenin bir gostergesi olarak ortaklik kalitesini
etkileyecektir. Ortaklar arasindaki sik ve paylagmaci bilgi degisimi yiiksek performansl
ortakliklarin olusmasma katki saglar. Taraflardan sik sik bilgiyi paylagarak ve
birbirlerinin orgiitii hakkinda bilgi sahibi olarak daha etkili iligkiler gelistirmesi
beklenmektedir:

Hs: Bilgi paylasimmin ortakhk kalitesine olamlu bir etkisi vardir.

Ortaklik kalitesinin saglanmasinda uzun siireli iligkilerin devam etme ihtimali kisa
stireli iligkilerden fazladir ¢iinkii, ortaklar karsilikli anlayis insa etmisler ve zamanla
ayarlamalar yaparak ayrintili resmi anlagmalara olan ihtiyaci ortadan kaldirmiglardir
Boylece tedarikgi sirket ile iligkinin siiresi arttikga, ortaklik kalitesinin artmasi da
beklenebilir:

Hg: Iliskinin siiresinin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardir.

Ortaklik Kkalitesinin saglanmasinda taraflarin birbirleri ile kurduklari bagimliliktan
beklentileri, degisimin miktar1 ve Onemi yiikseldikge, taraflar ortaklarinin en iyi
alternatif oldugunu diisiindiiftinde ve alternatif veya potansiyel kaynak miktarmnin az
oldugu durumlarda artar. Bundan dolayi, bagimlilifin karsilikli olma derecesinin en
yiiksek olmasi durumunda ortaklik kalitesinin en yliksek olmas: beklenir:

H;: Karsihikh bagmmlhihigin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardr.

Benzer kiiltlirlere sahip ortaklar birbirlerine giivenmede daha ¢ok isteklidir. Taraflar
benzer Orgiitsel kiiltiirlere sahip degillerse iliskileri, birbirlerine gliven duymalarini
zorlayan ve is iliskilerini bozan aykir1 degerler yaratacaktir. Taraflar arasinda kiiltiirel

uyumun varhigi s6z konusu oldugunda, ortaklik kalitesinin aratacagina inanilmaktadir:

Hj: Kiiltiirel benzerligin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardar.
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Ust yonetimin destegi, her basarili dis kaynak kullamm ortaklifn i¢in bir gereklilik
olarak kabul edilmektedir. Eger bir ortaklik, taraflar arasindaki ilgi alanlarimin
kaglmlméz aykiriliklariyla bas edebiliyorsa, tist yoneticiler igbirliginin belirli
yararlarmmin oldugunu daha kolay kabul edecek ve desteklerini artiracaktir. Birgok dig
kaynak kullanimi ortaklifinda iist yonetimlerce verilen destegin, ortakligin bagarisina
onciiliik yaptig1 goriilmektedir:

Hy: Ust yonetimin desteginin ortaklik kalitesine olumlu bir etkisi vardir.

Bagarili bir ortaklik, taraflarin tek bagslarina kolayca elde edilmesi miimkiin olmayan
Orgiitsel hedeflere ulagsma ve rekabet {istiinliigli kazanmada uygun bir ortam
yaratacaktfir. Ortaklarin bu isttnliikleri kazanmalarmin yolu, taraflarin birbirleri
arasindaki dostlugun derecesini yansitan ortakliklarimin kalitesini  artirmaya
calismalaridir. Bundan dolayi, kalitesi yiiksek bir ortaklik basarili bir dig kaynak

kullanimu iligkisine 6nderlik eder.

Hjo: Ortakhk Kkalitesinin dis kaynak kullanimi basarisina olumlu bir etkisi

vardir.

Dis kaynak kullanimi1 bagarisi, misteri gereksinjnﬂeri ile dig kaynak kullanimi sonuglar:
arasindaki uyumun bir gostergesi olarak goriilebilir. Bu aragtirma, dig kaynak kullanimi
basarisini, miisteri sirket yoniinden agagidaki yol ile Slgmeyi planlamaktadir. Dig
kaynak kullanimi bagarisi ile giiven, isi anlama, fayda/risk paylagimi ve sorumluluk gibi
ortaklik kalitesi bilesenleri arasinda pozitif bir iligki ve dis kaynak kullanimi basaris: ile

catisma arasinda ise negatif bir iligkinin bulunmas1 umulmaktadar.

4.6. Arastirmanin Yontemi
Insan kaynaklari fonksiyonlari dis kaynak kullamminda bagarinin saglanmasinda

arastirmanin {igiincti boliimiinde deginildigi gibi; stire¢ kalitesi, ortak kalitesi, s6zlesme

kalitesi ve ortaklik kalitesinin saflanmasi kag¢inilmazdir. Ancak, ilk ti¢ kosulun
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gergeklestirilmesine ragmen nihai bagar1 ortaklik kalitesinin saglanmasina baghdir. Bu
tez dogrultusunda, dig kaynak kullanimi bagarisinda ortaklik kalitesinin etkisinden s6z
eden bir model bulunmustur. Ortaklik kalitesinin dig kaynak kullamiminin basarisina
onemli derecede etkisi oldugunu ileri siiren bu model, Lee ve Kim [1999] tarafindan
bilgi sistemleri alaninda Kore’de test edilmistir. Model, ortakligin kendi kalitesini
ortaya koyabilecek faktdrlere sahip oldugunu kabul eder ve birgok degiskenin ortaklik
kalitesinin derecesini etkiledigini varsayar. Modele gore, ortaklik kalitesinin derecesi

dis kaynak kullaniminin bagarisini saglayacaktir.

Sosyal teorilerin bakis agisint temel alan bu model, ortaklik kalitesi bilesenlerini ve
belirteclerini birbirinden ayirip ortaklik kalitesinin dig kaynak kullanimi bagarisina
etkisini miisteri sirket yoniinden agiklamaktadir. Bu model, ortaklik kalitesinin
belirteglerini; giiven, isi anlama, fayda ve risk paylasimi, negatif ¢atigma, sorumluluk
olarak belirte¢lerini ise; katihim, birlikte hareket, iletisim kalitesi, koordinasyon, bilgi
paylasimu, iligkinin siiresi, karsilikli bagimlilik, kiltiirel benzerlik, tist yonetim destegi

olarak belirlemisgtir.

Aymni modelin, insan kaynaklari fonksiyonlari dis kaynak kullamminin basarisinda da
gecerli olup olmadigimi gormek maksadiyla, Lee ve Kim [1999] tarafindan gelistirilen
ve yiiksek derecede giivenirligi olan bir dlgek kullanilmigtir. Kaynak alman 6lgegin
giivenirligi Cronbach Alpha katsayisina gore 0,927°dir. Bu Slgegin {i¢ ana boliimii
bulunmaktadir. Bu béliimler; ortaklik Kkalitesinin bilesenleri, ortaklik kalitesinin
belirtecleri ve dis kaynak kullaniminin bagarisidir.

Inceleme neticesinde, arastirmada kullanilan 6lgek Tirkiye kosullarina ve insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina uyacak sekilde Besli Likert lgegine gore ¢oktan se¢meli
soru tipiyle yeniden hazirlanmugtir. Son sekli verilen EK-1’de sunulan anketin
glivenirligi Cronbach Alpha katsayisina gére 0,973 olarak hesaplanmustir. Yeniden
hazirlanan 6lcegin  yiiksek derecede glivenirlife sahip oldugu gorlilmiis ve
uygulanmastir.
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Arastirmada kullanilan Slgegin birinci boliimiinde holdinglerdeki insan kaynaklar: dig
kaynak kullaniminin yapismna iligkin sorular, ikinci boltimiinde ortaklik kalitesi ve
belirtegleri ile dis kaynak kullamimi arasindaki iligkinin miisteri sirket y&niiniin
belirlenmesiyle ilgili sorular ve tiglinci bslimde ise isletme profilini belirlemeye

yonelik sorular kullanilmigtir.

4.6.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin baginda, insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinda kurumsal yeterlilige
ulasmig ve Tiirkiye’de dis kaynaklardan en fazla hizmet satin alan isletmeler olarak
degerlendirilen holdinglerin [Arthur Andersen, 2000: 160] arastirmanin evreni olmasi
diigtintilmiigtiir. Ayrica, defisik sektorlerde faaliyet gosteren sirketleri biinyesinde
bulunduran holdinglerin Tiirkiye’nin genel durumu hakkinda bilgi verme ihtimalinin
yiiksek olmasi holdingleri tercih etmenin diger bir nedenidir. Bununla birlikte,
aragtirmanin konusu geregi, igletmelerdeki dis kaynak kullaniminin bagarisina ortaklik
kalitesinin etkisi 6l¢iileceginden evrenin, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda disg kaynak
kullanan holdingler olmasi gerekmektedir.

Aragtirmanin evreninin belirlenmesi maksadiyla, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 Ig
Ticaret Genel Miidiirliigiinden 2004 Yili Mayis ay1 verilerine gére 1083 holdingin
ticaret sicil kaydimin oldugu tespit edilmistir. Ad ve unvanlari tespit edilen 1083
holdingin bulundugu listede yapilan incelemede 194 holdingin tasfiye nedeniyle
Merkez Bankasma devredildigi goriilmiistiir. Sonugta, 889 holdingin 2004 yilinda
faaliyetlerini stirdlirdtigti goriilmiigtiir.

Aragtirmanin zaman ve biitge kisitlari nedeniyle insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig
kaynak kullanan holdinglere ulagsmanmn en kisa yolunun internet ortami oldugu
degerlendirilmistir. Hatta, bilimsel gelismeleri ve teknolojiyi yakindan takip etmenin,
yeniliklere agik olmanin bir gostergesi sayilabileceginden, internet ortaminda web alani
bulunan holdinglerin insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmimina daha
yatkin olacagi distiniilmiistiir.
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Bu nedenle, 889 holdingin ad ve unvanlar tek tek internet ortaminda taranarak 186
holdingin web alanina sahip oldugu goriilmiistiir. 186 holdingden hangilerinin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanip kullanmadiginin belirlenmesi
maksadiyla, telefon, faks ve e-posta yoluyla her biri ile irtibat kurulmustur.

Sonugta; Tiirkiye’de 2004 yili iginde faaliyet gésteren ve internet ortaminda gegerli bir
web alami bulunan holdinglerden, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak
kullandig1 belirlenen ve alfabetik siraya gére listesi EK-2’de sunulan 103 holding
aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir. Aragtirmada evrenin tamamina ulasilmasi

amaglanmigtir.

4.6.2. Verilerin Toplanmasi

Anket, holdinglerin insan kaynaklarn miudirleri veya yetkilileri ile dig kaynak
kullanimindan sorumlu temsilcilerine uygulanmak {izere hazirlanmugtir. Internet
ortamindaki web alanlarindan, holdinglerin insan kaynaklari boliimlerinin elektronik
posta (e-posta) adresleri ve telefon numaralart almmigstir. Anketler holdinglere
ulastirllmasinda ve cevaplarin alinmasinda zaman ve maddi tasarruf saglayacag:
degerlendirildiginden, anketler internet ortamindan e-posta yoluyla holdinglerin insan
kaynaklar1 boliimlerine gonderilmistir. Insan kaynaklari yonetici veya uzmanlarinca

cevaplanan anketlerin tekrar elektronik posta yolu ile geri donmesi saglanmistir.

Insan kaynaklan fonksiyonlarinda dis kaynak kullanan 103 holdingden olugan evrenin
tamaminin insan kaynaklar1 y6neticilerine anket formu ulastirilmigtir. Anket uygulayan
her aragtirmacinin karsilastifi gibi, holdinglerden beklenen yeterli miktarda cevap
formu gelmediginden bazi holdinglerin insan kaynaklar boliimlerinden telefon ve faks
vasitasiyla, bazi holdinglere ise dogrudan gidilerek cevap formlar1 tekrar istenmistir.
Sonugta, anket formu ulastirilan 103 holdingden sadece 81 holding cevap vermeyi kabul
etmistir. Yapilan degerlendirme neticesinde, 103 holdingden olugan evrenin, veri elde
edilen 81 holding tarafindan temsil edilebilecegi [Altumsik ve digerleri, 2002: 59-61]

goriilmiis ve veri toplamaya son verilmistir.
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4.6.3. Verilerin Analizi

Calismanin analiz bolimii miugteri sirket ile tedarik¢i sirket arasindaki dig kaynak
kullanimi iligkisidir. Toplamda, 81 miisteri sirketle 34 tedarik¢i sirket arasindaki 162 dig
kaynak kullanimu iligkinin miisteri sirket yoniine odaklanmilmaktadir. Aragtirmanin bu
asamasinda, arastirmaya dahil 81 holdingden elde edilen veriler analize tabi tutulmak
lizere bilgisayara yiiklenip veri tabami olusturulmugstur. Verilerin bilgisayara
yiiklenmesinin ardindan, ¢alismanin amacina uygun olarak analizler yapilmigtir. Veri
tabaninin olusturulmasi ve analiz agamasinda tiim istatistiksel iglemler SPSS programi
araciligryla yapilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular yoruma tabi tutulmustur.

4.6.4. Kullamlan Istatistiksel Yontemler

Aragtirma neticesinde elde edilen veriler degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel
metotlarin (ortalama, standart sapma, frekans, ytizde) yami sira sorularin birbirleri
arasindaki iligkilerin degerlendirilmesinde Pearson ve Spearman’s korelasyon analizi,
hipotezlere etkilerini test etmek iginse ¢ok degiskenli regresyon analizi uygulanmustir.
Anketin giivenilirlii Cronbach Alpha katsayisina gore hesaplanmigtir. Sonuglar
% 95°1ik giiven araliginda, anlamlilik p<0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

4.7. Arastirmada Kullamlan Olgegin Giivenilirliginin Hesaplanmas:

Dis kaynak kullamiminin basarisina ortaklik kalitesinin etkisini 6lgmek maksadiyla,
sosyal degisim teorisi ve gii¢ politikas: teorilerinin bakis agisiyla olusturulan modelde;
ortaklik kalitesinin saglanmasinda bir takim faktorlerin varligindan s6z edilmektedir.
Model, dis kaynak kullaniminin bagarisina yonelik belirledigi faktérleri, ortaklik kalitesi
bilegenleri ve belirtegleri olarak agiklamaktadir. Daha sonra ortaklik kalitesinin dis
kaynak kullammi bagarisina etkisini Olgmektedir. Model, ortaklik kalitesi igin kisa
tamimlar: Tablo: 4.1°de verilen giiven, isi anlama, fayda/risk paylasimi, negatif yonlii

catisma ve sorumluluk olarak 5 bilesen belirlenmistir.
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Tablo: 4.1. Ortaklik Kalitesinin Bilesenleri

Ortaklar arasindaki birbirine inanma ve kargilikli
g6niilliiglin derecesidir.

Ortaklar arasinda fayda ve risk durumunu birlikte
kabullenmenin derecesidir.

Fayda /Risk Paylasimi

Ortaklar arasindaki iligki devamliligina sadik olma

Sorumluiuk derecesidir.

Modele gore, aralarinda giiven duygusu olusmayan, birbirinin igini anlamayan,
faaliyetlerin fayda ve riskini birlikte tistlenmeyen, ve aralarinda stirekli bir anlagmazlik
bulunan, iligkinin devamui konusunda sorumluluk tagimayan taraflarin oldugu bir
ortaklik iligkisinde kaliteden s6z etmek miimkiin olmayacaktir. Bu kapsamda, ortaklik
kalitesinin varligin tespit etmede, glivenin 3, isi anlamanin 3, fayda/risk paylagiminin 2,
catismanin 3 ve sorumlulugun 3 olmak {lizere ortaklik kalitesinin bilegenleri i¢in Slgekte
toplam 14 soru kullanilmugtir.

Ortaklik kalitesi bilesenlerinden sonra ortaklik kalitesinin belirtecleri de belirlenmistir.
Modele gore, kisa tanimlarn Tablo: 4.2°de verilen ortakhik kalitesi belirteglerinin
saglanmast ortaklik kalitesi bilegsenlerinin etkisini belirleyecektir. Dis kaynak
kullaniminin bagarisinda temel tetikleyici oldugu varsayilan ortaklik ica.litesinin, ortaklik
kalitesi belirteglerinden etkilendigi {izerine kurulmustur. Model, ortaklik kalitesinin
saglanmasinda etkisi olacak belirteglerin varligini tespit etmede; katilim (3), birlikte
hareket (2), iletisim kalitesi (3), koordinasyon (3), bilgi paylasimi (3), iligkinin siiresi
(1), karsilikli bagimlilik (2), kiilttirel benzerlik (3) ve list yonetimin destegi (3) olarak
toplam 23 soru kullanilmugtir.
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Tablo: 4.2. Ortakhk Kalitesinin Belirtecleri

Ortaklar arasinda ytriitlilen faaliyetlere dahil olma ve
girisimde bulunma istekliliginin derecesidir.

Ortaklar arasindaki haberlesme siirecinin glivenirlik,
yeterlilik, zamanlilik ve dogruluk derecesidir.

Tletisim Kalitesi

Ortaklar arasinda kritik ya da tescilli bilginin karsilikl
degisiminin derecesidir.

Bilgi Paylasimi

Ortaklarin, birbirlerinin en iyi alternatif oldugunu

Kargihkhi Bagimlibk kabullenerek iliskilerini artirma ¢abalarnin derecesidir.

Yoneticilerin ortaklar arasindaki kendine 6zgii

Ust Yonetimin Destegi isbirliginin faydalarimi anlamasinin derecesidir.

Isletmeler tarafindan, dis kaynak kullanimi ortakhimin sonucunda beklenen faydalar
tiglincii boliimde belirtildigi gibi, stratejik, ekonomik ve teknolojik faydalar olarak
siniflandirilabilir. Dis kaynak kullaniminda basarinin elde edilmesinin gdstergesi olan

bu faydalarin tespitinde toplam 15 soru kullamImugtir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarmda dig kaynak kullaniminin basarisina ortaklik
kalitesinin etkisini Olgmek maksadiyla, kullanilmasi plénlanan Glgegin gergekten
dlgmesi amaglanan seyi 6l¢iip dlgemeyecegi sorusuna 6ncelikle cevap aranmigstir. Bagka
bir deyisle, anketin insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanmimi konusunda
yeterli sayida ve 6l¢iilmek istenen olguyu temsil edebilecek sorular igerdiginden emin
olmak ig¢in pilot uygulamadan elde edilen verilerle oncelikle igerik gegerliligi
hesaplanmis daha sonra, Slcegin 6lgmek istedigi seyi tutarli ve istikrarll bir bigimde
Sleme derecesi [Altumsik ve digerleri, 2002: 106-107] sorgulanmustir.
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Kisaca, daha 6nce Kore’de kullanilan 6lgegin Tiirkiye’de de giivenilir sonuglar verip
vermeyecegini  belirlemek maksadiyla, son sekli verilen Olgegin glivenirligi

hesaplanmuigtir.

Kaynak alinan 6lgekteki, ortaklik kalitesi bilesenlerinin belirlenmesine ait sorularmin
dncelikle icerik gegerliligi katsayilarina bakilmis ve Tablo: 4.3°te goriildtigii gibi her bir
bilesene ait sorularm toplanabilirlik 6zelligini tagidigi ve sorularin yeterli sayida ve
sl¢tilmek istenen olguyu temsil edebilecegi goriilmiistiir. Yani, Giiven bilegenine ait 8, 9
ve 10. sorulardan herhangi birisi ¢ikartildiginda geri kalan sorularmn biitlinii temsil
yeteneginin azalacagi goriilmiistiir.

Tablo: 4.3. Ortakhk Kalitesi Bilesenleri Sorularimin Giivenilirligi

CATISM

Ortaklik kalitesi bilesenlerinin belirlenmesine y6nelik sorularin yerinde ve dogru seyi
Olgecegi anlasildiktan sonra, ortaklik kalitesi bilesenleri Olgeginin giivenilirligi
Cronbach Alpha katsayisi Tablo: 4.3°te goriildiigi gibi 0,940 olarak hesaplanmis ve
Olgek yiiksek derecede giivenilir bulunmusgtur. Bdylece Ortaklik kalitesi bilesenlerinin

belirlenmesine yonelik sorularm Tirkiye’de de gilivenilir sonuglar verecegi anlagilmigtir.
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Ikinci olarak kaynak alinan dlgekteki ortaklik kalitesi belirteclerinin belirlenmesine ait
23 sorunun ¢ncelikle icerik gecerlilidi katsayilarina bakilmistir. Bu sorulara uygulanan
. igerik gegerliligi analizinde Tablo: 4.4’te gériildiigii gibidir.

Tablo: 4.4. Ortakhk Kalitesi Belirtecleri Sorularinin Giivenilirligi

Dis Kaynak Kullanimi
Belirtecleri

Birlikte Hareket

Koordinasyon

* Tiirkiye 'de uygulanan olcekte biitiinii temsil yetenegi olmadig i¢in blgekten czkartzlan sorular.
Bu sorular EK-1'de sunulan Oolgekte gosterilmistiv. Olgekte kalan sorular yeniden
numaralandrilmigtr.

Ortaklik kalitesi belirte¢lerinin belirlenmesine yonelik bazi sorularmimn biitiin iginde

toplanabilirlik 6zelligi tasimadig: gorilmiigtiir. Tablo: 4.4°te “*” ile gosterilen esast
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bozmayacak 4 soru, bunlardan elde edilen verilerde yorum hatasi yapilabilecegi igin
olgekten cikartilmistir. Ornegin, katilim belirtecinin ilk iki sorusundan birisi 6lgekten
cikarildiginda 6lgegin temsil yetenegi -0,416 veya -0,578’¢ diiseceginden, yoklugu
olumlu etki yapacak tigiinci soru Slgekten gikarlmustir. Olgilmesi istenilen olguyu
temsil edebilecek sorular Slgekte birakilarak bu slgekteki soru sayisi 19°a indirilmigtir.
Ortaklik kalitesi belirteclerinin belirlenmesine yonelik geriye kalan 19 sorunun yerinde
ve dogru seyi Olgecegi anlagildiktan sonra, 6lgegin giivenilirlifi Cronbach Alpha
katsayis1 Tablo: 4.4’te goriildiigi gibi 0,980 olarak hesaplanmig ve 6lgek yiiksek
derecede giivenilir bulunmustur. Bylece, ortaklik kalitesi belirteglerinin belirlenmesine
yonelik sorularin Tiirkiye’de de giivenilir sonuglar verecegi anlagilmigtir

Ucglincii olarak kaynak alinan &lgekteki dis kaynak kullanimi bagarisinin belirlenmesine
yonelik 15 sorunun igerik gecerliligi katsayilarina bakilmistir. Bu sorulara uygulanan
icerik gegerliligi analizinde Tablo: 4.5°te gortildiigl gibidir.

Tablo: 4.5. Dis Kaynak Kullamimi Basarisi Sorulariun Giivenilirligi

e 4 - o
Basansl

trateJ1 Ve Planlamaya Odaklanma 0 838 —|

vHarcamalann Kontrolu
Teknoloji Eskime Riskini Azaltma 46. Soru

‘Hizmetlerin Zenéinl'e§m631 48. Soru

T

Hizmetlere Ulagma Kolaylig 50. Soru 0,932

Hizmetlerin Eksiksiz Sunulmas: 52. Soru 0,937

Toplam Faydalardan Memnuniyet 54. Soru 0,890
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Dis kaynak kullamiminin basarisina ait sorularin toplanabilirlik 6zelliini tagidigi ve
sorularin yeterli sayida ve 6l¢lilmek istenen olguyu temsil edebilecegi gortilmiistiir. Ve
Tiirkiye’de uygulanan ankette tiim sorulara yer verilmigstir. Dis kaynak kullanmimi
bagarisinin belirlenmesine yonelik sorularin Cronbach Alpha katsayist 0,972 olarak
yiiksek derecede giivenilir bulunmus ve holdinglere sorulmugtur.

Anketin, farkli degiskenlerin 6l¢limiinde kullanilmak tizere 6lgekte birakilan ve yeniden
numaralandirilan tiim sorularina uygulanan giivenilirlik analizinin §zeti Tablo: 4.6’da
sunuldugu gibidir. Ortaklik kalitesi bilesenlerinin giivenirlik katsayisi 0,940, ortaklik
kalitesi belirteglerinin glivenirlik katsayisi 0,980 ve dis kaynak kullanimi basarisinin
giivenirlik katsayisi ise 0,972 olarak hesaplanmusgtir.

Tablo: 4.6. Ortaklik Kalitesinin Etkisi Ol¢eginin Giivenirlik Analizi Ozeti

Tiim Olgularda (48 Adet Sorn)

Giiven (8, 9, 10. Sorular) 0,926
2 I< 5 R i 4

Fayda/Risk Paylasimi1 (14, 15. Sorular) 0,941

Sorumluluk (19, 20, 21. Sorular) 0,947

Katilim - (22, 23. Sorular)

| lletisim Kalitesi (26, 27. Sorular)

Bilgi Paylagimu (30, 31. Sorular) 0,922

Kargilikli Bagimlilik (32, 33. Sorular) 0,938
36

Ust Yonetimin Destegi (37, 38, 39. Sorular) 0,951
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Sonug olarak, biitiinii bozdugu i¢in 4 sorunun ortaklik kalitesi belirteclerini belirlemeye
yonelik sorularin arasindan g¢ikartilmasindan sonra Begli Likert dlgegine gore coktan
segmeli soru tipiyle yeniden hazirlanarak son sekli verilen EK-1’de sunulan 6l¢egin, en
kiiciik giivenirlik katsayisi 0,789 ile katilim soru grubunda, en yiiksek giivenirlik
katsayist ise 0,972 ile dis kaynak kullaniminin basarisi soru grubunda saptanmigtir.
Olgegin tiim olgularmin giivenirligi Cronbach Alpha katsayisina gére 0,973 (Tablo: 4.6)
olarak hesaplanmistir. Uygulanan anketin gilivenilir sonuglar verebilecek bir 6lgek

oldugu anlasilmig ve evrenin tlimiine veri elde etmek i¢in génderilmistir.

4.8. Aragtirma Sorularmna Ait Bulgularin Sunulmasi

Arastirmanin amaci bsliimiinde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi
hakkinda belirlenen problemlerin cevaplarimi bulmaya yonelik analizlerin bulgular ve
hipotez testi analizlerinin bulgular1 bu boliimde sunulacak, elde edilen bulgularin
degerlendirmesi ise sonug¢ bsliimiinde tartigilacaktir. Bu kapsamda, dncelikle dis kaynak
kullamiminin basarisina 6nemli derecede etkisi oldugu ileri siiriilen ortakhik kalitesi
modelinin Tiirk is hayatinda nasil algilandigina yonelik sorulardan elde edilen verilere

uygulanan faktor analizi bulgular sunulmustur.

Daha sonra holdinglerdeki dis kaynak kullaniminin yapisi ile aragtirmaya dahil
isletmelerin profilleri arasindaki iligki derecesinin tespitine yonelik analizlerin bulgular
sunulmustur. Ayrica, aragtirmanin figlincti boltimiinde vurgulanan, insan kaynaklar
yOnetimi fonksiyonlar1 dig kaynak kullaniminda, kaliteli bir karar sfireci sonucunda
kaliteli bir ortakla, kaliteli bir sdzlesme sayesinde kurulacak kaliteli bir ortakligin dig
kaynak kullammmin basanisimin saglanmasinda gerekli kosullar olup olmadigmin

tespitine yonelik yapilan analizin bulgular: sunulmustur.

Bu bolimiin sonunda ise, Tﬁrkiye’deki insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dis kaynak
kullaniminda ortaklik kalitesi ve dig kaynak kullanimi bagarisi arasindaki iligkinin
derecesine bakilarak, miisteri sirket yoniinden ileri stirlilen hipotezlerin testi yapilmig ve

tiim bulgularin degerlendirilmesi sonug béliimde sunulmustur.
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4.8.1. Ortaklik Kalitesi Modelinin Tiirkiye’de Nasil Algilandigryla Ilgili Bulgular

Insan kaynaklan fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimmm bagarisina ortaklik
kalitesinin etkisinin 6l¢limiinde kullanilan 6lgek; ortaklik kalitesinin 5 bileseni icin 14
ve 9 belirteci i¢in 19 ayrica dis kaynak kullanimimin bagarisinin gdstergelerinin tespitine
yonelik 15, toplam 48 sorudan olugmaktadir. Holdinglerin bu sorulara vermis olduklart

cevaplarin dagilimi EK-3’te sunulmusgtur.

Modelin, Tiirk is hayatinda nasil algilandit gériilmek istenmistir. Oncelikle, modelin
ileri siirdiigli ortaklik Kkalitesi bilegenlerinin Tiirkiye’deki insan kaynaklari
fonksiyonlarimin dis kaynak kullanimindaki yansimasma bakilmigtir. Ortaklik kalitesi
bilesenlerine uygulanan faktor analizi sonucu Tablo: 4.7°de sunulmustur.

Tablo: 4.7. Ortakhk Kalitesi Bilesenlerinin Fakttr Analizi

Tedarik¢i girketimiz dig kaynak kullanimi siirecinde
bizim i¢in iyi kararlar1 verir.
Tedarikgi sirketimiz bize yardim saglamak igin stzlesme
dis1 durumlarda da isteklidir.

Tedarik¢i sirketimiz her zaman samimidir.

Biz ve tedarikgi sirketimiz yiriittilen faaliyetlerde ortaya
Fayda/Risk ¢ikabilecek riskleri paylasiriz.
Paylasimi Biz ve tedarik¢i sirketimiz fayda ve risklerin tiim
sorumlulugunu ortaklaga tistleniriz.

19, Tedarikgi sirketimiz s6zlegsmede yazili kogullara tamamen 0.896
uymaktadir. i
Sorumluluk 20. Te@arikc;i sirketimize sozlesme gerefi tam destek 0,904
| veriyoruz.
21. Biz ve tedarik¢i sirketimiz karsilikli olarak verdigimiz 0.920
taahhiitlere her zaman uyuyoruz. ’
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Ortaklik kalitesinin 5 bilesenine ait 14 sorunun Tiirkiye’deki verilerine uygulanan faktor
analizi sonucunda, ortaklik kalitesinin bilegenlerini tespit etmeye yonelik sorular

Tablo: 4.7°de goriildiigii gibi 1 faktor altinda toplanmugtir.

Ikinci olarak, ortaklik kalitesinin 9 belirtecine ait 19 soruya faktSr analizi uygulanmugtir.
Bu analizin sonucu Tablo: 4.8’de sunulmustur.

Tablo: 4.8. Ortakhk Kalitesi Belirteclerinin Faktor Analizi

=

Ortaklik iliskimizde, biz ve tedarik¢i sirketimiz isimize
pozitif bir tavirla sahip ¢ikariz.

Biz ve tedarik¢i sirketimiz birbirimizin problemleri ile
¢ok ilgileniriz.

Biz ve tedarik¢i sirketimiz tiim faaliyetlerde karsilikli
gbriis aligverisinde bulunuruz.

Biz ve tedarik¢i sirketimiz arasmdaki iletisim ySntemleri
¢ok iyi seviyededir.

Tletisim Kalitesi

30. Biz ve tedarikgi sirketimiz, gerekli ise esas faaliyet 0.950
alanlarma ait bilgilerimizi paylagz. ’

31. Biz ve tedarik¢i sirketimiz isin pldnlama asamasma 0.908

destek olacak bilgiyi paylagiriz. i

Bilgi Paylagimi

32, Tedarik¢i sirketimiz insan kaynaklar1 sistemimizin 0.911
Karsihkh gelisimindeki birgok agamadan sorumludur. ’

Bagimhhk 33. Tedarik¢i sirketimiz ihtiyacimiz olan birgok 6z insan 0.927
kaynaklar1 teknolojilerini destekler. i

57, Usf yiiheurﬁirmz fédarﬂcc;i sirketle aramizda kurulan iligki
et 0,810
. . ile ilgilenir.
Ust Yonetimin 38. Ust yonetimimiz tedarik¢i sirketle aramizdaki iligkinin 0.916
Destegi orgiitsel diizeyde dnemli oldugunu diigiiniir. ’
39, Ust yonetimimiz tedarikgi sirketle iliskimizin gelismesine 0.896
tam destek verir. i
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Modelin ileri stirdiigli ortaklik kalitesinin belirtegleri 9 grup halindedir. Aym
algilamanin olup olmadifinin tespitine yonelik Tiirkiye’deki verilere uygulanan faktor
analizinde ise, ortaklik kalitesi belirteglerine ait sorularn Tablo: 4.6°da goriildigt gibi
yine 1 fakttr altinda toplandig tespit edilmistir.

Ugﬁncﬁ olarak, dis kaynak kullanimmmin basar1 gOstergelerine ait 15 sorunun
Tiirkiye’deki verilere gore kag faktdr altinda toplanabilecegine yonelik yapilan faktor
analizi sonucunda ise, asagidaki Tablo: 4.9°da goriildiigii gibi, 15 sorunun tamam: yine
1 faktor altinda toplanmugtir.

Tablo: 4.9. Dis Kaynak Kullanmmi Basarisimin Faktor Analizi

40. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmnda dls kaynak kullanim sayesinde 6z
etkinliklerimizi gelistirdik.

52, Tedarikgi sirket tarafindan hizmetler eksiksiz olarak sunulmaktadir. 0,947

54. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi sonucu elde edilen tiim
faydalardan memnunuz.

Ortaklik kalitesi bilegenleri soru grubunun altinda toplandig faktor varyansmnin ortaklik
kalitesi bilesenlerinin % 83,661°’ini agikladig1; ortaklik kalitesi belirtegleri soru
grubunun faktér varyansimn ortaklik kalitesi belirteglerinin % 72,676’s1m1 agikladig;
dis kaynak kullamminin bagari gostergelerine ait sorularin toplandig: fakt6r varyansinin
ise basar1 gostergelerinin % 74,113’iind agikladig1 Tablo: 4.10°da sunulmugtur.
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Tablo: 4.10. Ortakhik Kalitesi Modelinin Tiirkiye’deki Faktor Kapsamlar

Ortakhk Kalitesi Bilesenleri 8’den 21°¢ kadar olan 14 Soru 83,661

Dis Kaynak Kullanmmminin Basaris1 | 40°tan 54’e kadar olan 15 Soru

Aragtirmada kullanilan 6lgegin 3 grup hélindeki 48 sorusuna ayri ayr1 uygulanan faktor
analizi neticesinde, sorularin 1 faktor altinda toplandig1 gériilmiistiir. Ornegin, Tablo:
4.10°daki agiklama ozelligi 83,661 puan olan “ortaklik kalitesi bilesenleri” olarak
adlandirlan faktoriin altinda bulunan sorularm Tirkiye’deki yansimasi bu sorularin,
ortaklik kalitesi ile ilgili oldugunu gostermis ancak, bunlarin nasil detaylandirildigim

gostermemistir.

Ancak, her bir fakt6ériin kendi iginde biitiin olusturmasi, c¢aligmanin bundan sonraki
boliimiinde degisiklie neden olmayacaktir. Aragtirma kismuinin baginda kaynak
modelin ileri stirdigli ortaklik kalitesi bilegen ve belirtegleri esas kabul edilerek bunlara

ait sorulardan elde edilen verilere gore hipotezlerin testi yapilmuistir.

4.8.2. D Kaynak Kullanimmm Yapisi Ve Isletme Profilleriyle ilgili Bulgular

Arastirma evrenini temsil edebilecek 81 holdingden cevap formlarmn geri
dénmesinden sonra olusturulan veri tabamindan yararlanilarak holdinglerdeki insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimimin yapisiyla ilgili analizler
yapilmugtir.

Holdinglerin insan kaynaklar1 boliimlerinde ytiriitiilen fonksiyonlarin ytizde ka¢inda dig
kaynak kullanmildiini tespit etmek i¢in sorulan soruya holdinglerden alinan cevaplarin
dagilimi Tablo: 4.11°de gortulmektedir. Holdinglerin verdigi cevaplardan goriildiigi
iizere, insan kaynaklar1 b6limlerinde ytiriitiilen fonksiyonlarin “% 80’inden Fazlasi”nda
dis kaynak kullanan holdingin bulunmadig1, “% 20'den Az”1nda ise dig kaynak kullanan
6 (% 7,4) holdingin oldugu tespit edilmistir.
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Tablo: 4.11. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarmda Dis Kaynak Kullanim Oranlan

% 20'den Az
Insan kaynaklart
fonksiyonlarinizin yiizde

kacinda dis kaynak
kullaniyorsunuz?

% 41 ile % 60 Aras:

Holdinglerin % 48,2’sinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin “% 21 ile % 40 Arasinda”,
% 39,5’inin “% 41 ile % 60 Arasinda”, ve % 4,9’unun ise “% 61 ile % 80 Arasinda”
dis kaynak kullandig goriilmiistiir. Holdinglerin 39°u, insan kaynaklari fonksiyonlarinin
“% 21 ile % 40 Arasinda” dis kaynak kullanmaktadar.

Holdinglerde insan kaynaklari boliimii yoneticileri igin kullanilan unvanlar ve oranlari
Tablo: 4.12°de goriildiigii gibi tespit edilmistir. Holdinglerin % 54,31 insan kaynaklari

yoneticilerinin unvanim “Insan Kaynaklar: Koordinatdrii”, % 25,9’u “Insan Kaynaklar:
Direktorii®, % 19,8°1 “Insan Kaynaklar1 Miidiirii” olarak belirlemistir.

Tablo: 4.12. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Unvanlar

Insan kaynaklar1 boliimii
yoneticisinin unvani?

Genel olarak, holdinglerin hepsinde insan kaynaklari bolimlerinin bulundugu ve
holdingler arasinda insan kaynaklar1 yoneticilerinin unvanmi “Insan Kaynaklan

Koordinatorii” olarak belirlemenin yaygin oldugu gériilmektedir.

Dis kaynak kullamminda hangi insan kaynaklar fonksiyonlarmin daha g¢ok tercih
edildigini gérmek i¢in, uygulamada ve literatlirde genis kabul gdren fonksiyon adlar
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anket formunda sunulmustur. Insan kaynaklar1 béliimlerinde yiiritiilen ve en ¢ok dig
kaynak kullanilan fonksiyonlarla ilgili bulgular Tablo: 4.13’te oldugu gibidir.

Tablo: 4.13. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanim Oranlan

—

.

Is

gbren Temini

7

Insan kaynaklar
fonksiyonlarindan hangilerinde
dis kaynak kullaniyorsunuz?

Isgtren Danismanlig1 13 16

(*) Iigili soruya birden fazla cevap verildiginden yiizde dagilvmlar: her satw igin toplam 81
holding iizerinden hesaplanmustir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde holdinglerin éncelikle dis kaynak kullanimim tercih ettigi
fonksiyonlar Tablo: 4.13’te goriildiigii gibi sirasiyla; egitim ve geligtirme fonksiyonu
(% 88,9), isgbren temini fonksiyonu (% 85,2), insan kaynaklar1 bilgi sistemleri
fonksiyonu (% 61,7), yonetici temini fonksiyonu (% 56,8) ve orgiit gelistirme
fonksiyonu (% 40,7) olarak tespit edilmigtir. Dig kaynak kullamiminda holdinglerce en
az tercih edilen fonksiyonun % 12,3 ile idari islerin yOnetimi fonksiyonu oldugu

goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarni dis kaynak kullaniminda holdinglerin kag tedarikgi

sirketle calistiginin tespiti ile ilgili soruya verilen cevaplarin analizi neticesinde;
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holdinglerin % 56,8’inin 2 tedarikgi girket ile ¢alismay1 tercih ettikleri, bunu 1 tedarik¢i
sirket (%23,5) ve 3 tedarikg¢i sirketin (% 16) takip ettigi Tablo: 4.14’te goriilmektedir.

Tablo: 4.14. Holdinglerin Dis Kaynak Kullammminda Calistigi Tedarikgi Sirket Sayisi

Insan kaynaklar1 kullaniminda
kag tedarikei sirketle
calisryorsunuz?

2 Tedarikei Sirket
4 ve Daha Fazla Tedarik¢i Sirket

Dis kaynak kullaniminda galigilan tedarike¢i sirket sayisinin, dis kaynak kullanimi
miktarmin azlif1 veya ¢oklugu ile iligkisi olup olmadig: incelenmeye deger goriilmiigtiir.
Bu nedenle, dis kaynak kullamlan fonksiyon miktari ile ¢aligilan tedarik¢i sirket sayist
arasinda istatistiksel bir iligkinin olup olmadigina bakilmigtir.

Tablo: 4.15°te goriildiigi gibi; dis kaynak kullanim miktar1 ile ¢aligilan tedarikei sirket
sayist (r = 0,287) arasinda, pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin
varligr goriilmiistiir (p<0,01).

Tablo: 4.15. Dis Kaynak Kullanimi Miktar ile Tedarikei Sirket Sayis1 Arasindaki
Korelasyon

Tedarikcei Sirket Sayisi 81 0,287 0,005%*

* p<0,01 anlaml

Holdinglerin insan kaynaklari fonksiyonlar: dig kaynak kullaniminda kag¢ yillik bir
gecmisinin olduunun tespitine yonelik sorulan soruya verilen cevaplarm analiz
sonuglar1 Tablo: 4.16°da verilmistir. Elde edilen bulgulara gore; holdinglerin
% 64,2°sinin “1-3 Y1l Aras1”, % 17,3’iiniin “4 ile 5 Y1l Arasi”, % 12,3{intin “1 Yildan
Az”, % 6,2’sinin ise “5 Yildan Fazla” insan kaynaklar fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanimi ge¢misinin oldugu tespit edilmistir.
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Tablo: 4.16. insan Kaynaklar: Fonksiyonlarmda Dis Kaynak Kullanimimin Gegmisi

1-3 Y Arast 64,2

Insan kaynaklari
fonksiyonlarinda kag yildir dig
kaynak kullantyorsunuz?

Dis kaynak kullanimi gegmisi fazla olan holdinglerin dig kaynak kullanimi
miktarlarinda herhangi bir azalma veya artisin olup olmadig: yoniindeki bir sorunun
cevabini bulmak i¢in, dig kaynak kullanimi miktan ile dig kaynak kullanimi gegmisi
arasindaki iligkinin derecesine bakilmigtir.

Tablo: 4.17. Dis Kaynak Kullanmmi Miktar1 Ile Dis Kaynak Kullammi Gegmisi
Arasindaki Korelasyon

Dis Kaynak Kullammi Gegmisi 81 0,028 0,806

Tablo: 4.17°de goriildigli tizere; dis kaynak kullanimi gegmisi ile dis kaynak kullanimi
miktar: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamuagtir (p>0,05).

Holdinglerin isletme profilleri ile ilgili verilerin elde edilmesinin amaci; sadece
isletmelerin olgekleri hakkinda bilgi edinmek degil ayni zamanda, holdinglerin igletme
proﬁlleril ile insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanim1 yapis1 arasinda her
hangi bir iligkinin olup olmadigim sorgulamak istenmesidir. Bu maksatla, holdinglerin
satis gelirleri, insan kaynaklari biitgeleri veya isgtren sayilar1 ile dis kaynak kullanimi
miktar1 arasinda herhangi bir iligkinin olup olmadiginin tespit edilmesine yoOnelik 81

holdingden alinan cevaplarin analiz sonuglar1 agagida sunulmustur.

Holdinglerin, 2003 yili toplam satig gelirlerinin dagilimi Tablo: 4.18’de gorildiigi
gibidir. Holdinglerin % 19,8’ “101 Milyon $ - 200 Milyon $ Arasi” satig gelirine,
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% 4,9’u ise “5 Milyon $'dan Az” satis gelirine sahip olarak, holdinglerin satig gelirleri
stralamasinda isaretlenen cevaplarin u¢ noktalarini olusturmaktadir. En yiiksek satis
geliri cevabi olan “1,1 Milyon $ ve Uzeri” sikkim isaretleyen holding sayist 9 (%
11,1)’dur. Holdinglerin satig gelirlerindeki dagilim Tablo: 4.18°de goriilmektedir.

Tablo: 4.18. Holdinglerin Biinyelerindeki Sirketler Dahil Toplam Satis Gelirleri

I

5 Milyon $'dan Az

11 Milyon $ - 50 Milyon $ Arasi

Holding biinyenizdeki sirketler
dahil 2003 y1l1 toplam satis
geliriniz ne kadardir?

101 Milyon $ - 200 Milyon $ Arasi

501 Milyon $ - 1 Milyar $ Aras1

Holdinglerin, insan kaynaklar: bltimiinde yuriitiilen faaliyetlerin finansmani i¢in 2004
yili biitgelerinin ne kadarmi insan kaynaklari yOnetimi biitcesine tahsis ettikleri
Tablo: 4.19°da sunulmustur. Verilen cevaplarin incelenmesi neticesinde; holdinglerin
% 38,3’iinlin toplam biitgelerinin “% 3 ile % 4 Arasi”m1 ve holdinglerin % 3’{intin ise
toplam biit¢elerinin “% 5 ile % 10 Arasi”ni insan kaynaklari yonetimi biitcesine tahsis
ettikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan holdinglerin insan kaynaklart fonksiyonlarinda dis kaynak
kullandiklar1 g6z Oniine alindiginda, genel olarak (% 86,4) Glgeklerine gore toplam
biitgelerinin “% 3 ile % 5 Aras1” bir biitceyi insan kaynaklar1 yonetimi igin tahsis
ettikleri gériilmektedir.
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Tablo: 4.19. Holdinglerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Biitcelerinin Yiizdesi

% 1 ile % 2 Arasi

Insan kaynaklar1 ySnetimi % 3 ile % 4 Aras:
biitgeniz toplam biitgenizin - - —,—, :
yiizde kagidir?

% 5 ile % 10 Arasi

Holdinglerin, toplam isgGren sayisiun tespiti igin sorulan soruya almnan cevaplarin
dagilimi Tablo: 4.20°de sunulmustur. Arastirmaya katilan holdinglerden elde edilen
verilere gére, holdinglerin % 24,7’sinin biinyelerindeki sirketler dahil “2.001 - 3.000
Aras1” iggtrene, % 8,6’smun ise “1.001 - 2.000 Aras1” isgSrene sahip olarak en az ve en
cok isaretlenen cevaplar oldugu goriilmektedir. Holdinglerin % 9,9’unun biinyelerindeki
sirketler dahil “7.000’den Fazla” iggtrene sahip oldugu tespit edilmisgtir.

Tablo: 4.20. Holding Biinyesindeki Sirketler Dahil isgoren Miktari

1000'den Az 9 11,1

2.001 - 3.000 Aras1 20 24,7

Holding biinyenizdeki sirketler =¥ e . - )
dahil toplam isgbren sayimiz? 4.001 - 5.000 Arasi 11 13,6

7.000'den Fazla 8 9,9

fnsan kaynaklan fonksiyonlan dis kaynak kullanim miktarma isletme profillerinin
etkisini gérmek maksadryla, satig gelirleri, insan kaynaklar: y6netimi biit¢esi ve iggren
sayist ile dis kaynak kullaniminin miktar1 arasindaki istatistiksel iligkinin derecesinin
tespitine yonelik yapilan analiz sonuglart Tablo: 4. 21°de sunulmugtur.
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Tablo: 4.21. Dis Kaynak Kullanim Miktar isletme Profili Arasindaki Korelasyon

Satis Geliri 81 -0,074 0,511

Isgoren Sayist 81 -0,053 0,636
* p<0,05

Dis kaynak kullanimu miktar ile toplam satig geliri arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir iliski bulunmamistir (p>0,05). Dis kaynak kullanimu miktan ile insan kaynaklar
yonetimi biitgesi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamigtir (p>0,05).
Dis kaynak kullanimi miktar1 ile toplam igg6ren sayist arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki bulunmamastir (p>0,05). Sonug olarak, holdinglerin satig geliri, insan
kaynaklar1 biitgesi ve isgdren sayismun insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanimi miktarma herhangi bir etkisinin olmadig1 gértilmiistiir.

4.8.3. Dis Kaynak Kullanimi Basarismm On Kosullartyla ilgili Bulgular

Bu calisma ortaklik kalitesini, dig kaynak kullanimi bagarisinin dnciilti olarak gortir.
Yiiksek ortaklik kalitesi dig kaynak kullammi basarisi i¢in gerekli kosul olabilir ama
yeterli kosul degildir. Oncelikle, aragtirmanin {i¢lincti boliimde ileri stirdiigii dis kaynak
kullaniminin bagar1 kosullar1 olarak belirlenen; karar stireci kalitesi, ortak kalitesi ve

s6zlesme kalitesinin saglanmas gereklidir.

Omegin; dis kaynak kullammmmn asil amaci maliyet azaltmadir ancak, tedarik¢i sirket
amac1 karsilamakta yetersiz kaldifinda, bu tarz bir dig kaynak kullanimi iligkisi,
tedarik¢i ve miisteri arasindaki ortaklifin kalitesine ragmen basarisiz olacaktir. Bu
nedenle arastirmada, ortaklik kalitesi kavrami dis kaynak kullanimi bagarisindan
ayrilarak dig kaynak kullanimimmn, yiiksek kaliteli ortaklik varoldugunda basarili olup
olmadig test edilmektedir.
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Ortaklik kalitesinin dig kaynak kullaniminin bagarisina etkisinin belirlenmeye caligildig
bu ¢aligmada kaynak alinan modelin ileri stirdigii kaliteli bir ortakligin saglanmasi i¢in
uygun bir ortamin da saglanmasi gerektiine inanilmaktadir. Bu nedenle, dig kaynak
kullaniminin basarist igin ilk ti¢ kosulun karar siireci kalitesi, ortak kalitesi ve s6zlesme
kalitesi oldugu ileri stirlilmiigtiir. Aragtirmaya katilan holdinglerden elde edilen veriler
dogrultusunda, arastirmanin ileri stirdiigi {i¢ kosulun oncelikle birbirleri arasindaki
iligkinin derecesine bakilmustir. Bu maksatla yapilan korelasyon analizinin sonucu

Tablo: 4.22°de sunulmustur.

Tablo: 4.22. Dis Kaynak Kullamm Basars1 On Kosullarinin Korelasyonu

Karar Siireci Kalitesi -- 0,801 | 0,001** | 0,821 | 0,001**

Sozlesme Kalitesi 0,001 ** 0,001%**

** p<0,01 ileri diizeyde anlaml

Karar stireci kalitesi ile ortak kalitesi (r = 0,801) arasinda pozitif yonde, miikemmele
yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlaml iligkinin oldugu (p<0,01); karar stireci
kalitesi ile s6zlesme kalitesi (r = 0,821) arasinda ise pozitif yonde, mikemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri derecede anlamli korelasyonun varligr (p<0,01); ortak kalitesi
ile stzlesme kalitesi (r = 0,956) arasinda ise pozitif yonde, mikemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli korelasyonun varligi (p<0,01) Tablo: 4.22°de
gorildtigi gibi tespit edilmisgtir.

Dis kaynak kullanim basarist 6n kosullarinin birbirleri arasindaki anlamli iligkiler tespit
edildikten sonra, dig kaynak kullanim basarisinin toplam katsayisi ile basart 6n kosullart
arasindaki korelasyon analizi sonug¢larinin verildigi Tablo: 4.23’te goruldugi lizere; dis
kaynak kullammimin basarisinin toplam katsayisi ile karar stireci kalitesi katsayisi
(r = 0,816), ortak kalitesi katsayis1 (r = 0,928) ve sozlesme kalitesi katsayisi (r = 0,792)
arasinda pozitif yonde, miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli

iligkinin varlig: tespit edilmigtir (p<0,01).
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Tablo: 4.23. Dis Kaynak Kullanim Basaris1 ile On Kosullar Arasindaki Korelasyon

e

Karar Siireci Kalites

Sozlesme Kalitesi 0,001 **

** p<0,001 ileri diizeyde anlaml1

Boylece, insan kaynak fonksiyonlari dis kaynak kullaniminin basarisi ile karar siireci
kalitesi, ortak kalitesi ve stzlesme kalitesi arasinda pozitif yonde, miikkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri dizeyde anlamli iligkinin varligi gordiikten sonra dérdiincii
kosul olarak ortaklik kalitesini siralamak uygun olacaktir. Bu kapsamda, dig kaynak
kullaniminin bagarisi i¢in doérdiincii ve nihai kosul olarak belirlenen ortaklik kalitesinin
acilimi ve dig kaynak kullamminin bagarnsina nasil bir etki sagladigimi tespit etmek
maksadiyla, kaynak modelin ileri siirdigli hipotezler bundan sonraki boliimde test
edilmisgtir.

4.8.4. Ortakhk Kalitesini Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bulgular

Dis kaynak kullanmmminin bagarisina ortaklik kalitesinin Onemli derecede etkisi
oldugunu ileri stiren modele gore, Tablo: 4.1°de kisa tanimlan verilen bilesenler ortaklik
kalitesini olugturmakta, Tablo: 4.2°de siralanan belirtecler ise ortaklik kalitesi etkisinin
derecesini belirlemekte ve nihayet ortaklik kalitesi de dis kaynak kullanmiminin
basarisini saglamaktadir. Modelin ileri stirdtigli bu teorik ¢atinin insan kaynaklari
fonksiyonlar1 dis kaynak kullaniminda da anlamli olup olmadifinin tespitine yonelik

belirlenen aragtirma hipotezlerinin testi ile ilgili bulgular bu bélimde sunulmustur.

Ortaklik kalitesi modelinin insan kaynaklar1 fonksiyonlart dig kaynak kullaniminin
basarisinda da anlamli olup olmadifini gérmek maksadiyla, dncelikle ortaklik kalitesi
bilesenleri ile belirtecleri daha sonra da dig kaynak kullanimi basarisi ile ortaklik kalitesi
bilesenleri arasindaki korelasyonlara bakilmigtir.
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Ortaklik kalitesi bilesenleri ile belirtegleri ve ortaklik Kkalitesi ile dis kaynak
kullammminin basarisi aralarindaki istatistiksel iligkilerin siddetini tespit etmek tizere
Pearson ve Spearman’s korelasyon analizi kullanilmugtir. Korelasyon analizi, iki
degisken arasindaki iliskinin veya bagimlihgin siddetini belirlemeye yoneliktir ve
korelasyon katsayisimn +1°¢ yakin olmasi iki degisken arasindaki pozitif yonli
mitkemmel bir dogrusal iligkinin varligini g6sterir [Altumsik ve digerleri, 2002: 184].

4.8.4.1. Ortaklik Kalitesi Bilesenlerinin Korelasyon Analizi

D1s kaynak kullamiminin bagarisina énemli derece etkisinin oldugu ileri siiriilen ortaklik
kalitesinin bilesenleri Tiirkiye’de her ne kadar 1 faktér olarak algilansa da modelin ileri
stirdligii 5 bilesenin, ortaklik kalitesinin biitiinii ile arasindaki daha sonra da birbirleri
arasindaki iliskinin derecesine bakilmagtir.

Ortaklik kalitesi bilesenlerine ait sorularmn toplam korelasyon katsayisi ile; gliven
katsayis1 (r = 0,956), isi anlama katsayisi (r = 0,957), fayda/risk paylasimi katsayisi
(r = 0,948) ve sorumluluk katsayis1 (r = 0,927) ile pozitif yonde, milkemmele yakm ve
istatistiksel olarak ileri derecede anlamli iliskinin oldugu (p<0,001), ¢atisma katsayis
arasinda ise negatif yonde, miikkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde
anlamli iligkinin oldugu (p<0,001) Tablo: 4.24’te goriilmektedir

Tablo: 4.24. Ortaklik Kalitesinin Biitiinii ile Bilesenleri Arasindaki Korelasyon

S 7

0,001 %*

Fayda/Risk Paylasimi 0,001%**

Sorumluluk 0,001 **

** p<0,001 ileri diizeyde anlamli
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Ayrica, Tablo: 4.25’te de goriildtigii {izere ortaklik kalitesi bilesenlerinin birbirleri
arasindaki iligkilerin analizinde ise, ortaklik kalitesi bilesenlerinin birbirleri arasindaki
iligkilerin analizinde, gliven katsayis1 ile isi anlama (r = 0,931), fayda/risk paylagmmi
(r = 0,893) ve sorumluluk katsayilar1 (r = 0,881) arasinda pozitif yonde, mikkemmele
yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligki (p<0,001), catigsma katsayisi
(r = -0,905) ile ise negatif y6nde, milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde
anlamli iligki goriilmektedir (p<0,001).

Tablo: 4.25. Ortakhik Kalitesi Bilegenlerinin Birbirleri Arasindaki Korelasyon

Fayda/Risk Paylasmmi | (,893%* | (,936%* 1,000

** p<0,001 ileri diizeyde anlamh

Isi anlama katsayis1 ile fayda/risk paylasmmi katsayist (r = 0,936) ve sorumluluk
katsayis1 (r = 0,899) arasinda pozitif yénde, mitkemmele yakin ve istatistiksel olarak
ileri diizeyde anlaml: iliski goriilmektedir (p<0,001). Isi anlama katsayis1 ile ¢atigma
katsayis1 (r = -0,937) arasinda ise negatif yonde, miikemmele yakm ve istatistiksel
olarak ileri dlizeyde anlamlz iligki mevcuttur (p<0,001).

Fayda/risk paylasimi katsayisi ile ¢atigma katsayisi (r = -0,902) arasinda negatif yonde,
milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligki bulunmustur
(p<0,001).

Catisma katsayis1 ile sorumluluk katsayist (r = -0,916) arasinda da negatif yonde,
milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligki bulunmustur
(p<0,001).
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Ortaklik kalitesi bilesenlerinin birbirleri arasindaki iligkinin miikkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli oldugu Tablo: 4.25°te goriilmektedir. Ortaklik
kalitesi bilesenlerinin birbirleri arasmdaki iligkilerin incelenmesinde; giiven arttikca isi
anlama, fayda risk paylasimi ve sorumlulugun arttifi, ¢atigmanin ise daha ¢ok azaldigi
goriilmektedir, Yine aym gekilde, isi anlama arttik¢a, fayda/risk paylasimi ve
sorumlulugun da artt1g1, ¢atismanin ise daha ¢ok azalmakta oldugu tespit edilmigtir.

4.8.4.2. Ortaklik Kalitesi Belirteclerinin Korelasyon Analizi

D1s kaynak kullaniminin bagarisini, ortaklik kalitesinin etkileme giictine dnemli derece
katkis1 oldugu ileri stirtilen ortaklik kalitesi belirtegleri Tiirkiye’de her ne kadar 1 faktor
olarak algilansa da modelin ileri stirdiigii 9 belirtecin, ortaklik kalitesi belirteclerinin
biitlinii ile arasindaki daha sonra da birbirleri arasindaki iliskinin derecesine bakilmistir.
Ortaklik kalitesinin belirteglerinin biitiinii ile belirte¢leri arasindaki korelasyonun
tespitine yonelik analiz sonucu Tablo: 4.26’da sunulmustur.

Anahz sonucuna gore; ortaklik kalitesi belirteglerinin toplam korelasyon katsayisi ile
katilim katsayis1 (r = 0,924), birlikte hareket katsayisi (r = 0,947), iletisim kalitesi
katsayis1 (r = 0,911), koordinasyon katsayist (r = 0,903), bilginin paylasimi katsayist
(r = 0,961), karsilikli bagmmlilik katsayisi (r = 0,946), kiiltiirel benzerlik katsayisi
(r = 0,908) ve ist yonetimin destegi katsayisi (r = 0,918) arasinda, pozitif yonde,
miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri derecede anlamli bir iligki (p<0,001),
iligkinin stiresi katsayis1 (r = 0,426) arasinda ise pozitif yonde ve istatistiksel olarak

anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir (p<0,01).

Ortaklik kalitesi belirteglerinin toplam katsayisi ile her bir belirte¢ arasindaki
korelasyon analizinin yukarida elde edilen sonuglar1 dogrultusunda; katilimin, birlikte
hareketin, iletisim kalitesinin, koordinasyonun, bilgi paylagmmimn, iliski siiresinin,
kargilikli bagimliligin, kiiltiirel benzerligin ve tist yonetimin destegi katsayilan arttikga
ortaklik kalitesi belirteclerinin toplam katsayisinin da artmakta oldugu goriilmektedir.
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Tablo: 4.26. Ortakhk Kalitesi Belirtecleri Toplam Katsayis1 ile Belirtecler Arasmdaki
Korelasyon

Katihm 81 0,924 | 0,001%*

Tletigim Kalitesi

Bilgi Paylasumi ' 0,961 0,001 **

B

Karsihkli Bagymhihik 81 0,946 0,001 **

Ust Yonetim Destegi 81 0,918 0,001 **

*  p<0,01 anlamh
** p<0,001 ileri diizeyde anlamli

Ayrica, Tablo: 4.27°de de goriildiigii tizere ortaklik kalitesi belirteglerinin birbirleri
arasindaki iligkilerin incelenmesinde ise, katilim katsayisi ile birlikte hareket katsayisi
(r = 0,838), iletisim kalitesi katsayist (r = 0,805), koordinasyon katsayisi (r = 0,821),
bilgi paylasimi katsayis1 (r = 0,874), karsilikli bagimlilik katsayisi (r = 0,866), kiiltiirel
benzerlik katsayisi (r = 0,845) ve st yonetim destegi katsayis: (r = 0,838) arasinda
pozitif yonde, mitkkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamh iliskinin
varliga (p<0,001), iligkinin stiresi katsayis1 (r = 0,383) ile pozitif yonde ve istatistiksel
olarak anlaml iligkinin varlig: tespit edilmistir (p<0,01).

Birlikte hareket katsayis: ile iletisim kalitesi katsayisi (r = 0,907), koordinasyon
katsayis1 (r = 0,845), bilgi paylagimi katsayisi (r = 0,895), kargilikls bagimlilik katsayist
(r = 0,899), kiiltiirel] benzerlik katsayisi (r = 0,821) ve iist yonetim destegi katsayisi
(r = 0,823) arasinda pozitif yonde, milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri
diizeyde anlamli iliskinin varlifs (p<0,001), iliskinin stiresi katsayisi (r = 0,444) ile ise
pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur (p<0,01).
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Tablo: 4.27. Ortakhk Kalitesi Belirte¢lerinin Korelasyonu

.

Iletisim Kalitesi

Bilgi Paylasimi

i

Ust Yonetim DesteBi | og3ges | 0,.g23%% | 0,779%* | 0,798%* | 0,857%* 0,837%% | 0,810%*

*  p<0,01 anlamh
**  p<0,001 ileri diizeyde anlaml

Iletigim kalitesi katsayisi ile koordinasyon katsayist (r = 0,830), bilgi paylasimi1 katsayist
(r = 0,852), karsilikli bagimlilik katsayis1 (r = 0,857), kiiltiirel benzerlik katsayist
(r = 0,763) ve Ust yonetim destegi katsayisi (r = 0,779) arasinda pozitif yonde,
milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iliskinin varli
(p<0,001), iliskinin stiresi katsayis1 (r = 0,446) ile ise pozitif yonde ve istatistiksel
olarak anlaml bir iliskinin varlig1 gériilmektedir (p<0,01).

Koordinasyon katsayis: ile bilgi paylagimi katsayisi (r = 0,847), karsilikli bagimlilik
katsayis1 (r = 0,857); kiiltiirel benzerlik katsayis1 (r = 0,753) ve list yonetim destegi
katsayis1 (r = 0,798) arasinda pozitif yonde, miikemmele yakin ve istatistiksel olarak
ileri diizeyde anlamli iligkinin varlign (p<0,001), iliskinin siiresi katsayis: (r = 0,386) ile
ise pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur (p<0,01).

143



Iligkinin stiresi katsayisi ile kargilikli bagimlilik katsayis1 (r = 0,387), kiiltiirel benzerlik
katsayis1 (r = 0,336) ve {ist yonetim destegi katsayisi arasinda (r = 0,408) pozitif yonde
ve istatistiksel olarak anlamli iligki mevcuttur (p<0,01).

Karsilikln bagimlilik katsayist ile kiiltiirel benzerlik katsayisi (r = 0,822) ve {ist yonetim
destegi katsayisi (r = 0,837) arasinda pozitif yonde, milkemmele yakin ve istatistiksel
olarak ileri diizeyde anlamli bir iligkinin varlig1 gériilmektedir (p<0,001).

Kiiltiire] benzerlik katsayist ile tist yonetim destegi katsayisi (r = 0,810) arasinda ise
pozitif yonde, mitkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iliski
vardir (p<0,001).

Ortaklik kalitesi belirteglerinin kendi aralarindaki korelasyon analizi sonucunda;
iligkinin stiresi hari¢ belirteglerin birbirleri arasinda pozitif yénde, mikkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligkilerin varlif, iliskinin siiresi belirteci ile
digerleri arasinda ise pozitif yénde ve istatistiksel olarak anlaml iligkilerin varlig: tespit
edilmigtir. Ortaklik kalitesi belirteglerinin ortaklik kalitesinin saglanmasinda uygun bir
ortamin yaratilmasimda ne derecede gerekli oldugu ve bu belirtegler arasindaki iligkinin
siddetine agagida bakilmistir.

4.8.4.3. Ortakhk Kalitesi ile Belirtegleri Arasmdaki Korelasyon Analizi

Ortaklik kalitesinin toplam katsayisi ile belirtegler arasindaki korelasyon analizi
sonuglarmin verildigi Tablo: 4.28°de goriildiigli ilizere; ortaklik kalitesi ile katilim
katsayis1 (r = 0,844), birlikte hareket katsayisi (r = 0,897), iletisim kalitesi katsayis:
(r = 0,837), koordinasyon katsayis1 (r = 0,838), bilgi paylagim katsayisi (r = 0,941),
kargilikli bagimlilik katsayis1 (r = 0,906), kiiltiirel benzerlik katsayist (r = 0,863) ve iist
yonetim destegi katsayist (r = 0,839) arasinda pozitif yonde, mitkkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri derecede anlamli iligkilerin varligi goriilmekte (p<0,001),
iligkinin stiresi katsayis1 (r = 0,341) arasinda ise pozitif yénde ve anlamli bir iligkinin
varlifi gériilmektedir (p<0,01).
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Tablo: 4.28. Ortaklik Kalitesi le Ortaklik Kalitesi Belirtecleri Arasindaki Korelasyon

Katilm ﬁ 0,001%*
letisim Kalitesi ) 0,001
_,B,i,lgi Paylaslml | - 0,001**
Karsiikl Bagimhilik 0,001%*

Ust Yonetim Destegi 81 0,839 0,001%*

*  p<0,01 anlamlt
*¥ p<0,001 ileri diizeyde anlaml1

Ortaklik kalitesi ile ortaklik kalitesi belirtegleri arasindaki pozitif yonde, miikemmele
vakin ve istatistiksel olarak ileri derecede anlamli iligkiler goriilmiistiir. Baska bir
deyisle, ortaklik kalitesi belirteglerinin katsayilarindaki bir birim artisin ortaklik kalitesi
bilesenlerinin toplam katsayisinda bir birim artisa neden oldugu gériilmiistiir.

4.8.5. Ortakhk Kalitesi Ve Dis Kaynak Kullaniminin Basarisma Yénelik
Hipotezlerin Testiyle Ilgili Bulgular

Ortaklik kalitesi ile bilesenleri ve ortaklik kalitesi ile belirtecleri arasmdaki iliskinin
siddetinin sorgulanmasinda sonra, dig kaynak kullanimi bagarisi ile ortaklik kalitesi
bilesenleri arasindaki iligkinin siddeti korelasyon analizi ile sorgulanacaktir. Burada
amag, ortaklik kalitesi i¢in uygun bir ortam yaratildiktan sonra dig kaynak kullanimi
bagaris1 ile ortaklik kalitesi bilesenleri arasindaki iliskinin siddetinin g6riilmesidir. Daha
sonra, ortaklik kalitesini belirteglerin, dis kaynak kullanimim da ortaklik kalitesinin

etkileme derecelerinin belirlenmesi igin verilere regrasyon analizi uygulanacaktir.
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Dig kaynak kullanim basarisi ile ortaklik kalitesi arasindaki korelasyon analizi
sonuglarinm verildigi Tablo: 4.29°da goriildiigii {izere; dis kaynak kullanimi basarisinin
katsayis1 ile giiven katsayis1 (r = 0,896), isi anlama katsayisi (r = 0,959), fayda/risk
paylasimi (r = 0,921) ve sorumluluk katsayilar1 (r = 0,948) arasinda pozitif yonde,
milkkemmele yakm ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligkiler (p<0,001),
catigma katsayis1 (r = -0,908) ile ise negatif yonde, miikemmele yakin ve istatistiksel

olarak ileri diizeyde anlamli iligkinin varlig1 tespit edilmistir (p<0,01).

Tablo: 4.29. Dig Kaynak Kullamm Basarisi fle Ortaklik Kalitesi Arasindaki Korelasyon

Fayda/Risk Paylasimi

Sorumluluk

** p<0,001 ileri diizeyde anlamli

Da1s kaynak kullanimi basarisinin katsayisi ile giiven, igi anlama, fayda/risk paylasim1 ve
sorumluluk arasinda pozitif yonde, ¢atigma ile ise negatif yonde miikkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri derecede anlamli iligkilerin varlign goriilmiistiir. Bulgular,
ortaklik kalitesi bilesenlerinin siddeti arttikga dig kaynak kullamimi basarismnm da
arttigini gostermektedir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ve belirteclerinin kendi iglerinde, ortaklik kalitesi bilegsenleri
ile belirteglerinin birbiri arasinda ve dig kaynak kullaniminin basarisi ile ortaklik kalitesi
bilesenleri arasindaki iligkinin miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde
anlamli oldugu yukarida goriillmiistir (p<0,001). Arastirmanmn bundan sonraki
bolimiinde, aralarinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler bulunan ortaklik kalitesi
bilesenlerindeki degisime ortaklik kalitesi belirteclerinin ne derecede etkili olduguna ve
ortaklik kalitesi bilegenlerinin dis kaynak kullaniminin bagarisina ne derecede etkili
olduguna bakilmugtir.
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Bir bagimli degisken ile birden fazla bagimsiz defisken arasindaki istatistiksel
iligkilerin yapisinin tespitinde gok degiskenli regrasyon analizi kullanilmaktadir. Burada
bagimli

aciklanabilecegini belirlemek veya belirli sartlarn kontrol edilmesi durumunda

amag, degiskendeki degisimin ne kadanmin bagmsiz degiskenlerle
bagimsiz degiskenlerin bagimhi degigken tizerindeki etkilerinin neler oldugunu tespit
etmektir.

Belirleme katsayisi olarak da bilinen R®> (R squared) 1’e ne kadar yakin ise o derece
uyumlu, 0’a ne kadar yakin ise uyum olmadi@1 kararini verdirir. S6z konusu katsayi,
bagimli degiskendeki degisimin ne kadarimin (%) bagimsiz degiskenler tarafindan
agiklandiginm ifade eder ve bu durum ¢ok degigkenli regresyon modelinin aciklayicilik
gliclinlin iyi bir gostergesidir. F kurulan modelin anlamli olup olmadigini gdsteren
ANOVA testi sonucu ortaya ¢ikan degerdir ve p anlamlilik diizeyi modelin anlaml1 olup
olmadigr kararimin verdirir. B katsayist difer bagimsiz degiskenlerin etkisi sabit
tutuldugunda s6z konusu bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni belirleme etkisidir. B
katsayis1 aym zamanda bagimsiz degigskenle bagimli degisken arasindaki iligkinin
yOniinii de gosterir. Cok degiskenli regrasyon analizlerinde modelde yer alan bagimsiz
degiskenler aymi veya benzer oOlceklerle 6lgiilmemis ise, degiskenler arasindaki
agiklayicilign  saglikli
kullantlmaktadir [Altumgik ve digerleri, 2002: 186-189].

degerlendirmek i¢in Beta kismi korelasyon katsayist

Regresyon analiziyle, ortaklik kalitesi bilesenlerine, belirteglerin ayr ayr1 ve ortaklik
kalitesi bilesenlerinin dis kaynak kullaniminin bagarisma etkisi, kurulan hipotezler
dogrultusunda incelenmigtir. Bu maksatla kurulan modelleri tek tek aciklamadan &nce

bu modellerin anlamli oldugunun genel bir gésterimi agagida verilmistir.

ORTKAL R?*=0911 F=80,853 p=0,001
GUVEN R2=0.852 F=45,410 p=0,001
ISANLA R’=0925 F=97,154 p=0,001
F/RPAY  R*=0.858 F=54,816 p=0,001
CATISM  R*’=0.928 F=101,09 p=0,001
SRMLUK R*=0.993 F=107,67 p=0,001
DKKBAS R*=00961 F=104,12 p=0,001
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Ortaklik kalitesi toplam puam iizerine ortaklik kalitesi belirteclerinin etkilerini 6lgmek
igin yapilan regresyon analizinde modelin agiklayicilik katsayist (R* = 0,911) ¢ok iyi
diizeyde olup modelin ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmigtir (p<0,001).
Tablo: 4.30°da goruldigt gibi; ortaklik kalitesi bilesen puanina birlikte hareket, bilgi
paylasimi ve karsilikli bagimlilik puanlarmin pozitif yonlii etkileri istatistiksel olarak
Onemli bulunmustur (p<0,05). Diger belirte¢ler modelde yerini almakla birlikte
istatistiksel olarak modele 6nemli katkilarinin olmadigr goriilmektedir. Ortaklik kalitesi
i¢in kurulan regresyon modeli;

Tablo: 4.30. Ortakhk Kalitesi ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilari

a. Dependent Variable: ORTKAL

ORTKAL = 22,746 -0,236 (KATLM) + 0,621 (BIRHRK) - 0,175 (ITSKAL) + 0,168
(KOORDN) + 1,611 (BILPAY) - 0,461 (ILSSUR)+ 0,817 (KRSBAG) + 0,236
(KULBNZ) + 0,112 (USTDES)

Giiven tizerine ortaklik kalitesi belirteglerinin etkilerini 6lgmek i¢in yapilan regresyon
analizinde modelin agiklayicilik katsayisi (R® = 0,852) ¢ok iyi diizeyde olup modelin
ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmigstir (p<0,001). Tablo: 4.31°de goriildiigii
izere; giiven puanina katilim, bilgi payla§um,\ kulttirel benzerlik ve {ist y6netimin
destegi puanlarimin pozitif yonlii etkileri istatistiksel olarak onemli bulunmugtur
(p<0,05). Diger belirtecler modelde yerini almakla birlikte modele nemli katkilarimn
olmadig: goriilmektedir. Giiven i¢in kurulan regresyon modeli ise;
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Tablo: 4.31. Giiven Bileseni ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilar

[ (Constamt) | 095 |  956] | -099] ,921]

a. Dependent Variable: GUVEN

GUVEN = -0,01 -0,420 (KATLM) + 0,244 (BIRHRK)+ 0,104 (ITSKAL) - 0,09
(KOORDN) + 0,636 (BILPAY)+ 0,005 (ILSSUR)+ 0,183 (KRSBAG) + 0,274
(KULBNZ) + 0,398 (USTDES)

Isi anlama puani tizerine ortaklik kalitesi belirteglerinin etkileri i¢in yapilan regresyon
analizinde modelin agiklayicilik katsayisi (R® = 0,925) gok iyi diizeyde olup modelin
ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0,001). Tablo: 4.32’de goriildiigii
lizere; is1 anlama puam iizerine birlikte hareket, iletisim kalitesi ve kiiltiirel benzerlik
belirteglerinin pozitif yonlii etkileri istatistiksel olarak dnemli bulunmustur (p<0,05).
Diger belirtegler modelde yerini almakla birlikte istatistiksel olarak modele &nemli
katkilarinin olmadif goriilmektedir. Isi anlama igin kurulan regresyon modeli ise;

Tablo: 4.32. Isi Anlama Bileseni ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilar

—-

a. Dépen&eﬁf Vanaﬁie: ISANiA
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ISANLA = -0,001 - 0,131 (KRATLM) + 0,479 (BIRHRK) + 0,358 (ITSKAL) + 0,104
(KOORDN) + 0,232 (BILPAY) - 0,235 (ILSSUR) + 0,02 (KRSBAG) + 0,235
(KULBNZ) + 0,01 (USTDES)

Fayda/risk paylasimi iizerine ortaklik kalitesi belirteclerinin etkilerini Slgmek icin
yapilan regresyon analizinde modelin agiklayicilik katsayisi R? = 0,858) ¢ok iyi
diizeyde olup modelin ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0,001). Tablo:
4.33’te goriildiigii tizere; fayda/risk paylagimi puam izerine birlikte hareket ve bilgi
paylagimi puanlarmin pozitif yonlii etkileri istatistiksel olarak 6nemli bulunmustur
(p<0,05). Diger belirtegler modelde yerini almakla birlikte istatistiksel olarak modele
Oonemli katkilarinin olmadigi goriilmektedir. Fayda/risk paylasimi igin kurulan

regresyon modeli ise;

Tablo: 4.33. Fayda/Risk Bileseni ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilan

a. Dependent Variable: F/RPAY

F/RPAY= -1,068 —0,01 (KATLM) + 0,294 (BIRHRK) + 0,05 (ITSKAL) + 0,141
(KOORDN) + 0,328 (BILPAY) + 0,006 (ILSSUR) + 0,003 (KRSBAG) + 0,146
(KULBNZ) + 0,119 (USTDES)

Catisma puam {izerine belirteglerin etkilerini dlgmek igin yapilan regresyon analizinde
modelin agiklayicilik katsayst (R* = 0,928) ¢ok iyi diizeyde olup modelin ileri diizeyde
anlamli oldugu tespit edilmigtir (p<0,01). Tablo: 4.34’te goriildigl lizere; ¢atigma igin
katilimin pozitif, birlikte hareket, iletisim kalitesi, karsilikli bagimlilik, kiiltiirel
benzerlik ve iist yonetim desteginin negatif yonlii etkileri istatistiksel olarak 6nemli
bulunmustur (p<0,05). Diger belirtegler modelde yerini almakla birlikte istatistiksel
olarak modele 6nemli katkilart yoktur. Catisma i¢in kurulan regresyon modeli ise;
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Tablo: 4.34. Catisma Bilegeni ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilar:

[(Constant) | 23178 87| | 26143] 000]
: e - e - Rl

2
mm

a. Dependent Variable: CATISM N

CATISM = 23,178 + 0,394 (KATLM) - 0,376 (BIRHRK) - 0,587 (ITSKAL) - 0,128
(KOORDN) - 0,08 (BILPAY) - 0,299 (ILSSUR) - 0,459 (KRSBAG) - 0,429
(KULBNZ) - 0,206 (USTDES)

Sorumluluk puamn tizerine ortaklik kalitesi belirteglerinin etkilerini 6lgmek icin yapilan
regresyon analizinde modelin agiklayicilik katsayisi (R* = 0,993) cok iyi diizeyde olup
modelin ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0,01). Tablo: 4.35’te
gortldiigli tzere; sorumluluk i¢in bilgi paylasimi ve karsilikli bagimlilik puanlarinin
pozitif yonlii etkileri istatistiksel olarak énemli bulunmustur (p<0,05). Diger belirtegler
modelde yerini almakla birlikte istatistiksel olarak modele 6nemli katkilari yoktur.
Sorumluluk i¢in kurulan regresyon modeli ise;

Tablo: 4.35. Sorumluluk Bileseni Ile Belirtecler Arasindaki Regrasyon Katsayilar:

a. Dependent Variable: SRMLUK
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SRMLUK = 0,462 + 0,02 (KATLM) - 0,02 (BIRHRK) - 0,101 (ITSKAL) - 0,05
(KOORDN) + 0,493 (BILPAY) + 0,06 (ILSSUR) + 1,069 (KRSBAG) + 0,01
(KULBNZ) - 0,02 (USTDES)

Dis kaynak kullamm basarisi tizerine bilesenlerinin etkilerini 6lgmek i¢in yapilan
regresyon analizinde modelin agiklayicilik katsayis1 (R? = 0,961) ¢ok iyi diizeyde olup
modelin ileri diizeyde anlamli oldugu tespit edilmistir (p<0,01). Tablo: 4.36’da
gorildugt tizere; dig kaynak kullanim bagars: igin sorumluluk ve isi anlama pozitif
yonde, catisma puam ise negatif yonde istatistiksel olarak ileri diizeyde Onemli
bulunmustur (p<0,01). Diger belirtegler modelde yerini almakla birlikte istatistiksel
olarak modele 6nemli katkilar1 olmadig1 goriilmektedir. Ornegin, giiven bileseninin B
katsayis1 (-0,401) negatif olmakla beraber Beta katsayr ¢ok kiiglik oldugundan dig
kaynak kullamminn bagarisina Snemli bir katkisimin olmadigi degerlendirilmigtir
(Beta = -0,095). D1s kaynak kullanim basarisinin regresyon modeli ise;

Tablo: 4.36. Dis Kaynak Kullanimi Basaris:1 le Ortaklik Kalitesi Arasindaki Regrasyon
Katsayilar:

| (Constant) | 25799 | 5267] | 4808] ,000]

[ FRPAY | 606 38|  ,107]| 1,568

5,204

a. Dependent Variable: DKKBAS

DKKBAS = 25,799 +1,749 (ORTKAL) — 0,401 (GUVEN) + 1,898 (ISANLA) + 0,606
(F/RPAY) - 0,769 (CATISM) +1,492 (SRMLUK)

Ortaklik kalitesinin her bir bilesenine belirteclerin ayri ayri1 ve ortaklik kalitesi
bilesenlerin de dis kaynak kullanimimn bagarisina etkilerini tespit etmek maksadiyla
yapilan regrasyon analizlerinin 6zeti asagidaki Tablo: 4.37°de verilmigtir. Regrasyon
analizleriyle ilgili yukaridaki tablolarin sadece istatistiksel olarak anlamli bulunan
degiskenlerinin Beta ve t degerlerine Tablo: 4.37°de yer verilmistir. Koyu renkli
yazilmig olanlar desteklenen hipotezleri gdstermektedir.
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Omegin, dis kaynak kullaniminimn basarisina ortaklik kalitesinin etkisini gdsteren Tablo:
4.36’da sunuldugu gibi, ortaklik kalitesi biitiiniiniin, igi anlamanin ve sorumlulugun
pozitif yonlii ayrica ¢atigmanin negatif yonld ileri derecede dis kaynak kullaniminin
basarnisin etkilemekte oldugu Tablo: 4.37°de gériilmekte, diger bilesenlerin éneminin
oldugu fakat istatistiksel olarak anlamli olmadigindan tabloda goriilmemektedir. Kisaca,
Tablo: 4.37 yukarnida belirtilen regresyon denklemlerinin kisaca 6zet1endi§i tablodur.

Beta =-,225 Beta =,160
t=-2,035% t=2,064*

Beta =,218 Beta = -,259
t=2,643* t=-3,205%*

BILPAY | Beta=,510 | Beta =,454 Beta =,389
Hs) t= 4,299+ | t=2,068%* t =11,459%%*

KRSBAG | Beta=,223 Beta =-,213 | Beta =,725
) t=-2,340% | t=25,139%+

Beta =,219 Beta =-,145
t=1,905% t=-2,098*

*  p<0.05
*  p<0.01
®% £<0.001

153



Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindaki dis kaynak kullamminin bagarisindaki
ortaklik kalitesi etkisinin Ol¢iilmesinde kaynak alman modelin kullamlip
kullamlmayacagina dair Tiirkiye’deki holdinglerde yapilan aragtirma neticesinde,
yukarida bulgular verilen hipotezlerin testine yonelik degiskenler arasindaki korelasyon
ve ¢oklu regresyon analizlerinin bulgulari asagida sunulmustur. Tirkiye’deki
holdinglerin insan kaynaklar1 fonksiyonlar: dig kaynak kullanimi ortaklik iliskilerinde;

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile katilim (r = 0,844) arasinda pozitif yénde, milkemmele
yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamlt bir iligki (Tablo: 4.28) tespit edilmigtir
(p<0,001). Ancak, katilim belirtecinin gliven bilesenine negatif ve ¢atisma bilesenine ise
pozitif yonde istatistiksel olarak 6nemli derecede etki yaptig1 goriilmiistiir (Tablo: 4.37).
Elde edilen sonuglara gére katilimin giliveni azaltan, ¢atigmay ise artiran ters yonlii bir

etkiye sahip oldugu goriildiigtinden H; desteklenmemisgtir.

Ortaklik kalitesi bilegsenleri ile birlikte hareket (r = 0,897) arasinda pozitif yonde,
milkkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamh bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmistir (p<0,001). Birlikte hareket belirtecinin ortaklik kalitesinin biitling, isi
anlama ve fayda/risk paylasimi kalite bilesenlerine pozitif yonde ve ¢atisma bilesenine
negatif yonde istatistiksel olarak onemli derecede etki yaptifn gorilmiistir (Tablo:
4.37). Elde edilen sonuglara gore, birlikte hareketin ortaklik kalitesini artiran bir etkiye
sahip oldugu goriildigiinden H, desteklenmistir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile iletigim kalitesi (r = 0,837) arasinda pozitif yonde,
miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmistir (p<0,001). Iletisim kalitesi belirtecinin isi anlama bilesenine pozitif
yonde ve ¢atigma bilesenine ise negatif yoénde istatistiksel olarak 6nemli derecede etki
yaptig1 goriilmiistir (Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara gore, iletisim kalitesinin
ortaklik kalitesini artiran bir etkiye sahip oldugu goriildiigtinden H; desteklenmisgtir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile koordinasyon (r = 0,838) arasinda pozitif yonde,

milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlaml bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmigtir (p<0,001). Ancak, koordinasyon belirtecinin herhangi bir ortaklik

154



kalitesi bilegenine etki yapmadigi goriilmiistir (Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara
‘gére, koordinasyonun ortaklik kalitesini etkilemedigi  goriildiigtinden Hy

desteklenmemistir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile bilgi paylasimi (r = 0,941) arasinda pozitif yonde,
miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmigtir (p<0,001). Bilgi paylagimi belirtecinin ortaklik kalitesi, gtiven,
fayda/risk paylagimi ve sorumluluk kalite bilesenlerine pozitif yonde istatistiksel olarak
onemli derecede etki yaptigr goriilmiistiir (Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara gore,
bilgi paylagiminin ortaklik kalitesini artiran bir etkiye sahip oldugu gériildiigiinden Hs
desteklenmisgtir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile iligkinin stiresi (r = 0,341) arasinda pozitif yénde ve
istatistiksel olarak anlamli bir iligki (Tablo: 4.28) tespit edilmistir (p<0,01). Ayrica,
iligkinin siiresi belirtecinin herhangi bir ortaklik kalitesi bilesenine etki yapmadig:
gorilmiistiir (Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara gore, iliskinin sliresinin ortaklik
kalitesini etkilemedigi goriildiigtinden Hg desteklenmemigtir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile karsilikli bagimlilik (r = 0,906) arasinda pozitif yonde,
miikkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmistir (p<0,001). Karsilikli bagmmlilik belirtecinin ortaklik kalitesi ve
sorumluluk kalite bilesenlerine pozitif yonde catisma bilesenine ise negatif yonde
istatistiksel oiarak nemli derecede etki yaptig1 goriilmistiir (Tablo: 4.37). Elde edilen
sonuglara gére, karsilikli bagimliligin ortaklik kalitesini artiran bir etkiye sahip oldugu
goriildiigiinden H; desteklenmigtir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile kiiltiirel benzerlik (r = 0,863) arasinda pozitif yonde,
miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilfnistir (p<0,001). Kiiltiirel benzerlik belirtecinin gliven ve isi anlama kalite
bilegenlerine pozitif yonde c¢atiyma bilesenine ise negatif yonde istatistiksel olarak
onemli derecede etki yaptigi goriilmiistiir (Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara gore,
kiiltiirel benzerligin ortaklik kalitesini artiran bir etkiye sahip oldugu gortildiigiinden Hg
desteklenmistir.
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Ortaklik kalitesi bilegenleri ile iist yonetimin destegi (r = 0,839) arasinda pozitif yonde,
mitkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamh bir iligki (Tablo: 4.28)
tespit edilmistir (p<0,001). Ust yonetimin destegi belirtecinin gatisma bilesenine negatif
yonde istatistiksel olarak dnemli derecede etki yaptifi goriilmiistlir (Tablo: 4.37). Elde
edilen sonuglara gore, iist yonetim desteginin ortaklik kalitesini artiran bir etkiye sahip
oldugu goriildiigtinden Hy desteklenmigtir. '

Dis kaynak kullamiminin basarisi ile gliven (r = 0,896), isi anlama (r = 0,959), fayda/risk
paylagmmi (r = 0,921) ve sorumluluk (r = 0,948) arasinda pozitif yonde, catigma
(r =-0,908) ile ise negatif yonde milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde
anlamli iliskiler (Tablo: 4.29) tespit edilmistir (p<0,001). Ortaklik kalitesinin biitiini, isi
anlama ve sorumlulugun pozitif yonde, catigmanin ise negatif yonde dig kaynak
kullanimimn bagsarisia istatistiksel olarak onemli derecede etki yaptigi goriilmiistir
(Tablo: 4.37). Elde edilen sonuglara gore, ortaklik kalitesinin dis kaynak kullanmmimn
bagarisim artiran bir etkiye sahip oldugu gorildiigiinden H;o desteklenmistir.

Insan kaynaklari fonksiyonlart dig kaynak kullanimi ortakliginda bagarmnm
saglanmasinda ortaklik kalitesinin artirilmasim 6neren model dogrultusunda belirlenen
hipotezlerin testine yonelik analizlerin bulgular1 yukarida sunulmustur. Elde edilen
bulgularin degerlendirilmesi ve bilgi sistemlerinde elde edilen sonuglarla kiyaslanmasi

asagida tartigilacaktir.

Bu aragtirma ile elde edilen verilere uygulanan birtakim analizler neticesinde ulagilan
bulgularin degerlendirilmesiyle, hem Tirkiye’deki insan kaynaklar fonksiyonlan dig
kaynak kullanimi ortakliklarmin yapist hem de ortaklik kalitesinin dig kaynak
kullaniminin bagarisina etkisinin olup olmadig1, boyle bir etki varsa bu etkinin giddeti
belirlenmistir. Arastirmanin amact bSliimiinde belirlenen sorularin cevaplar ilk g
boliimde sunulan teorik bilgiler 151 altinda asagida tartisilacak ve deBerlendirmeler
neticesinde Tirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlart dis kaynak kullanimimin
basarisi igin ortaklik kalitesi modelinin gegerli olup olmadig: tartisilacaktir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Insanlarin iyi seylere layik oldugu anlayis: ile birlikte insan haklariyla ilgili duyarliligin
yonetim anlayislan1 {izerindeki baskisi her gegen giin artmaktadir. Isgdrenlerin ise
almmasimndan ayrilmasima kadar tiim siiregleri diizenleyen ve kisaca gorevi isletmenin
insan boyutuyla ilgilenmek olan insan kaynaklar1 yonetimi de bu baskidan
etkilenmektedir. Bu kapsamda, insan kaynaklar1 yonetimi insanin potansiyelinden daha
etkin faydalanilmas: i¢in gerekli ortamlari hazirlarken, isgéren tatminini 6ne gikaracak

diizenlemeleri de giindeme getirmektedir.

Yonetim alanindaki bu geligmeler, isletmelerin yapilanmalarini, yonetim stireglerini ve
bagta isgorenleri olmak {izere igletme faaliyetleri ile ilgili yerlesmis bulunan pek ¢ok
aligkanlif1 ya anlam ya da sekil olarak degistirmistir. Isletmelerin degisen kosulara
hemen cevap verebilecek esneklige kavusmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin katilik
egiliminden kurtularak hareket kabiliyeti yliksek esnek birimler haline gelebilmelerini
saglayan geligsmelerden biri de dis kaynak kullanimidur.

Isletmeler, miisterileri igin daha fazla deger yaratacak mal ve hizmetleri daha etkin bir
bi¢imde tiretebilmek amaciyla; 6z yetkinlikleri tizerine odaklanarak, diger isleri bagka
isletmelerden saglamaya yonelmislerdir. Bugiin, belirli bir fonksiyonda daha fazla
uzmanhiga sahip tedarik¢i sirketlere, 6z yetkinlik olmayan faaliyetlerden bazilarmin
sézlesmelerle devredilmesi anlaminda dis kaynak kullanimi yayginlagmaktadir.

Dis kaynak kullamim genellikle teknolojik tistlinlikk ve zaman tasarrufu konusundaki
vaatleriyle tercih edilmektedir. Insan kaynaklan yonetimi, bazi yonetimsel yetkilerini
kaybetmekle birlikte daha ¢ok 6z yetkinliklerine ve stratejik planlamaya yénelmektedir.
Insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinda dis kaynak kullaumunin, harcamalardaki
nakit akiginda azalma, insan kaynaklar sistemlerinde toplam sahiplenme maliyetinde
tasarruf, verimlilik ve eleman kaybetme riskinin ortadan kalkmas: gibi avantajlari dig
kaynak kullanimi tercihinde en 6nemli nedenler olarak goriilmektedir.
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Calismanin teorik bolimiinde sunuldugu gibi, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig
kaynak kullamiminin faydalar yaninda muhtemel riskleri de bulunmaktadir. Abartilh
reklamlarla sunulan bu hiirnetlerin satin alinmasi konusunda insan kaynaklar
yoneticileri dikkatli olmalidir. Insan kaynaklarmda dis kaynak kullammi &zelliklerini
- Ovenlerin bir ¢ogu bu hizmetleri satin alanlarla aym kisilerdir. Isverenler, degerli
itibarlanini kaybetmek istemeyen dis kaynak kullanim hizmeti veren tedarik¢i sirketlerin
sagladif1 giiven hissi igerisinde rahatlamig olabilirler ancak, islerin siirekli bagarili ve iyi
yapilmasi i¢in ¢ok fazla dig kaynak kullanimina bagimli kalmanin insan kaynaklarma

getirecegi riskler mevcuttur.

Dis kaynak kullaniminin en 6nemli riski tedarik¢i sirkete bagimli héle gelinmesidir.
Insan kaynaklarinin yonetimsel fonksiyonlarinda bazi geleneksel kariyer gelistirme
yollarinin yok olmasi ise, dis kaynak kullamminin diger bir muhtemel dezavantajidir.
Ustelik, kisisel temas da yok olmaktadir. Yiiz yiize iliskinin azalmasindan dolay: insan
kaynaklarinin, yonetim ve isglicii tizerindeki 6nem ve etkisi zayiflayabilmektedir.

Bununla birlikte, Isletmelere sagladipn faydalar ile ilgili olarak literatiirde ok fazla
ornekleri bulunan insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullammindan en etkin
sckilde faydalanmak ve risklerini en aza indirerek arzu edilen basariyr saglamak
maksadiyla, migteri girket ile tedarik¢i sirketler arasindaki uzun stireli iliskiler
neticesinde klasik tedarik¢i iligkilerinden farkli olarak dis kaynak kullanim
ortakliklarinin kuruldugu gériilmektedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar “dis kaynak kullaniminda, miisteri sirket ile tedarikei
sirketler arasinda yapilan ticari s6zlesmelerle gerceklesen geleneksel dis kaynak
kullaniminda, tedarik¢i sirketin rolii s6zlesmenin boyutlart ve hizmetin tarzi ile
simrlandimlmigtir. Ancak, Ugtincti bélimde anlatildig: gibi, ortaklik tarzi dis kaynak
kullanim iligkilerinde bu tip alic1 satici iligkileri daha ¢ok stratejik ortaklik iliskisine
dontismiistiir. Bu tlir ortaklik iligkilerinde kisisel ¢ikarlardan siyrilmak bir gereklilik
olarak ortaya cikar ve isletmeler arasi degisim iliskileri her iki tarafinda kazanarak
rekabet tistlinliigii kazanmak i¢in yapacaklar: kader birligi durumlarii anlatmaktadir.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dig kaynak kullaniminda kaliteli ortakliklar
olusturulmasi yoniinde olusan egilime her gecen giin diinyada ve Tiirkiye’de ilginin
arttipy gortilmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimunn sihirli
bir degnek oldugunu sdyleyenler oldugu gibi insan kaynaklar1 bsltimiiniin i¢ini bosaltan
bir yaklasim oldugunu soyleyenler de bulunmaktadir. Hakkinda bu kadar ¢ok
tecriibelere dayalt oldugu iddia edilen goris ileri siirtilmesine karsin “biz zaten buﬁu
uyguluyoruz / biliyoruz” yaklagimi insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak
kullaniminin hem teorik hem de uygulamadaki gelisimine engel olamamaktadir.

Tiirk igletmecilik hayatinin son on yillik déneminde, insan kaynaklar: fonksiyonlarinda
dis kaynak kullammminin ivme kazanmasi; bu uygulamalardan beklenen faydalarin
artirllmasi, muhtemel risklerin en aza indirilmesi yoniinde birtakim kaygilari da
beraberinde getirmistir. Bu konuda yapilan 6n incelemede, insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminin bagarisim artuma kaygisini hafifletmeye
yarayacak en iyi yolun, dig kaynak kullanimi iligkisinin sosyal yoniiyle ilgilenmek
oldugu goriilmiistiir.

Di1s kaynak kullammmimin bagarisi hakkinda literatiirde yapilan arastirmada, bilgi
sistemlerinde d1$v kaynak kullaniminin bagarisina ortaklik kalitesinin etkisini 6lgmek i¢in
daha 6nce test edilmis olan bir model tespit edilmigtir. Lee ve Kim [1999] tarafindan
bilgi sistemleri dis kaynak kullaniminda test edilen bu model; ortaklik kalitesini bilgi
sistemlerindeki dis kaynak kullanimi bagarisinin 6nemli bir faktrii olarak gérmektedir.

Lee ve Kim [1999] tarafindan gelistirilen ve toplam 52 sorudan olusan &lgegin
giivenirligi Cronbach Alpha katsayisina gore 0,927 olarak hesaplanmigtir. Lee ve Kim
ortaklik kalitesi hakkindaki hipotezleri 36 miisteri gsirket ile 54 tedarikg¢i sirket
arasindaki 74 dis kaynak kullamimu iligkisinde test etmiglerdir. Amilan arastirmanin
sonuglarina gore; bilgi sistemlerinde dis kaynak kullanimi bagarisinda ortaklik
kalitesinin 6nemli derecede etkili oldugu tespit edilmistir.

Insan kaynaklan1 fonksiyonlari dis kaynak kullaniminda miigteri sirketlerin tedarikgi

sirketlerle sadece sdzlesme sgartlarina bagli kalmanin f{izerinde birbirinin kargilikli
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¢ikarlarimi  koruyan, uzun siireli beraberligi destekleyen kaliteli ortakliklar sayesinde
devredilen isin, geleneksel s6zlesme boyutlu iligkilerden daha basarili yapildigina dair
oldukga fazla delil vardir. Bu nedenle, aragtirmanin amaci boliimiinde deginildigi gibi,
miisteri sirket ile tedarik¢i sirketler arasinda kurulacak kaliteli dig kaynak kullanim
ortakliklar1 sayesinde uygulamadan beklenen hedeflere ulagmada basar1 sansinin

artaca@1 beklenmisgtir.

Bu maksatla, ortaklik kalitesinin dis kaynak kullaniminin basarisina etkisi modelinin,
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda da gecerli olup olmadifimi test etmede yiiksek
derecede giivenirligi olan bir 6lgek kullanilmigtir. Kaynak alman &lgegin, hem insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda hem de Tiirkiye kosullarinda uygun olup olmadig: yéntinde
olusacak tereddiitlerin giderilmesi maksadiyla, yapilan incelemede bazi sorularm
Tiirkiye’de kullanilmasinin veri toplamada birtakim hatalara neden olabilecedi pilot
uygulama esnasinda goriilmiistiir. Ornegin, “koordinasyon” belirtecinin {i¢ sorusundan
birisi olan “Biz ve tedarik¢i sirketimiz birbirimizin tiim isteklerini tamamen kabul
ederiz.” sorusunun Tiirkiye’deki aigﬂanmasmda farklilik olabilecegi ve amaca y&nelik
veriyi saglikli elde edemeyecegi pilot uygulamada goriilmiis ve Slgekten grkartilmistir.
Béylece, dlgekte birakilan 28. ve 29. olarak yeniden siralanan sorularin biitiinii temsil

yeteneginin artacagl goriilmistir.

Tiirkiye kosullarina gére son sekli verilerek Besli Likert dl¢egine gore coktan se¢meli
soru tipiyle toplam 48 soruyla yeniden hazirlanan ve EK-1’de sunulan anketin
giivenirligi Cronbach Alpha katsayisina gore 0,973 (Tablo: 4.6) olarak hesaplanmusgtir.
Ortaklik kalitesi bilesenlerinin giivenirlik katsayis1 0,940, ortaklik kalitesi belirteglerinin
giivenirlik katsayis1 0,980 ve disg kaynak kullanimi bagarisimin giivenirlik katsayisi ise
0,972 olarak hesaplanmigtir. Yeniden hazirlanan Slgegin yliksek derecede glivenirlige
sahip oldugu ve sorularinin anlagilmis oldugu goriilmiis ve uygulanmustir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullamminin bagarisinda ortaklik
kalitesinin ne derece etkili oldufunu tespit etmek maksadryla, 103 holdingden olusan
evreni temsil edecek 81 holding ile insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda hizmet veren 34

tedarikgi sirket arasindaki 162 dig kaynak kullamimu iligkisinden test edilmisgtir.
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Aragtirmada kullanilan 6lgegin birinci boliimiinde holdinglerdeki insan kaynaklari dig
kaynak kullaniminin yapisina iligkin sorular, ikinci boliimiinde dis kaynak kullanimmin
bagarisinda etkisi oldugu diistiniilen kosullar ile ortaklik kalitesi ve belirtegleri ile dis
kaynak kullammi arasindaki iligkinin miisteri sirket yoniiniin belirlenmesiyle ilgili
sorular ve {iclincli boliimde ise isletme profilini belirlemeye yonelik sorular
kullamlmigstir. Bu sorulardan elde edilen veriler kullamilarak aragtirma sorularmm

cevaplar] aranmigtir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda belirlenen problemlerden birincisi “Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 fonksiyonlar: dig kaynak kullanimi basarisinda ortaklik kalitesi modeli nasil
algilanmaktadir?” sorusudur. Kaynak alinan modelin ileri stirdiigli ortaklik kalitesi
bilesenleri ve belirtegleri ile dis kaynak kullammiun bagart gdstergelerinin
Tiirkiye’deki insan kaynaklar1 fonksiyonlarmn dig kaynak kullanimindaki yansimasma
bakilmistir. Boylece, modelin Tiirk is hayatinda nasil algilandig g6riilmek istenmistir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ve belirtecleri ile dig kaynak kullamminin basar
gostergelerine ait soru gruplarina ayn ayr uygulanan faktdr analizi neticesinde; her bir
soru grubunun kendi iginde 1 faktdr (Tablo: 4.7; Tablo: 4.8; Tablo: 4.9) altinda
toplandig1 goriilmistiir. Arastirmaya katilan holdinglerce; birinci grup icin 5, ikinci
grup i¢in 9 degiskenin belirlenmesine yonelik sorularm sadece ortaklik kalitesini bir
biitlin olarak l¢tiigii degerlendirilmistir.

Bu sorularmn, bir seyin farkli 6zelliklerini belirlemeye yoénelik oldugunu diisiinmeden
genellemeci bir yaklasimla cevaplanmasi, sorularin 5 veya 9 faktdr yerine 1 faktor
altinda toplanmasina neden olmugtur. Ornegin, Tablo: 4.8’deki agiklama &zelligi 83,661
puan olan “ortaklik kalitesi  bilesenleri” olarak adlandirilan fakt6riin altinda bulunan
sorularin Ttrkiye’deki yansimasi bu sorularm, ortaklik kalitesi ile ilgili oldugunu
gostermis ancak, bunlarin nasil detaylandirildigin géstermemistir.

Kore’deki igletmeler tarafindan ortaklik kalitesi bilesenleri 5, ortaklik kalitesi

belirtegleri 9 faktor altinda toplamirken, Tirkiye’de farkli bir sonucun g¢ikmasimin
nedeni; Tiirk kiltirlinden kaynaklanan yiizeysel bakig, ayrintih diisiinememe ve
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genellemeci yaklagimin hakim olmasidir. Ttrkiye’de diinyadaki gelismeleri yakindan
takip etme ¢abasi bulunmaktadir. Ancak, Tiirk isletme hayatim1 da etkisi altina alan
ayrmtili diistinme eksikligi, yonetim diistincesindeki yiizeysel ilgiyi de agiklamaktadir.
Tiirkiye’deki yonetim alam dahil derinligi géremeyen yiizeysel bakis agis1 ve olaylarm
arkasindaki ayrmtilarla ilgilenmeme, yurt diginda ortaklik kalitesinin 5 faktor seklinde
algilanirken, bizde 1 faktor altinda toplanmasina neden olmaktadir.

Ancak, her bir faktoriin kendi iginde biitiin olusturmasi, ¢aligmanm diger analizler
boliimiinde degisiklige neden olmamigtir. Aragtirma kismimin basinda kaynak modelin
ileri stirdtigli ortaklik kalitesi bilesen ve belirtegleri esas kabul edilerek, bunlara ait

sorulardan elde edilen verilere gore hipotezlerin testi yapilmistir.

Aragtirmamn amaci dogrultusunda belirlenen problemlerden ikincisi “Insan kaynaklar
fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminin miktari ile isletme profilleri arasinda herhangi
bir iligki var mudur?” sorusudur. Bu sorunun cevabim bulmak maksadiyla, veri
tabanindan yararlanilarak holdinglerdeki insan kaynaklar1 fonksiyonlarmda dis kaynak
kullanimimn yapisiyla ilgili bsliimiin degerlendirilmesi yapilmigtir. Bu konuda alman
cevaplar Tablo: 4.11°de goriildiigli gibi; holdinglerin % 48,2’sinin insan kaynaklan
fonksiyonlanmil “% 21 ile % 40 Arasinda”, % 39,5’inin ise “% 41 ile % 60 Arasinda”
% 7’sinin “% 20'den Az”mnda ve % 4,9’unun ise “% 61 ile % 80 Arasinda” dis kaynak
kullandig1 g6riilmiistiir.

Elde edilen veriler incelendiginde, evrene dahil 103 holdingin dis kaynak kullanimi
miktarlar1 hakkinda bir genelleme yapilmak istendiginde; holdinglerin en az 2 en gok
ise 10 fonksiyonda dis kaynak kullandigi, boylece holdinglerin % 92.6°smin
fonksiyonlarin “% 21 ile % 80 Arasinda” dig kaynak kullandig1 s6ylenebilir. Ayrnca,
evrenin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanan holdinglerden segilmis
olmasi ozelligine ragmen, holdinglerce insan kaynaklari bélimlerinde yiiriitiilen
fonksiyonlarin tamaminda dis kaynak kullamlmamaktadir. Bu durumda, insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin tamaminda dig kaynak kullaniminin tercih edilen bir yol
olmadigy daha ¢ok kismi dis kaynak kullammmimin tercih edildigini séylemek
miimkiindr.
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Arastirmaya dahil holdinglerin tamaminda insan kaynaklari bSlimiiniin oldugu ve
yoneticilerinin “insan kaynaklar miidiirli”, “insan kaynaklar1 direktori” veya “insan
kaynaklar1 koordinat6rii” unvanlariyla gérev yaptiklar: Tablo: 4.12°de goriildiigi gibi
tespit edilmistir. Holdinglerin % 54,3’1 insan kaynaklar1 ydneticilerinin unvanini “insan

kaynaklari koordinatérii” olarak belirlemisgtir.

Holdinglerdeki insan kaynaklar1 boliimleri, holding biinyesindeki tiim sirketlerin insan
kaynaklart y6netimi konusunda ylirtitecekleri fonksiyonlarin bir ¢cogunda dogrudan icra
yoniiyle, bazilarinda ise koordinatérliik yoéniiyle gorevlerini yliiriitmektedir. Bu
kapsamda, holdinglerin birden ¢ok sirketi biinyelerinde bulundurmalar1 nedeniyle, insan
kaynaklar1 yoneticileri i¢in “insan kaynaklar1 koordinatérii” unvanini kullanmalarinin

uygun bir yaklagim oldugunu s6ylemek miimkiindir.

Arastirmaya dahil holdinglerin insan kaynaklar: yonetim fonksiyonlarindan en fazla dig
kaynak kullandiklari fonksiyonlar Tablo: 4.13te goriildigi gibi; % 88,9 ile egitim ve
gelistirme fonksiyonu, % 85,2 ile isgbren temini, % 61,7 ile insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri fonksiyonu, % 56,8 ile yonetici temini fonksiyonu ve % 40,7 ile Orgiit
gelistirme fonksiyonlar1 holdingler tarafindan dig kaynak kullaniminda éncelikle tercih
edilmektedir. D1s kaynak kullaniminda holdinglerce en az tercih edilen fonksiyonun %
12,3 ile idar? iglerin yOnetimi, % 16 ile iggbren damigmanligy fonksiyonu oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Elde edilen verilerden goriildiigii lizere, holdinglerin uzmanhik
ve yiiksek maliyetli alt yap1 gerektiren fonksiyonlarda daha fazla dis kaynak kullanimini
tercih ettiginin sGylenmesi miimkiindiir.

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, birgok alanda faaliyet gosteren
isletmeleri biinyelerinde bﬁlunduran holdinglerin‘% 88,9’unun egitim ve geligtirme
fonksiyonunda dis kaynak kullaniyor olmalari, holdinglerin hizla gelisen bilgi ve
teknolojiyi yakalamada, egitimin gereklilifine 6nem verdiklerini ve bu fonksiyonun
yiiriitiilmesinde biiyiik bir oranda tedarikgi sirketlerin kullamldigini gostermektedir.

Rekabet tistiinltigii elde etmek isteyen holdinglerin gittikge daha fazla nitelikli iggdren

ve yonetici teminine 6nem verdikleri ve bu konuda daha g¢ok dis kaynak kullanimim

tercih ettikleri goriilmektedir. Isgéren temini fonksiyonunda dis kaynak kullamminin,
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Tirkiye Is Kurumunun disinda 6zel istihdam biirolarmin da 19 Subat 2004 tarihinden
itibaren yasal olarak bu hizmeti sunmalariyla gelecek yillarda daha da yayginlasacagini
sOylemek miimkiindiir.

Ayrica, insan kaynaklar: bilgi sistemlerinde holdinglerin % 67,1°e varan bir oranda dig
kaynak kullanmasmin nedeni, c¢ogunlukla kurumsallagmalarini yeni tamamlayan
holdinglerin bu fonksiyonun yliriitiilmesinde kullamilacak bilgi teknolojileri ile ilgili
altyapr kurulum ve ikame maliyetlerini yiiksek bulmasidir. Holdinglerin yiiksek
harcamalara katlanmak istememeleri ve tedarik¢i sirketlerin buna imkan saglamasi,
gelecek yillarda bu fonksiyonda dig kaynak kullanimi miktarmin daha da artiracagin
gbstermektedir.

Aragtirmaya dahil holdinglerin insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dig kaynak kullaniminda
ka¢ tedarik¢i sirketle caligtiginin tespiti ile ilgili soruya verilen cevaplarin analizi
neticesinde; holdinglerin % 56,8’inin 2 tedarik¢i sirket ile ¢alismayi tercih ettikleri,
bunu 1 tedarik¢i sirket (%23,5) ve 3 tedarikei sirketin (% 16) takip ettigi Tablo: 4.14°te
goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan holdinglerden elde edilen veriler incelendiginde; “4 ve Daha Fazla
Tedarik¢i Sirket”le galigmayi tercih eden 3 sirketin insan kaynaklari fonksiyonlarmin
“% 61 ile % 80 Arasinda™ dis kaynak kullanan holdingler oldugu goriilmiistiir. Bu
nedenle, dis kaynak kullanilan fonksiyon miktar: ile ¢alisilan tedarikei sirket sayisi
arasindaki iligkiye bakilmigtir. Tablo: 4.15°te goriildiigii gibi; dig kaynak kullanim
miktar ile galigilan tedarikgi sirket sayis1 arasindaki iligkiye bakildiginda, pozitif yonde
ve istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligi gériilmistiir (p<0,01).

Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanan holdinglerin birden fazla sayida
tedarik¢i sirketle calismayi tercih etmelerinde dig kaynak kullamm miktarmin etkili
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Birden fazla tedarik¢i sirketle caligmanin riski
dagitma O6zellifi nedeniyle, insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanan
holdingler genellikle birden fazla tedarik¢i sirketle caligmaktadir.
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Insan kaynaklar fonksiyonlarinda dis kaynak kullanan isletmelerin tiim hizmetleri aym
tedarik¢iden almalari veya bir tedarikgi sirkette sunulan tlim hizmetlerin kaliteli olmasi
miimkiin degildir. Bu nedenle, miisteri sirketlerin her bir fonksiyon i¢in farkl tedarikg¢i
sirketle ¢alismast olasilik dahilindedir. Ayrica, holdinglerin farkli fonksiyonlar: sadece
1 tedarikei sirketten temin edememeleri ve her fonksiyon igin kaliteyi farkli sirkette
bulmalarim1 da tedarik¢i sirket miktarlarmdaki farkliligin nedeni oldugunu sdylemek
mimkiindiir.

Holdinglerin insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak kullamiminda kag¢ yillik bir
gegmisinin oldugunun tespitine yonelik sorulan soruya verilen cevaplarin degerlendirme
sonuglar1 Tablo: 4.16’da verilmistir. Analiz sonuglarina gore; holdinglerin % 64,2’sinin
“1-3 yil Aras1”, % 17,3’tnlin “4 ile 5 Yil Aras1”, % 12,3%iniin “1 Yildan Az”,
% 6,2°sinin ise “5 Yildan Fazla” insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak
kullanmimi gegmisinin oldugu tespit edilmistir.

Tiirkiye’deki holdinglerin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanim
egilimlerinin gegmisinin kisith bir oranda (% 6,2) “5 Yildan Fazla” bir gegmise sahip
olduklar1 goriilmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmmi 80°li
yillarin sonundan itibaren, modern bir yonetim uygulamasi olarak Avrupa ve
Amerika’da olduk¢a yaygindir. Bu alanda dis kaynak kullamimuun Tiirkiye’deki
gecmisi ise, “5 Yildan Fazla” sikkim isaretleyen holdinglerden alinan bilgiye gore,
profesyonel anlamda 10 yil1 gegmemektedir.

Buna ragmen, son yillarda bilgi ve teknolojinin hizli gelisimi ile yayilmasi, yonetim
alani dahil tim yeniliklerin Tirkiye’ye ¢ok kisa stirede, hatta bazen ayni zamanda
girmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, Avrupa Birligi yolundaki Tirkiye nin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminin geligimi de Onceki yillara gore

ivme kazanmaya devam etmektedir.
Ayrica, dig kaynak kullaniminin miktar ile dig kaynak kullanimi gegmisi arasindaki

iligkinin derecesinin tespit edildigi Tablo: 4.17°ye bakildifinda; istatistiksel olarak
anlamli bir iligki bulunmamistir (p>0,05). Dolayisiyla, dis kaynak kullaniminin gegmisi
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arttikca dig kaynak kullaniminin miktart artar demek miimkiin degildir. Boylece, dis
kaynak kullanmimimin miktarindaki artigin ve azalmanin nedenleri hakkinda igletme
profillerinin etkisine bakilmigtir.

Arastirmanin, holdinglerin isletme profilleri ile ilgili verilerin elde edildigi béliimde,
holdinglerin 2003 yil1 toplam satig gelirlerine bakildiginda; holdinglerin % 19,81 “101
Milyon $ - 200 Milyon $ Arasi”, % 17,3’ti “201 Milyon $§ - 500 Milyon $ Arasi”,
% 14,8’ “51 Milyon $ - 100 Milyon $ Aras1”, % 13,6’s1 “501 Milyon $ - 1 Milyar $
Arast”, % 12,3°1 “11 Milyon §$ - 50 Milyon § Aras1”, % 11,1%i 1,1 Milyar § ve Uzeri,
% 6,2’si “5,1 Milyon $ - 10 Milyon § Aras1” ve % 4,9°u ise “5 Milyon $'dan Az” satis
gelirine sahiptir.

Elde edilen verilere gore, holdinglerin satig gelirlerinde genel bir dagilimin oldugu
Tablo: 4.18’de goriilmektedir. Bu holdinglerden bazilari, 2003 yili satis gelirleri
siralamasinda ilk 500 sirket iginde yer bulmaktadir. Yukaridaki satis gelirlerinin
dagilimdan goriildigli tizere, arastirmaya katilan holdinglerin Tiirk ekonomisinde
Onemli bir yerinin oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Holdinglerin, toplam biitgelerinden ne kadarimi insan kaynaklarina tahsis ettifine ait
verilere bakildiginda ise (Tablo: 4.19), holdinglerin % 38,3’iinlin toplam biit¢elerinin
“% 3 ile % 4 Arasi”ni, % 28,4’tntin “% 2 ile % 3 Arasi”n1, % 19,7 sinin “% 4 ile % 5
Arasi”ni, % 9,9’unun “% 1 ile % 2 Arasi”m ve holdinglerin % 3,7’sinin ise toplam
biitgelerinin “% 5 ile % 10 Arasi”mi insan kaynaklari yonetimi biit¢esine ayirdigi

goriilmektedir.

Holdinglerin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullandiklar1 g6z Oniine
almdiginda, genel olarak (% 86,4) dlgeklerine gére toplam biitgelerinin “% 3 ile % 5
Aras1” bir biit¢eyi insan kaynaklar1 y6netimi i¢in tahsis ettikleri gériilmektedir. Bununla
birlikte, holdinglerin toplam biitgelerinin miktarmin tespiti ile ilgili bir soru
yoneltilmediginden, bu sorudan elde edilen verilerle, holdinglerin insan kaynaklari
biitgeleri i¢cin toplam biitgeden ayrilan kismin azlig1 veya ¢oklugunu séylemek miimkiin
olmamugtr.
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Holdinglerin, toplam iggdren sayisin tespiti i¢in sorulan soruya alman cevaplarin
dagilimi Tablo: 4.20°de sunulmustur. Arastirmaya katilan holdinglerden elde edilen
verilere gore, holdinglerin % 24,7’sinin biinyelerindeki girketler dahil “2.001 - 3.000
Aras1” iggorene, % 8,6’siun ise “1.001 - 2.000 Aras1” iggbrene sahip olarak en az ve en
¢ok istthdam saglayan olusturdugu goriilmektedir. Holdinglerin % 9,9’unun
biinyelerindeki sirketler dahil “7.000’den Fazla” iggbrene sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan 81 holdingin biinyelerindeki sirketleriyle birlikte ortalama olarak
200.000 isgorene istihdam sagladiklar1 goriilmektedir. Tiirkiye’de 889 holdingin
faaliyetlerini siirdiirdiigii diigtiniildiigtinde {ilke ekonomisinde kamudan sonra en 6énemli
istthdam kurumlar1 olduklarini sylemek miimkiindiir. Bu anlamda, holdinglerin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarindaki yaklagimlari ve uygulamalann Tirkiye’nin mevcut

durumunu gostermede kayda deger niteliktedir.

Holdinglerin igletme profilleri belirlendikten sonra, fonksiyonlarin “% 20'den Az”mda
dis kaynak kullanan 6 holdingin (Tablo: 4.11) ko6klii ve biiyiik 6lgekli olmasi, dis
kaynak kullamiminin miktar ile satig gelirleri, insan kaynaklar1 yonetimi biitgesi ve
isgbren sayis: arasindaki iligki incelenmistir. Ancak, dig kaynak kullanimi miktarlar ile
igletme profilleri arasindaki iligkinin derecesine bakildiginda (Tablo: 4.21); dis kaynak
kullanimi miktari ile holding biinyesindeki sirketler dahil 2003 yili toplam satig geliri
(p>0,05), insan kaynaklari yonetimi biitgesi (p>0,05) ve biinyedeki sirketler dahil
toplam isgbren sayist arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamugtir
(p>0,05). Bagka bir deyisle, 6l¢ek olarak daha biiyiik olan holdinglerin insan kaynaklar
fonksiyonlarinda daha az dig kaynak kullandigi veya 6lgek olarak daha kiiciik
holdinglerin dig kaynak kullamimini daha ¢ok tercih ettigi gibi bir genelleme yapilmasi
miimkiin olmamugtir.

Dolayistyla, holdinglerin insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimini daha
az veya daha ¢ok fonksiyonda tercih etmesinin nedenini, y6netim anlayiglarindaki ve
Orgiit yapilarindaki farklihk ile agiklamak miimkiindiir. Ayrica, insan kaynaklan
béliimlerindeki kurumsallagma altyapisini tamamlamamig olan veya yonetimde yeniden
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yapilanmaya veya kiigiilmeye giden holdinglerde dis kaynak kullanimi miktarmim artis

gistermekte olup olmadig diger aragtirmalarin konusunu olusturabilecektir.

Aragtirmanmin  amaci  dogrultusunda belirlenen problemlerden iigiinciisii  “Insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi bagarisinin 6n kogullari nelerdir?”
sorusudur. Bu aragtirma, karar stireci kalitesi, ortak kalitesi, sézlesme kalitesi ve
ortaklik Kkalitesinin dis kaynak kullammi basarisinda 6n kogsul oldugunu ileri
stirmektedir. Ortaklik kalitesinin etkisi modelinin ileri stirdiigti kaliteli bir ortaklifin
saglanmasi i¢in uygun bir ortamin bu sayede saglanilacagina degerlendirilmektedir.

Bu nedenle, bu ilk ti¢ kosulun dig kaynak kullanimimin bagarisindaki etkisini gérmek
maksadiyla, 6ncelikle bu ilk {i¢ kosul arasindaki iligkinin siddetine bakilmigtir. Yapilan
korelasyon analizi neticesinde; karar stireci kalitesi ile ortak kalitesi (r = 0,801) arasinda
pozitif yonde ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligkinin oldugu (p<0,01);
s6zlesme kalitesi (r = 0,821) ile ise pozitif yonde ve istatistiksel olarak ileri derecede
anlamli korelasyonun varligi (p<0,01); ortak kalitesi ile s6zlesme kalitesi (r = 0,956)
arasinda ise pozitif yénde ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli korelasyonun
varlig1 (p<0,01) Tablo: 4.22’de goriilmektedir.

Bu sonuglara gore, karar stireci kalitesi arttik¢a ortak kalitesi ve s6zlesme kalitesi de
artmakta, ortagin kalitesi arttikca da s6zlesmenin kalitesi artmaktadir. Buna gére, insan
kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimimi tercih eden holdinglerin karar
verme siirecinde kaliteye 6nem verdikleri, ortaklik kuracaklari tedarikgi sirketi segerken
muhtemel ortaklar arasinda konusunda en iyi olanlari tercih etmeye ¢alistiklan ve
secilen ortakla imzalanacak s6zlesmenin gelecekte taraflara sorun ¢ikartmayacak ve dig
kaynak kullaniminin baganisimi engellemeyecek en iyi s6zlesme olmasina ¢alistiklarin

s6ylemek miimkiindir.

Dig kaynak kullanim bagaris1 6n kosullarinin birbirleri arasindaki anlamls iligkiler tespit
edildikten sonra, dig kaynak kullanim bagarisinin toplam katsayisi ile basar: 6n kogullar
arasindaki korelasyon analizi sonuglarinin verildigi Tablo: 4.23’te goruldiigt tizere; dig

kaynak kullaniminin bagansmin toplam katsayisi ile karar siireci kalitesi katsayisi
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(r = 0,816), ortak kalitesi katsayis: (r = 0,928) ve s6zlesme kalitesi katsayist (r = 0,792)
arasinda pozitif yonde, miikemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli
iligkinin varlig1 tespit edilmistir (p<0,01).

Bu analiz sonucundan goriildiigt tizere, dig kaynak kullanimi bagarisinin artirilmasinda
karar stireci kalitesini, ortak kalitesini ve stzlesme kalitesini 6n kosullar olarak
siralamak mimkiindiir. Béylece, insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak kullanimi
basarisinda; dordiincti kosul olarak ortaklik kalitesini siralamak uygun olacaktir. Bu
kapsamda, dig kaynak kullaniminin basarisi i¢in dérdiincti ve nihai kosul olarak
belirlenen ortaklik kalitesinin agilimini ve dig kaynak kullaniminin basarisina nasil bir
etki sagladigini tespit etmek maksadiyla, kaynak modelin ileri stirdiigii hipotezlerin testi
yapilmusgtir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda belirlenen problemlerden dérdiincii ve besinci
sorularin cevaplarini bulmak maksadiyla, dig kaynak kullanimimn basarisina ortaklik
kalitesinin etkisini 6lgmede kullanilan model dogrultusunda belirlenen hipotezlerin,
bagimsiz degiskenleri olan ortaklik kalitesi bilesenleri ve belirteclerinin 6ncelikle
aralarindaki istatistiksel iligkilerin siddetine bakilmusgtr.

Ortaklik kalitesine ait sorularin korelasyon katsayisi ile her bir ortaklik kalitesi bileseni
arasinda Tablo: 4.24’te goriildiigli lizere pozitif yonde, milkkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligkiler bulunmustur (p<0,001). Yine aym
sekilde, ortaklik kalitesi bilesenlerinin birbirleri arasindaki iligkilerin incelenmesinde ise
Tablo: 4.25’te de gorildigi gibi, bilesenlerin kendi iginde pozitif yonde, miikemmele
yakim ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli iligkilere sahip oldugu bulunmugtur
(p<0,001). Ortaklik kalitesi bilesenleri korelasyon analizi sonuglari dogrultusunda;
giiven ile isi anlama, fayda risk paylagimi, sorumluluk ve gatigsma arasinda miikemmele
yakin ileri derecede iligki tespit edilmistir. Yine ayni sekilde, bilesenlerdeki artisin
ortaklik kalitesindeki artisla yiiksek derecede ilgisi oldugu goriilmiistiir.

Ortaklik kalitesi bilesenlerinin korelasyon analizi sonucunda; Tiirkiye’deki insan

kaynaklar1 fonksiyonlarindaki dis kaynak kullanimi iligkisinde ortaklik kalitesinden s6z
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edildiginde, taraflar arasinda karsilikli giiven duygusunun, birbirlerinin iglerini
anlamanin, yapilan iste elde edilen faydayi ve riski paylagsmanin ve iligkinin siirekliligi
i¢in sorumluluk tistlenmenin ayrica, ¢atisma olmamasiin ortaklik kalitesiyle iligkisi
oldugunun s6ylenmesi miimkiindiir. Bu hélde, giiven ortami yaratilmis bir dig kaynak
kullammi ortaklik iligkisinde; birbirini anlama, fayda ve riski paylagimi ile
sorumlulugun da derecesinin artif1 sSylenebilir. Ayni sekilde, ¢atismanin hikiim
stirdiili bir ortamda ise giivenin varligindan séz etmek miimkiin degildir. Boylece,
ortaklik kalitesinin giiven, isi anlama, fayda/risk paylagimi ve sorumlulugun artisina,
catigmanin ise azaligina bagh oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Ortaklik kalitesi belirtelerinin toplam korelasyon katsayisi ile her bir ortaklik kalitesi
belirteci arasinda Tablo: 4.26°da goriildiigii lizere; pozitif yonde, milkemmele yakin ve
istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki bulunmustur (p<0,001). Yine aym
sekilde, ortaklik kalitesi belirteglerinin birbirleri arasindaki iligkilerin incelenmesinde
ise Tablo: 4.27°de gortldiigi gibi; pozitif ydnde, milkkemmele yakin ve istatistiksel
olarak ileri diizeyde anlamli bir iligki bulunmugtur (p<0,001). Ortaklik kalitesi
belirteglerinin toplam katsayisin artiginda, katilimin, birlikte hareketin, iletisim
kalitesinin, koordinasyonun, bilgi paylasiminin, iligki siiresinin, kargilikli bagimliligim,
kiilttirel benzerligin ve {ist yonetimin destegi katsayilarinin katkis1 oldugu gériilmiistiir.

Ortaklik kalitesi bilegenlerinin toplam katsayis: ile belirtegler arasindaki korelasyon
analizi sonuglanmin verildigi Tablo: 4.28°de goriildiigii tizere; ortaklik kalitesi
bilesenleri ile belirte¢leri arasinda pozitif yonde, mikemmele yakin ve istatistiksel
olarak ileri diizeyde anlamli bir iligkinin oldugu bulunmustur (p<0,01). Bdoylece,
belirteglerin ortaklik kalitesinin saglanmasinda uygun bir ortamin yaratilmasi yéniinde
gerekli oldugu ve bu belirtecler arasindaki iligkinin 6nem kazandign goriilmektedir.
Dolayisiyla, dis kaynak kullaniminin bagarisina etki edebilecek kaliteli bir ortakligin
kurulmasinda, insan kaynaklari fonksiyonlar1 dis kaynak kullanimi siirecinde birtakim
belirteglerin 6ne ¢ikmasinin anlamli oldugu gériilmektedir.

Ortaklik kalitesi bilesenleri ile belirtegleri arasindaki iligkilerin anlamli olduklar tespit
edildikten sonra, dig kaynak kullaniminin basarisiyla ortaklik kalitesi arasindaki iligki
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incelenmigtir. Bu maksatla, dig kaynak kullamminin bagarist toplam katsayis: ile
ortaklik kalitesi bilegenleri arasindaki iligkinin giddetine bakilmis ve Tablo: 4.29°da
goriildiigi tizere; pozitif yonde, milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri diizeyde
anlamli bir iligkinin varligi goriilmiistiir. Ortaklik kalitesi bilegenlerinin katsayilarindaki
artigin, dig kaynak kullanimi bagarisimin katsayisimin artigiyla anlamli bir iligkisinin
oldugu goriilmiistlir.

Ortaklik Kkalitesi bilegenlerinin toplam katsayisi ile belirtegler arasindaki iligkide
goriildiigti (Tablo: 4.28) gibi, belirteglerin katsayilarindaki artig ortaklik kalitesinde,
ortaklik kalitesi katsayisindaki artig ise Tablo: 4.29°da goriildiigti gibi dig kaynak
kullaniminin basarisinda ileri derecede anlamli bulunmugtur. Boylece, ortaklik kalitesi
belirteclerinin saglanmasi, giiven, isi anlama, fayda/risk paylasimi, negatif ¢atigma ve
sorumluluk eksenli ortaklik kalitesinin artiginda ve dolayisiyla dig kaynak kullaniminin
basarisinin artigiyla iligkili oldugunun sdylenmesi miimkiindiir.

Ortaklik kalitesi bilegsenleri ve belirteclerinin kendi iglerinde, ortaklik kalitesi bilesenleri
ile belirteclerinin birbiri arasinda ve dig kaynak kullamiminin bagarisi ile ortaklik kalitesi
bilesenleri arasmdaki iligkinin pozitif yénde (¢atisma negatif yonde), mitkkemmele yakin
ve istatistiksel olarak ileri diizeyde anlamli oldugu yukarida goriilmistiir (p<0,001).
Hipotez testinin bundan sonraki bolimiinde, aralarinda istatistiksel olarak anlamli
iligkiler bulunan ortaklik kalitesi Dbilesenlerindeki degisime ortaklik kalitesi
belirteclerinin ne derecede etkili olduguna ve ortaklik kalitesi bilesenlerinin dig kaynak
kullaniminin bagarisina ne derecede etkili olduguna bakilmistir. Bu maksatla kurulan
regrasyon modellerinin pozitif yonde, milkemmele yakin ve istatistiksel olarak ileri

diizeyde anlamli oldugu tespit edildikten sonra modeller incelenmisgtir. (p<0,001).

Ortaklik kalitesinin biitiiniine (R* = 0,911), birlikte hareket, bilgi paylasumi ve karsiikh
bagimlilik belirteglerinin pozitif yonde (Tablo: 4.30); giliven bileseni {izerine
(R? = 0,852) bilgi paylasim ve kiiltiire] benzerlik belirteglerinin pozitif yénde katilimun
ise negatif ysnde (Tablo: 4.31); isi anlama bileseni tizerine (R = 0,925) birlikte hareket,
iletisim kalitesi ve kiiltiirel benzerlik belirteclerinin pozitif yénde (Tablo: 4.32);
fayda/risk paylasimi bileseni iizerine (R* = 0,858) birlikte hareket ve bilgi paylagim
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belirteglerinin pozitif yonde (Tablo: 4.33); ¢atigma bilegeni iizerine (R? = 0,928) birlikte
hareket, iletisim kalitesi, karsilikli bagimlilik, kiltiirel benzerlik ve fist yonetim
desteginin negatif yonde katilimin ise pozitif yonde (Tablo: 4.34); sorumluluk bileseni
iizerine (R* = 0,993) bilgi paylasimi ve kargilikli bagimlilik belirteglerinin pozitif yonde
(Tablo: 4.35); dig kaynak kullanim bagarisi {izerine (R* = 0,961) sorumluluk ve isi
anlama bilegenlerinin pozitif yonde, ¢atigma bilegeninin ise negatif yonde (Tablo: 4.36)
istatistiksel olarak ileri diizeyde 6nemli etkilerinin oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

Diger parametreler modellerdeki yerlerini almakla birlikte istatistiksel olarak &nemli
katkilar1 olmadig1 goriilmektedir. Ornegin, giiven bilegeninin beta yani kismi korelasyon
katsayis1 negatif olmakla beraber Beta degeri ¢ok kiicik oldugundan dis kaynak
kullaniminin bagarisina 6nemli bir katkisinin olmadig: goriilmiistiir (Beta = -0,095).

Aragtirma hipotezlerinin testi amaciyla yapilan analizlerden goriildtigti Uzere;
Tiirkiye’deki holdinglerin insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi
ortaklik iligkilerinde; katilimin giiveni azaltan, ¢atigmay1 ise artiran ters yonli bir etkiye
sahip oldugu goriildiigiinden H, desteklenmemistir. Katilimin, ortaklik kalitesini negatif
etkiledigini s6ylemek miimkiindiir. Kisaca, katilimin derecesi ne kadar yiiksek olursa,
ortaklik kalitesi de o kadar azalacaktir. Bunun nedeni ise, ortakligin devamina kargilikli
destek verme olarak adlandirilan katilimin “grup icinde catigma, hayal kiriklifi ve
tereddiit oldugunda bulunan ¢are” olarak goriilmesidir. Dolayisiyla, g¢attsmanin
olmadipn dis kaynak kullanimi ortakliklarinda belirli rollerin (proje yoneticisi, insan
kaynaklar1 yoneticisi) digindaki rollerin, gereksiz katihm c¢abalarmin giiveni
azaltacagindan, ortaklik kalitesini olumsuz etkiledigi gortilmiistiir.

Birlikte hareketin derecesi ne kadar yiiksek olursa, ortaklik kalitesinin de o kadar
yiiksek oldugu goriildiigiinden H, desteklenmistir. Birlikte hareket “orgiitsel smirlarin
birbirinin i¢ine girmesi” olarak tamimlamaktadir. Taraflarin birlikte hareket sayesinde,
birbirlerinin islerini anlayacaklari, fayda/riski birlikte paylasacaklar1 bdylece,
catismanin azalacagi bir ortam yaratacagi goriilmektedir. Bundan dolayi, birlikte

hareketin ortaklik kalitesini olumlu etkilendigini sdylemek miimkiindiir.
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Dis kaynak kullammi ortakliklarinda iletisim kalitesi ne kadar yliksekse, ortaklik
kalitési o kadar yliksek oldugu goriildiigiinden Hjz desteklenmigtir. Ortak hedeflere
ulagmada, taraflarin etkili iletisiminin 6nemi yiiksektir. Iletisim kalitesi taraflarm
birbirleri hakkinda daha iyi bilgi edinmesini saglar ve bununda isi anlamaya katkisi
olur. fletisimin kalitesi arttik¢a her iki taraf inangla ortakligin devami i¢in sorumluluk
iistleneceginden ¢atigma da azalacak ve ortaklik kalitesi olumlu etkilenecektir.

Holdingler tarafindan iletigim kalitesi ¢nemli bulunurken koordinasyon belirtecinin
herhangi bir ortaklik kalitesi bilegenine etki yapmadig tespit edilmis ve yiiksek iletisim
kalitesi saglanan ortaklik iligkilerinde koordinasyonun eksikligi hissedilmeyeceginden
H,'iin desteklenmedigi goriilmiigtiir. Clinkii, iletisim kalitesi saglanan bir ortaklik
iliskisinde koordinasyonun da saglanacagi bir gergektir. Bu nedenle, koordinasyonun

ortaklik kalitesine etkisi goriilmemistir.

Holdinglerin tedarik¢i sirketlerle bilgi paylagma yoniinde egilimi arttik¢a ortaklik
kalitesinin de arttipz goriildiigiinden Hs desteklenmigtir. Ortaklik kalitesinin yiiksek
performansli taraflar arasindaki sik ve gerekli bilginin degisimi sayesinde
olugabilecektir. Ayrica, taraflar arasindaki giivenin tesis edilmesi bilgi paylagimimi
artirmakta veya bilgiyi saklamamak giiveni artirmakta bu sayede, bilgi paylagimimn
ortaklik kalitesi lizerindeki olumlu etkisi ispatlamaktadir.

Holdinglerin tedarikgi sirketlerle kurduklan ortakliklarda iligki stiresinin herhangi bir
ortaklik kalitesi bilesenine etkisi olmadifindan He’nin desteklenmedifi gortilmiistiir.
Iliski stiresinin azlifi veya ¢oklugu taraflar arasindaki ortaklifin kalitesini
etkilememektedir. Dis kaynak kullanimindan taraflarin beklentileri karsilandig: slirece
ortaklik devam ettirileceginden iligkinin ge¢misi 6nemli degildir.

Holdinglerin tedarik¢i girketlerle kurduklari ortakliklarda karsilikli bagimliliklan
arttikca ortaklik kalitesi arttigindan H; desteklenmistir. Modelin 6nerdigi gibi taraflarin
birbirlerine bagimlilig1, her zaman tek tarafli bagimliliktan daha ¢ok tercih edilecektir.
Ciinkii tek tarafli bir bagimlilikta karsilikli menfaatlerin korunmasindan soz etmek
miimkiin degildir. Ustelik karsilikli bagimlilik taraflar arsindaki ¢atismay1 da engelleyip
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iligkinin devam ettirilmesi yoniinde sorumlulugu artiracagindan ortakhk kalitesine
olumlu etkisi olmaktadir.

Holdingler ve tedarikgi sirketler arasindaki kiiltiirel benzerligin ortaklik kalitesini de
arttiracafy goriildiiginden Hg desteklenmistir. Benzer kiiltlirlere sahip ortaklarin
birbirlerine giivenmede daha gok isteklidir. Benzer kiiltiirlere sahip taraflar birbirlerinin
iglerini anladiklarindan ¢atigmada azalmakta ve boylece ortaklik kalitesi artmaktadir.
Bagka deyisle, taraflar benzer Srgiitsel kiiltiirlere sahip degillerse iligkileri, birbirlerine
giiven duymalarim zorlayan ve is iligkilerini bozan aykiri deerler yaratacaktir. Bu
nedenle, arastirmada elde edilen sonuglara gére holdingler ve tedarik¢i sirketler
arasindaki kiilttirel benzerligin dis kaynak kullaniminin bagarisinda 6nemli derecede
etkisi oldugu gérillmiistiir.

Ust yonetimlerce verilen destegin, ortakligin basarisina onciiliik yaptig1 goriildtigiinden
Hy desteklenmistir. Ust yonetimlerin giiven duyduklar bir tedarikgi sirketle dis kaynak
kullanimi ortakligmi desteklemeleri ve gatisma oldugunda devreye girmeleri ortaklik
kalitesini artirmaktadir.

Ortaklik kalitesinin dig kaynak kullamminin bagarisina olumlu etkileri tespit
edildiginden Ho desteklenmistir. Bu anlamda, holdinglerin insan kaynaklar
fonksiyonlarinda dis kaynak kullamimi ortaklik iligkilerinde kaliteyi artirmalart dig
kaynak kullanmimindan beklenen faydalar1 da artirmaktadr.

Lee ve Kim tarafindan bilgi sistemleri y6netiminde yiiriitilen aragtirma sonuglarma
gore, ortaklik kalitesinin; katilim (H,), iletisim kalitesi (Hs), bilgi paylasimi (Hs) ve fist
yOnetimin desteginden (Ho) olumlu etkilendigi, birlikte hareket (H,) koordinasyon (Hy)
ve kiiltirel benzerligin (Hg) etkisinin olmadif iligkinin siiresi (Hg) ve karsilikh
bagimhiligin (H;) negatif etki yaptig gorilmektedir. Ayrica, bilgi sistemleri
yonetiminde dis kaynak kullaniminin basarisina (Ho) ortaklik kalitesinin pozitif yonde
ve istatistiksel olarak onemli derecede etki yaptig1 gériilmiistiir.
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Bilgi sistemleri ySnetimi dis kaynak kullaniminda uygulanan modelin Kore’de yapilan
test sonuglan ile Tiirkiye’de yapilan bu aragtirmada elde edilen sonuglarin kiyaslanmasi
neticesinde; ortaklik kalitesinin, iletisim Kkalitesi (Hj), bilgi paylasmm (Hs), iist
yonetimin desteginden (Hg) ve dis kaynak kullammi bagarisimin (Hie) da ortaklik
kalitesinden olumlu etkilendigi ayrica, koordinasyonun (Hy) etkisinin olmadig1 sonuglan
Tablo: SD.1°de goriildiigii gibi benzer ¢ikmustir.

Tablo: SD.1. Hipotez Testi Sonuclarmin Karsilagtirilmasi

Bilgi sistemleri yonetimi dig kaynak kullaniminda uygulanan modelin test sonuglarma
gore; katilim (Hy) ortaklik kalitesini pozitif yonde ileri derecede etkilerken bu arastirma
sonuglarina goére, negatif yonde ileri derecede etkilemektedir. Ayrica, Kore’deki
aragtirma sonuglarina gore; birlikte hareket (H,) ortaklik kalitesini etkilemezken, bu
arastirmada pozitif yonde ileri derecede etkilemektedir. Katilimin (H;), Kore’de pozitif,
Tirkiye’de negatif etkisi; birlikte hareketin (H,) Kore’de negatif, Tiirkiye’de pozitif
etkisi manidardir. Bu kiyaslamaya gore, katilim ve birlikte hareketin birbirinin icine
giren benzer kavramlar olmasi nedeniyle, aymi anda ortaklik kalitesini olumlu

etkilemediklerinin sylenmesi miimkiindiir.

Koordinasyon belirteci ile iletisim kalitesi belirtegleri ile ilgili hipotez sonuglarinin da
her iki tilkede farkli alanlarda yapilmasina ragmen benzer sonug vermesi de aym sekilde
degerlendirilebilir. Bu iki belirtecinde birbiri i¢ine giren benzer kavramlar olarak
goriilmesi iki farkli iilke ve iki farkl alanlarda da ortaklik kalitesine, iletisim kalitesinin
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pozitif yonlii ileri derecede etkisini gosterirken koordinasyonun etkisi olmadigini
gOstermigtir. Tirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak kullammm
ortakliklarindan elde edilen verilere gore belirtegler her ne kadar 1 faktér altinda
toplansa da, belirteglerin ortaklik kalitesine etkilerinin derecesine bakildig1 hipotez testi
sonuglartyla, belirteglerin model igindeki yerleri belirginlegmigtir.

Diger bir farklilik da ise; Kore’deki aragtirma sonuglarina gore, iligkinin stiresi (Hg)
ortaklik kalitesini negatif yonde ileri derecede etkilerken bu aragtirma sonuglarma gore,
ortaklik kalitesini etkilememektedir. Iki arastrma sonuclarinin birbirinden farkl
cikmasmmin nedeni olarak; Kore’deki isletmeler bilgi sistemlerinde kullanilan
teknolojinin hizli ilerlemesi acisindan iligki stiresi artan ortakliklarda dig kaynak
kullammindan beklentilerin azaldigini distinmektedir. Ancak, Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniou gegmiginin en fazla on yillik bir
stireci kapsamasi ve arastirmaya dahil holdinglerin % 64,2°sinin “1-3 Yil Arast”
(Tablo: 4.16) bir dig kaynak kullanimi ge¢misine sahip olmasi nedeniyle alinan
hizmetlerde zamanin etkisinin heniiz belirginlesmedigi seklinde agiklamak miimkiindiir.

Bilgi sistemleri yonetimi dig kaynak kullaniminda uygulanan modelin test sonuglarma
gore, karsilikli bagimlilikla (H7) ilgili elde edilen bulgular beklenenin aksine ortaklik
kalitesine negatif etki yapmaktadir. Ancak, bu aragtirmada elde edilen bulgulara gore
karsilikli bagimlilik ortaklik kalitesine olumlu etki yapmaktadir. Fitzgerald ve
Willcocks [1994: 94]’a gore tedarikei §irkefin glicti elinde bulundurdugu ve kaynaklarin
simetrik dagilmadig1 yani miisteri sirketin daha ¢ok bagimlhi kalmaya mahkum oldugu
dis kaynak kullanimi iligkilerinde ortaklik kurmak olduk¢a zordur. Bu durumlarda,
miisteri sirket iligkilerinde tedarikei sirketin etkisi altinda kalacaktir.

Dis kaynak kullammi ortaklik iligkisinde, taraflarin birbirleri ile kurduklart
bagimliliktan beklentileri onem kazanmaktadir. Miisteri sirket ile tedarik¢i sirket
arasindaki iligkinin dogasi geregi, taraflar arasindaki kargilikli bagimlilik, isletmeler
arasi degisimin miktar1 ve Onemi ylikseldikce, taraflar ortaklarmin en iyi alternatif
oldugunu diigtindiigiinde ve alternatif veya potansiyel kaynak miktarinin az oldugu
durumlarda artar.
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Bilgi sistemleri y6netiminde yapilan aragtirmaya gore karsihikli bagimliligim artmas:
ortaklik kalitesine negatif etki yaparken bu arastirmada kargilikli bagimlihigin ortaklik
kalitesi i¢in 6nemli bir belirte¢ olarak gdziikmesinin nedeni olarak; 2000 ve 2001
yillarinda pes pese meydana gelen ekonomik krizlerle birlikte holdinglerin 6ncelikle
insan kaynagindan baslayarak kiiglilmeye calismalari, insan kaynaklari boéltimlerini
sondiirmeleri, bu bolimde yiiriitiilen fonksiyonlar1 tamamen digsallagtirmaya
calismalar1 ve bu konularda hizmet veren tedarik¢i sirketlerin ¢ok fazla alternatifinin
olmayisini neden gostererek, holdinglerin bildikleri ve tamdiklar1 kisith sayidaki
miisteri sirketlerle uzun siireli ortaklik iliskisini devam ettirmeye ¢aba gdsterdiklerini
s6ylemek miimkiindiir.

Kore’deki arastuma sonuglarmma gore, kiiltiirel benzerlik (Hg) ortaklik kalitesini
etkilemezken bu arastirma sonuglarina gore, ortaklik kalitesini etkilemektedir. Iki
aragtirma sonuglarmin birbirinden farkli ¢ikmasinin nedeni olarak; Kore’deki igletmeler
bilgi sistemlerindeki faaliyetlerde daha ¢ok dig kaynak kullanimimin teknoloji transferi
yoniiniin  oldugunu ve boylece Kkiiltiirel benzerligin ortaklig1 etkilemédigini
distinmektedir. Ancak, insan kaynaklart fonksiyonlari dis kaynak kullaniminda
teknoloji transferinden ¢ok isgérenlerle ilgili kigisel hizmetlerin sunulmasi soz
konusudur. Bu nedenle, kiiltiirel benzerlifin en iyi hizmetin verilmesinde ortakhik
kalitesine olumlu etkisi oldugunu séylemek miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminda ortaklik kalitesinin dig
kaynak kullaniminin bagarisina etkilerini Tiirkiye’deki holdinglerde 6lgmek maksadiyla,
kullamilan modelin analiz sonuglar1 gostermektedir ki, tiim ortaklik kalitesi bilesenleri
dis kaynak kullanimi bagarisiyla Snemli derecede iligkilidir. Kargilikli siki bir ortakligin
kurulmasinda ortaklik kalitesi bilesenleri olan giiven, isi anlama, fayda ve risk
paylasimi, catismanin azlhigr ve sorumluluk dis kaynak kullanimindan beklenen
faydalarin saglanmasina olumlu etki yapmaktadir. Dolayisiyla, aralarinda giiven
duygusu olugmayan, birbirinin isini anlamayan, faaliyetlerin fayda ve riskini birlikte
iistlenmeyen, aralarinda siirekli bir anlagmazlik bulunan, iligkinin devami konusunda
sorumluluk tasimayan taraflarin oldugu bir ortaklik iliskisinde kaliteden s6z etmek
miimkiin olmayacaktir.
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Buraya kadar gelinen noktada; insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 dis kaynak kullaniminda,
kaliteli bir karar siireci sonucunda, sektdriinde en iyi olan tedarikgi sirketlerle sorunsuz
bir s6zlesmenin imzalanmasiyla baglayacak kaliteli bir dis kaynak kullanimi ortakligryla
beklenen faydalarn artirilacag gériilmiistiir. Ayrica, dis kaynak kullaniminin bagarisina
Onemli derecede etkisi oldugu tespit edilen ortaklik kalitesinin birlikte hareket, iletisim
kalitesi, bilgi paylagimi, karsilikli bagimlilik, kiiltiire]l benzerlik ve iist ydnetim
desteginden olumlu etkilendigi goriilmiistiir. Miisteri sirketler insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminda tedarikgi sirketlerle kuracaklari kaliteli
ortaklik sayesinde stratejik, ekonomik ve teknolojik faydalar1 elde edebilecektir.

Bu c¢alismanin neticesinde; Tiirkiye’deki insan kaynaklari fonksiyonlar1 dig kaynak
kullaniminda basarinmn saglanmast Sekil: SD.1°de goriildiigii gibi, karar siireci kalitesi,
ortak kalitesi ve sozlesme kalitesi neticesinde, birlikte hareket, iletisim kalitesi, bilgi
paylagimi, karsilikls bagimlilik, kiilttirel benzerlik ve {ist yonetim destegi ile geligtirilen,
giiven, isi anlama, fayda/risk paylasimi, negatif yonli catisma ve sorumluluk

bilesenlerinden olusan ortaklik kalitesinin saglanmasina baglidir.

Sekil: SD.1. Tiirkiye’de Dis Kaynak Kullantmmin Basarisim Etkileyen Faktorler

KARAR SURECT KALITES1

SOZLESME KALITES1

< DISKAWAKKULLANIMININBASARIST

178



Sonugta, Lee ve Kim tarafindan dnerilen dig kaynak kullanimimn bagarisimi saglamak
maksadiyla dnerdigi modelin, birlikte hareket, iletigim kalitesi, bilgi paylagimi, kargilikls
bagmlilik, kiilttirel benzerlik ve iist yonetim desteginin ortaklik kalitesini 6nemli
derecede etkiledigi ve bu sekliyle Tiirkiye’deki holdinglerin insan kaynaklari
fonksiyonlar1 dis kaynak kullaniminda gegerli oldugu tespit edilmistir. Ancak, Lee ve
Kim tarafindan onerilen modelin; bu aragtirma neticesinde ortaklik kalitesinin
saglanmasmda uygun bir ortam yaratacag: tespit edilen, karar stireci kalitesi, ortak
kalitesi ve sézlesme kalitesinin Onemini gérmedigini sdylemek miimkiindiir. Tiirkiye
kosullarinda insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimimn bagarisinin
saglanmasinda bu aragtirmanin Onerisi, test edilen modelin $ekil: SD.1’deki sekliyle

kullanilmasidir.

Her ne kadar yukaridaki sonuglara ulagilmis olunsa da, bu ¢aligmanin bazi kisitlamalar
da bulunmaktadir. Oncelikle c¢alisma, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig kaynak
kullanan holdingler arasindan cevap formu elde edilen 81 holding tizerinde belirli bir
dénemi kapsayacak gekilde gergeklestirilmistir. Bazi verilerin gelecek yillarda
degismesi ihtimali bulunmaktadir. Ayrica, veriler sadece miisteri sirket konumundaki
holdinglerden alinmugtir. Ulagilan holding sayis1 kuramsal olarak onceden belirlenen
evreni temsil etmede yeterli olsa da, evrenin diginda kalan Tirkiye’deki diger 786
holding veya Tiirk is diinyas:1 hakkinda genelleme yapacak biytiklikte degildir. Bu
nedenle bagka ¢aligmalar ile desteklenebilir.

Aragtirma sonucunda, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi miktar
hakkindaki yukaridaki bulgularla evrene dahil 103 holding disinda kalan holdingler
hakkinda bir genelleme yapmak miimkiin degildir. Ancak, bu aragtirma sonuglarmin
bundan sonraki aragtirmalara bir Ornek teskil etmesi miimkiindiir. Ayrica, yapilan
calismadan yola g¢ikilarak diger caligmalarda; insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda dig
kaynak kullamiminin bagari kosullart olarak belirlenen ilk t¢ kosul ile dis kaynak
kullanimi bagarisi arasindaki iligkilerin derecesi hem mtisteri hem de tedarikei sirketler

agisindan birlikte incelenebilecektir.
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EK-1: AnketSorulan
Saym Insan Kaynaklar1 Yéneticisi/Y etkilisi;

Bu anket, Sakarya Universitesi Sosyai Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirlanan doktora tezinin bir parcasidir.
Aragtirmanin amaci; insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarnda dis kaynak
kullanimi (outsourcing) sayesinde tedarik¢i sirket ile kurulan ortaklik iligkisinin
kaliteli oldugu durumlarda, dig kaynak kullamimindan bagarili sonuglar elde edilip
edilmediginin holdinglerde degerlendirilmesidir.

Hedef kitle olarak, insan kaynaklar1 y6netimi konusunda cagdas uygulamalar: yakindan
izledigi deZerlendirilen, holdinglerin iﬁsan kaynaklar1 departmanlarmdaki
yonetici/yetkililer secilmistir. Elde edilen bilgiler bagka bir amag i¢in kullanilmayacak
ve vereceginiz cevaplar size herhangi bir sorumluluk getirmeyecektir. Aragtirmaya

yardime1 olmanizi diler, anlayisiniz ve katiliminiz igin ¢ok tesekkiir ederiz.

M. Fikret ATES

Sakarya Universitesi

Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali
E — Mail: mfikretates@hotmail.com
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Ortakhk Kalitesinin Insan Kaynaklar Fonksiyonlarinda Dis Kaynak
Kullammmimmm Basarisina Etkilerini Ol¢cen Anket Sorulari

1. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmizin yiizde kag1 oraminda dis kaynak
kullantyorsunuz?

% 20'den Az

% 21 ile % 40 Aras1
% 41 ile % 60 Aras1
% 61 ile % 80 Aras1
% 80'den Fazla

O O O O O

2. Asagidaki insan kaynaklari fonksiyonlarindan hangilerinde dig kaynak
kullaniyorsunuz?

1 Isgdren Temini, O Yonetici Temini,

0 Egitim ve Gelistirme, 00 Performans Degerlendirme,

] Ucret Yonetimi, 0 Bordro Hazirlanmasi,

[ Isgéren Yardimlarini Yé&netimi, 00 Orgiit Gelistirme,

0 Insan Kaynaklar Bilgi Sistemleri, 0 Kariyer Yonetimi

0O Isgdren Danigmanlig, [0 Sendika Hliskilerinin Y6netimi,
1 Idarf Islerin Yénetimi,

3. Insan kaynaklar fonksiyonlarnizin dig kaynak kullamminda kag tedarikei sirketle
calistyorsunuz?
O 1 Tedarikei Sirket
O 2 Tedarikgi Sirket
O 3 Tedarikgi Sirket
O 4 ve Daha Fazla Tedarikei Sirket

4. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kag yildir dis kaynak kullaniyorsunuz?

O 1 Yildan Az

O 1-3Yil Arast
O 4-5Yil Arast
O 5 Yildan Fazla
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Asagidaki sorularda size en uygun derecelendirmeyi seginiz.

1 2 3 4 5
Tamamen Yanhs Yanhs Ne Yanlis — Ne Dogru Dogru Tamamen Dogru
11231415

5. |Insan kaynaklari dis kaynak kullanimi karar siirecimizde kalite
kriterleri saglanmistir. C|O0|O0 |0 |0

6. | Ortaklik iliskisine karar verdigimiz tedarikei sirket sektdrimiinen| ~ [ o |0 | O
iyisidir,

7. | Tedarikgi sirketimizle yapilabilecek en iyi stzlegsmeyi imzaladik. | O |O |O |O |O
Tedarikgi sirketimiz dig kaynak kullanimzi siirecinde bizim i¢in iyi

8. kararlari verir. © 0]01010

9. |Tedarikgi sirketimiz bize yardim saglamak icin sdzlesme disi ololololo
durumlarda da isteklidir.

10. |Tedarikgi sirketimiz her zaman samimidir. Ol0o|0 |0 |0

11. | Tedarikei sirketimizin hizmet sundufu fonksiyonlardaki is| 5 | |0 lo | O
stirecini agik bir sekilde anlariz.

12. |Tedarik¢i sirketimiz bizim is hedeflerimizi ¢ok iyi anlar. O|0|0 |0 |0

13. |Biz ve tedarik¢i sirketimiz kargilikli olarak rollerimizin geregini ololololo
cok iyi yapariz.

14, |Biz ve tedarik¢i girketimiz yiiriitiilen faaliyetlerde ortaya ololololo
cikabilecek riskleri paylasiriz.

15. |Biz ve tedarik¢i sirketimiz fayda ve risklerin tiim sorumlulugunu ololololo
ortaklasa iistleniriz.

16. |Biz ve tedarikei sirketimiz arasinda gorillen hedef farkliliklari| 4 | ololo
catigmalara neden olur. '

17. |Tedarik¢i sirketin hizmet verirken kullandifn kaynaklar ololololo
catismalara neden olur.

18. |Biz ve tedarik¢i sirketimizin is stire¢lerindeki kiiltiir farkliliklart olololo|o
catigmalara neden olur.

19. |Tedarikei sirketimiz sozlesmede yazihi Kkosullara tamamen|n | | o olo
uymaktadir,

20. | Tedarikgi sirketimize stzlesme geregi tam destek veriyoruz. O|l0|0 |00

21. |Biz ve tedarikgi sirketimiz karsilikla olarak verdigimiz taahhiitlere ololololo
her zaman uyuyoruz.

22. |Ortaklik iligkimizde, biz ve tedarikei sirketimiz igimize pozitif bir ololololo
tavirla sahip ¢gikanz.

23. |Biz ve tedarik¢i sirketimiz isbirligi siiresince birbirimizin ololololo
problemleri ile ¢ok ilgileniriz.

* | Biz ve tedarikg¢i sirketimiz is problemlerinin ¢6ziimiinde birbirimizi tesvik ederiz.

24. |Ortaklik iligkimizde, uzun donemli planlamalarmizi tedarikei| ~ (6 1o o | O
sirketimizle miizakere ederiz.

25. | Uzun donemli dzel plénlarimuzi tedarikei sirketimizle mizakere| 5 |6 1o |0 | O
ederiz.

26. |Biz ve tedarik¢i girketimiz tiim faaliyetlerde karsihikli goriig ololololo

aligverisinde bulunuruz.
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27. |Biz ve tedarikgi sirketimiz arasmdaki iletisim yontemleri ¢ok ivi| 6 |0 |0 | O | O
seviyededir.
%* | Biz ve tedarikei sirketimiz beklenmedik durumlarda goriis alisverisinde bulunuruz.
28. |Biz ve tedarikgi sirketimiz olafaniisti problemleri miizakere| ~y |6l |0 (O
yoluyla ¢ozeriz.
29, | Ortaklik iliskimizde, problemleri ¢dzmek i¢in iyi bir koordinasyon | ~ | o olo
mekanizmasi vardir.
30. |Biz ve tedarik¢i sirketimiz, gerekli ise esas faaliyet alanlarina ait ololololo
bilgilerimizi paylagimnz.
* | Biz ve tedarikei sirketimiz birbirimizin isteklerini tamamen kabul ederiz.
31. |Biz ve tedarikgi sirketimiz isin plinlama agamasma destek olacak | 4 | 0 | o | O | O
bilgiyi paylagiriz.
32. |Tedarik¢i sirketimiz insan kaynaklar: sistemimizin geligimindeki ololololo
bir¢ok asamadan sorumludur.
33. |Tedarikgi sirketimiz ihtiyacimiz olan birgok 6z insan kaynaklani| ~ |6 0| 0| O
teknolojilerini destekler.
34. |Biz ve tedarikei sirketimizin kurumsal kiiltiirleri birbirine benzer. | O | O | O | O | O
* | Biz ve tedarikgi sirketimiz diger islerimizi etkileyecek cevresel bilgiyi paylasiriz.
35. |Biz ve tedarik¢i sirketimiz birbirimizin ig kurallar ve sekillerini ololo o
cok iyi anlariz.
36. |Biz ve tedarikgi sirketimiz benzer karar verme siireclerine sahibiz. |O |O O |O | O
37. |Ust yonetimimiz tedarikgi sirketle aramizda kurulan iliski ile| 5 | 6| o | o] O
ilgilenir.
38. |Ust yonetimimiz tedarik¢i girketle aramizdaki iligkinin Srgiitsel ololololo
diizeyde 6nemli oldugunu diigiiniir.
39. |Ust yonetimimiz tedarik¢i sirketle iligkimizin gelismesine tam ololololo
destek verir.
40. |Insan kaynaklar fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimi sayesinde ololololo
oz yetkinliklerimizi geligtirdik.
41, Insan kaynaklar1 boliimiiniin dikkati strateji ve planlamaya ololololo
odaklandi.
42, |Uzman iggorenlere ulasmamiz kolaylasti. OO0 |0 |0
43. |Insan kaynaklarmdaki maliyetlerimizi azalttik. o|loj|O0|0O|O
44. |Insan kaynaklarmdaki teknolojik alt yapimizi gelistirdik. O |0O|0{0O|0O
45. |insan kaynaklar1 harcamalarindaki kontroliimiizii artirdik. olo|lo|0|O
46. |Insan kaynaklari teknolojisinin eskime riskini en aza indirdik. O|O|O|O|O
47. |Insan kaynaklari alanindaki o©nemli gelismelere ulagmamiz olololo|o
kolaylasti.
48. |Isgorenlere sunulan hizmetler zenginlesti. O|lO0O|l0C|0O |0
49. |Isgorenlere sunulan hizmetlerin kalitesi artti. ololo|olo
50. |Isgoérenlerin insan kaynaklar: hizmetlerine ulagmasi kolaylasti. O|0O|O0O |0 |0
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51. | Hizmeti kullananlarin yiiksek diizeyde tatmini saglandi. Oj0l0|0 0
52. |Tedarik¢i sirket tarafindan  hizmetler eksiksiz  olarak ololololo
sunulmaktadir.
53. | Tedarikgi sirket tarafindan sunulan hizmetlerin giivenligi siirekli| ~ | ~ | o olo
yiiksek seviyededir.
54. |Insan kaynaklan fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimi sonucu ololololo
elde edilen tiim faydalardan memnunuz.
55. Holdihg biinyenizdeki girketler dahil 2003 y1ili toplam satis geliriniz ne kadardir?
O 5 milyon $'dan Az O 5,1 milyon $ - 10 milyon $ aras:
O 11 milyon $ - 50 milyon $ arast O 51 milyon $ - 100 milyon $ aras1
O 101 milyon $ - 200 milyon $ aras: O 201 milyon $ - 500 milyon $ arast
O 501 milyon $ - 1 milyar $ aras: O 1,1 milyar $ ve iizeri

56. Insan kaynaklar1 yonetimi biitgeniz toplam biitgenizin yiizde kagidir?

O %0.5’ten Az O %0.5ile % 1 Arast
O % 1ile % 2 Arasi O %2ile % 3 Arast
O %3 ile % 4 Arast O %4ile % 5 Arasi
O % 5 ile % 10 Aras O % 10'dan Fazla

57. Holding biinyenizdeki sirketler dahil toplam igg6ren sayimz?

O 1000'den Az O 1.001 ile 2.000 Arast
O 2.001 -3.000 Aras: O 3.001 -4.000 Aras1
O 4.001 - 5.000 Arast O 5.001 - 7.000 Aras1
O 7.000'den Fazla

58. Holding adz:

59. Anketi cevaplayanmn unvani, ad1 soyad: ve §grenim durumu:

Gosterdiginiz ilgi ve sabir icin tesekkiir ederiz!

*  Tirkive’'de uygulanan olgekte biitimii temsil yetenegi olmadigi icin olcekten ¢ikartilan
sorular. Olcekte kalan sorular yeniden numaralandirilmistir.
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EK-2: Arastirmanin Evreni

1. Ahsel Holding

4. Alarko Holding

7. Atay Holding

10. Azizler Holding
13. Basar1 Holding

16. Bilkent Holding
19. Boyner Holding
22, Cargill Holding
25. Coskundz Holding
28. Celebi Holding
31. Cuhadaroglu Holding
34. Dedeman Holding
37. Deva Holding

40. Dogus Holding
43. Elginkan Holding
46. Esas Holding

49, FINA Holding

52. Global Holding
55, H.O. Sabanci Holding
58. Hayat Holding

61. Ihlas Holding

64. Kale Holding

2. Akfen Holding

5. Anadolu E. Holding

3. Aktif Holding

6. Arkas Holding

8. Avrupa Yatinm Holding 9. Axa-Oyak Holding

11. Balnak Holding

14. Bagkent Holding

17. Borova Holding

20. C.S. Abalioglu Holding
23. Cevher Holding

26. Calik Holding

29. Cetinkaya Holding

32. Cukurova Holding

35. Delta Holding

38. Dilmag Holding

41. Eczacibagt Holding
44. Enka Holding

47. Escort Bilisim Holding
50. Gama Holding

53. GSD Holding

56. Has Holding

59, Isiklar Holding

62. Inci Holding

65. Kamer Holding
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12. Barmek Holding

15. Bayindir Holding

18. Borusan Holding

21. Cankurtaran Holding
24, Ceylan Holding

27. Carmikli Holding

30. Coztim Holding

33. Deba Holding

36. Demirer Holding

39. Dogan S.Grubu Holding
42, Ekinciler Holding

45, Erdem Holding

48, FIBA Holding

51. Gedik Holding

54. Giiris Holding

57. Hattat Holding

60. Ibrahim Polat Holding
63. Isbir Holding

66. Kent Holding



67. Ko¢ Holding
70. Maya Holding
73. MNG Holding
76. Okan Holding
79. Polisan Holding
82. Sanko Holding
85. STFA Holding
88. S6nmez End. Holding
91. Taha Holding
94. Tekfen Holding
97. Ulusoy Holding
100. Ulker Holding

103. Zorlu Holding

68. Kurdoglu Holding

71. Mazhar Zorlu Holding

74. Net Holding

777. Orhan Holding
80. Profilo Holding
83. Server Holding
86. Sezginler Holding
89. Siizer Holding

92, Tamek Holding
95. Teknoloji Holding
98. Unilever Holding

101. Yasar Holding
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69. Kutlutas Holding
72. Metis Holding

75. Nurol Holding

78. Park Holding

81. Raks Holding

84. Set Group Holding
87. Soyak Holding
90. Sahinler Holding
93. Tatis Holding

96. Transtiirk Holding
99. Uzel Holding

102. Yazicilar Holding



EK-3: Ortakbk Kalitesinin Dis Kaynak Kullammnn Bagarisma Etkisi
Olceginden Almman Puanlarin Dagilimi

Tedarikgi girketimiz dis kaynak kullanumi
stirecinde bizim igin iyi kararlar1 verir.

o as [l us |4 as |

12148 | 4| 49 | 5| 62 [47] 58 [13] 16

Tedarikgi girketimiz bizim is hedeflerimizi

gok iyi anlar, 3037 |11|136 74 |39 481 |22 27,2

Biz ve tedariki sirketimiz yirttilen
faaliyetlerde ortaya gikabilecek riskleri

14
10 123 | 4 | 49 |33 40,7 | 26| 32,1

Biz ve {édaf1k¢1 $1rkiz arasinda g6r‘ﬁ1en‘

hedef farkliliklar: gatigmalara neden olur. 46 1 56,8 | 141173 | 2| 25 | 8 | 99 |11 13,6

18 | Biz ve tedarikg¢i sirketimizin is
stireglerindeki kitltiir farkliliklar: 46 |-568 | 13| 16 [ 2 | 25 | 7| 86 [13| 16
catismalara neden olur.

Ortaklik iligkimizde, biz ve tedarikei
sirketimiz igimize pozitif bir tavirla sahip 2
gl_kanz.

25 19 (1,1 |9 | 1IL,1 |59 728 | 2 | 25

Ortaklik iligkimizde, uzun dénemli
planlamalarimizi tedarikgi girketimizle
miizakere ederiz.

24,
74 |28 346 (12| 148 | 34| 42 1 1,2

' Biz ve tedaﬁkgl sirketimiz tiim faaliyéﬁefdé
kargilikl goriis aligverisinde bulunuruz.
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Biz ve tedarikei sirketimiz olaganiistii
problemleri miizakere yoluyla ¢dzeriz.

R

Bi£ ve tedarikei sirketinﬁz, gerekli ise esas
faaliyet alanlarina ait bilgilerimizi
paylasiriz.

Tedarikei sirketimiz insan kaynaklari
sistemimizin gelisimindeki birgok
asamadan sorumludur,

6,2 2144|543 [ 11| 136 | 3 | 3,7

Biz ve tedarikei sirketimizin kurumsal
kiiltiirleri birbirine benzer.

ﬁ*i’
Biz ve tedarik¢i sirketimiz benzer karar
verme slireglerine sahibiz.

Ust yonetimimiz tedarik¢i girketle
aramuzdaki iliskinin drgiitsel diizeyde
u diigliniir.

12316 | 74 | 5| 62 [50] 61,7 12,3

19,8

RS

Insan kaynaklar! fonksiyonlarnda dig
kaynak kullanim: sayesinde 6z 4,9
etkinliklerimizi gelistirdik.

42.| Uzman isgorenlere ulagsmamiz kolaylagti. 2125 |6 74 |13 16 {54,667 | 6 | 74

44.| Insan kaynaklannd telmolojik alt

yapimizs gelistirdik. 225|337 [10]123(59]|728| 7] 86

46.| Insan kaynaklar teknohpsmm eskime

riskini en aza indirdik. 3137 | 4|49 337 |37]457 (34| 42

7.4 74 nﬂ 16 (48| 593

Isgtrenlere sunulan hizmetler zenginlesti.
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Ispérenlerin insan kaynaklart hizmetierine
ulagmast kolaylasti.

Tedarikg¢i girket tarafindan hizmetler
eksiksiz olarak sunulmaktadir,

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmda dig
kaynak kullanim sonucu elde edilen tiim
faydalardan memnunuz.
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