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insan giicii �d�i�i�~�i�i�k� iicretle �y�a�h�~�u�n�h�y�o�r�,� yaratlcl yetenek ahnan ve 

bitirilmesi taahhiit edilen parya �b�a�~�m�a� bagh kalarak, ustanm tiim iiriindeki 

yaratlcl yetenegi kayboluyor, bilginin elden almmasl ile �g�i�i�9�S�i�i�z�l�e�~�m�e� 

oluyor ve mekanda �d�e�g�i�~�i�k�l�i�k�,� evin bir boliimiiniin �i�~�y�e�r�i� olmasl hali soz 

konusu oluyor. 

Manifaktur donemde lse msan kaynaguun emeginin 

�v�a�s�l�f�s�l�z�l�a�~�m�a�s�l�,� saatle zamanm satm almmasl, kadm ve yocuk emeginin 

iiretime kaulma doneminde giinliik, haftahk gibi zaman snnrh emegin 

degerlendirilmesi, �i�~�e� eleman alma ve �i�~�t�e�n� yIkarma dongiisiiniin 

siiratlenmesi goriiliiyor, ustalarm az olmasma �k�a�r�~�m� ilk kez mekanda birlik 

var, bir �i�~�y�e�r�i� kavramI ve boyutu doguyor. �i�~�y�i� kavramI �o�l�u�~�u�y�o�r�.� 

�i�~� �d�l�~�l� siirey de �i�~�v�e�r�e�n�i�n� denetiminde, �i�~�e� yok yakm oturma , 

veya �i�~�y�e�r�i�n�i�n� bir boliimiinde oturabilmek iyin yok �y�a�h�~�m�a�k� ve 0 yeri hak 

etmek iyin dii§iik iicretle ya11§I1an donem sonrasmda Fabrika doneminde 

ise, merkezi enerji kullaruhyor, tek bir yerden iiretim soz konusu, �i�~�t�e� bir 

biitiinliik var, yeni teknoloji kullaruhyor, aletler fabrikada, sabit, i§verenin 

mah, alllllp eve gotiiriilmiiyor, ki§iye ait degil, iiretimin kontroliinii yapan 

yeni bir i§yi grubu ortaya ylklyor, zorunlu mesai kavramI var, i§yiler canSlZ 

makinalarm Can11 uzantlsl haline geliyor ve iirettigi mal ile ili§kisi 

tamamen kesiliyor. Sermaye boylelik1e bol ve ucuz emek giiciinii 

makinalara baglillh olarak �y�a�h�~�t�1�n�p�,� sllllfsal tahditi uzak tutmaYl 

amayhyor. 

ingiltere'de dokuma ustalannm grevi iizerine ingiliz sermayesi 

tehdit edilince, buhar makinasl dokuma tezgahlarma �u�y�a�r�1�a�n�m�I�~� ve i§yiler 

makinanm uzanUSl haline getirilerek makinaya bag1ill11 hale �g�e�t�i�r�i�l�m�i�~� ve 

dokuma ustasma olan ihtiyay azalulmI§trr. Fabrikalann ortaya yIkmasl ile 

iiretici ile tiiketicinin pazarda �k�a�r�~�I�1�a�§�m�a�s�l� imkam �a�z�a�l�m�I�~�,� usta/ylfak 

�i�l�i�~�k�i�s�i� ortadan kalkml§, �i�~�y�i� ari1k bir orgiitiin iiyesi olarak �b�a�~�m�a� buyruk 

olmaktan 91km1§ur. Yonetici ise ortak ful1ay dogrultusunda, yonetmek 
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gorevini ustlenmi~tif. Yoneticilerin de belirli bilgilerle donatIlmasl ihtiyacl 

belilmi~tir. 

ModelTI i~letme yonetiminin ise W.Taylor(1856-1911) ile 

ba~ladlgl gorii~u kabul edilmektedir. i~9ilerin malzeme ve makinalan 

kullam~ tarzl ve bununla ilgili hareketlerini, o19Um yoluna gitmi~tif. 

"Bilimsel Yonetim ilkeleri" adh eserinin u9 amaCl vardlr: 

Verimsiz 9ah~manm neden oldugu buyiik zararlan gostelmek, 

bunu onlemenin sistemli bir yonetim uygulamasl ile olacaglll1 kamtlamak, 

yonetimin belirli kural ve ilkeleri olan bilim oldugunu Oltaya koymaktIL 

Yoneticilere onerileri ise; i~ tariflerinin belirlenmesi, bilimsel metod 

kullariIlmasl, i~9i se9im ve egitiminde bilimsel metodlann kullamlmasl, 

i~lerin bilimsel yollarla yapllmasl i9in i~9ilerle i~birligi yapllmasl, 

sorumluluklarm yonetenler ile i~9iler arasmda adil dagltIlmasldrr. 

ikinci Dtinya sava~l sonrasmda ise, devletin ekonomik hayattaki 

roliinii arttlran Keynesyen tarzl devlet9i ekonomik sistem ytiriirli.lkteydi. 

Keynes 'e gore, eger ekonomi efektif talep yetersizligi nedeniyle eksik 

istihdarnda dengeye geliyorsa, yapllacak ~ey oldukca basittir: Devlet, 

maliye politikasl ara9larlll1 kullanarak talep yarataca.k, boyle 

mtite~ebbisler~ olumsuz beklentilerini klracak ve yeni yatmmlar 

gergekle~tirecektir. 

Y eni yatmmlar, ekonominin tarn istihdarna ula~maslm 

saglayacaktlf. Bu durumda i~sizlik gibi bir sorunla da ba~a 9Ikmak pek 

fazla zor olmayacaktIf. i~te bu gorti~ler 1950-1960 Ylllan boyunca geger1i 

oldu ve devlet ekonomiye karl~arak sOlun1an giderebildi.44 Fordist tiretim 

yapIlan bu donemde ekonomik btiytime hlzlandmlml~, ttim dtinyada bu 

44 Koray Meryem, "a.g.c"., s.9 
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sureyte Endustri ili~kileri geli~mi~ ve kummsalla~ml~tIT. Sendikalar 

giiylenmi~ ve Toplu Pazarhk sistemleri yer1e~mi~tir. 

3. iSS~ZLiK ve SENDiKALAR 

i~sizlik, i~sizlik oranlanyla Sendikalarm gucu arasmda dogrudan 

bir baglantldrr. Bilindigi uzere 1960-1970'li ylllarda mm dunyada 

gozlemlenen ekonomik ve sosyal dengelerdeki iyile~me i~sizlik 

somnununda yozumii olmu~tur. Bu donemde uygulanan Keynesyen tarn 

istihdarn politikalan aynca sendikalarm gizl enme sine katklda 

bulunmu~tur. <;ah~an her i~yi sendikal ayldan potansiyel iiyedir, 

yah~mayan her i~yi ise fabrika kaplsmda kolayca ikarne edilebilen i~sizler 

ordusu anlamma gelmektedir. Yapldan kaynaklanan bu i~sizlik ile Marx'm 

yedek sanayi ordusu dedigi bir yogunluk ortaya ylkmaktadrr. Bu dummu 

hiybir iilkede hiybir sosyal giivenlik hususunda orgiit mani olarnarnaktadrr. 

i~yerlerinde kol gucii gerektiren boltimde yall~an i~yiler, kontrol 

eden ~efler ve bu gmbun iist birimleri robotizasyona geyme veya 

bilgisayara geyme ile i~siz kalml~lardlr. Teknolojinin getirileri yok fazla 

oldugu gibi biryok insam da magdur dummda brral(Jm~trr. 

i~yerinde bir boltimiin kapatllmasma yonetim karar vermi~se, i~in 

bumniine ili~kin bu karara kar~l sendika iiyesi i~yiler de, haklarlm alarak, 

i~ini kaybetme dummu ile kar~l kar~lya kalmaktadrrlar. i~sizler ordusu ise 

sendikalar aylsmdan tehlike sinyalidir. 

i~verenler pazarhk masalarmda dl~andaki I~SIZ saYIsml 

gostererek sendikalan a~ln taleplerinde dizginlemeye yah~ITlar. Aynca 

kapanan fabrikalar sadece i~sizlik yagn~trrmaz, ayru zarnanda iiye 

kaybmm sinyalini de verir. Bugiin avrupada son ytizyIlm en buyUk i~sizlik 

oranlan ya~anmaktadlr ve buna paralel olarak sendikalar zaYlflarnaya 

devam etmektedir. 
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Alman Metal i§verenleri "Gesamtmetall" ile i§e;;i Sendikalan "iG 

Metall" arasmda son yapllan anla§maya gore , 1996 Yllmda i§ten i~e;;i 

e;;lkanlrnamasl ve sektorde 100.000 yeni istihdarn yaratllrnasl ~artlyla, 1997 

ylll ie;;in ucret zammmm enflasyon oranmm altmda yapllmasl konusunda 

bir anla~rnaya vanlml~tlr.45 

AB ulkelerinin bire;;ogunda i~sizligi onlernek ie;;in, ernek 

pazarlanndaki gene;; nufusun, ekonominin bekledigi yeterli egitim 

duzeyinde olrnamasl nedeni ile, hedef kitle olarak i~sizler see;;ilerek egitirn 

programlarl son birkae;; ylldrr verilmeye ba~lanmI~trr. ingiltere, Fransa ve 

Bele;;ika'da ya~h i~gucunden kae;;l~ ie;;in erken erneklilik talepleli hiikiirnete 

iletilmekte ve hiikiimetlerin finans destegi beklenmektedir. 46 i~sizlik 

sorununu e;;ozrnek ie;;in, AB. ulkelerinde, i~giicu piyasalarmda; yeni 

istihdam olanaklan47 yaratmak, e;;ah~anlarm vaslf duzeylerini geli~tiImek 

ie;;in egitim vermek, aym i~in birden fazla ki~iyle payla~lffil (job Shruing) 

yolu ile yeni i~ler yaratmak, kendi hesabma e;;ah~anlara devlet destegi 

saglamak gibi onlemler ahnmaktadrr. 

Kuresel kapsamda istihdam politikalan ile ilgili 83. Uluslararasl 

<;ah~rna konferanslilln 3-20 Haziran 1996 tarihleri arasmda Cenevre'de 

yapIlan ~._ue;;lu (i~e;;i,i~veren, hukiimet) toplantlda "tam istihdam kavraml 
..... . 

desteklenerek, ekonornik, sosyal istihdam politikalarmm ternel amacmm 

tam ve verirnli istihdam olma du~uncesi savunuldu. Her giin artan 

i~sizlige, artan fakirlige ve sosyal patlamalara ragmen , tarn istihdamm 

ba~anlabilir bir arnae;; oldugu, komitece belirtilerek, hlZh teknolojik geli~irn 

ve yogun uluslararasl rekabetin, i~ alanlanm yok eden etkisi tartl~llmI~trr. 

Geli~rnekte olan ve gee;;i~ dururnunda bulunan ulkelerde, rekabete;;i ozel 

45 Kudatgobilik Tugrui,Vehbi Ko~'la YapIJan Son Sohhete Dair, Mercek, Tiirkiye Metal 
Sanayiciieri Sendikasl yaYllll,Nisan 1996 saylSl ss 7-8 
46 Biiyiikusiu A.Rlza, Geli~mi~ Uikclerde C;ah~ma IIayatmda Son YIIiardald 
EgiIimicr,i~vcrcn ])crgisi, C.XXXV, Ocak 1997,saYI 4, s.21 
47 Bkn,Birinci b6liim Cah~ma ge~itieri,.ss.17-27 
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sektOrde ve halen mevcudiyetini sfudtiren kamu sektOriinde, yem l~ 

imkanlan yaratIlmasmm, istihdam politikalanmn temel unsumnu 

olu~turdugu ifade edilmi~tir. i~yi, i~veren, hilktimet kesimleri arasmda 

geryekle~ecek sosyal diyalogun tiim milli politikalann giindeminde, on 

slrada olmasl gerektigi fikri savunulmu~tur. ,,48 

3.1. i§sizlik ~e§itIeri 

i~sizlik, i~gucu seviyesi ile i~gticiiniin i~ bulup yah~an kIsmmI 

ifade eden istihdam seviyesi arasmdaki fark i~sizlik olarak ortaya 

yIkmaktadlr.49 i~sizlik, ayIk i~sizlik, gizli i~sizlik ve surekli durgunluk , 

olarak aynlabilir. 

AyIk i~sizlik: <;ah~ma guctine sahip, 9ah~ma arzusu olan 

insanlarm cari ucret seviyesinde i~ araYIP bulamamalan halidir. 

Gizli i~sizlik: <;ah~rr goriinen, elinde olan veya olmayan 

nedenlerle du~tik verimle yah~llmasl halidir. Bu duruma eksik istihdam da 

denir. 

Silrekli Durgunluk: Bir ekonominin buytime sonrasmda maruz 

kalmasl muhtemel iktisadi durgunluk halidir. 

Zirai sektOrde faal ntifusun tamarru istihdam edilir halde 

goztikmektedir. Bu i~yilerin bir kIsrmru i~ten ayrrdlglilllzda geri kalan 

i~yilerle aym uretim seviyesi temin ediliyorsa ortada gizli i~sizlik Vardlf. 

Teknolojik bir degi~me olmakslzm, fuetim kapasitesine nazaran fazla 

miktarda i~yinin istihdam edilme halidir. Fiilen i~ arayan olmadlgl halde 

yapdan i~lerin veriminin yok du~tik olma halidir. Bu dummu on1emek iyin, 

48 83 U1uslararasl <;ah~ma KonfcransJ,i~eren,Tisk Tiirkiye i~eren Sendikalan 
Konfederasyonu yaYlnI,C.XXXlV, S.9, Haziran 1996 
49 Zaim Sabahattm ,"a.g.c", s .131 
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zirai sahada i~giiciinii iiretken hale getillnek i9in imkanlar yaratmah veya 

bu i~giiciine tanm dl~mda i~ imkanlan a9arak ziraat yiikiinii hafifletme 

yolu se9iImelidir. 

Bir dig er i~sizIik tiirii de meVSlffi i~sizligidir. Bazl sanaYl 

kollannda mallara olan talep mevsimlik farkhhk yaratrr. 0 zaman 

mevsimlik i~9i istihdam edilir. Ge9i9i olarak istihdarn ediIen bu i~9iler 

mamule olan talebe bagh olarak i~siz kahrlar. Belirli siireli akit ile 

istihdarn ediIirler. 

3.2. Otomasyon ve teknolojik i§sizlik 

Teknolojik i~sizIik, insangiicii yerine makine ikarne edilmesinden 

veya daha prodiiktif metodIarm uygulanmazsmdan ileri gelen i~sizliktir. 50 

Otomasyona ge9iIme ile teknolojik i~sizlik dogmu~tur. Otomasyonun 

tarifi, makinalan i~letmek iizere makina kullamlmasldrr. Otomasyonu 

geli~tiren bilim dalma ise "Simermetik" adl verilmektedir. Otomasyon diye 

ifade edilen otomatikle~mede ise, insan beyni yerine makina ikame 

edilmektedir. Peter F.Drucker'e gore "yeni teknolojinin insan giiciiniin 

yerini alacagma dair yaygm inan9 tarn amen yanll~trr. 

Yeni teknolojiler yer degi~tirmeIer olmakla beraber daha fazIa 

ins ana i~ verecektir ve en onemlisi bunIar ehil ve nitelikli insanlar 

oIacaktrr." demektedir. 51 Bir i~letmenin otomasyona ge9mesi ile i~yeri 

degi~tiren i~9i iki tiir kayba ugrarnaktadrr. 

1- Y eni i~ buluncaya kadar iicret gelirinden mahrum olmak 

2- Eski i~yerindeki kldemi ve kldemle ilgiIi tatil ve diger sosyal yardlm 

haklarlill kaybetmek. i~sizlik sigortasl birinci kaybl onlemeye yarar, kldem 

tazminatt ise ikinci kaYlpIan onIer. 

50 Zaim Sabahattin, "a.g.c", .s.141 
51 Drucker, F, Peter, Yonctim Uygulamasl,<;ev.Yarmah E.Sabri, inkilap Kitapevi,1996 
s.23 
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Otomasyona geyi~ ile i~siz kalan bliro personelinin i~ bulma 

ihtimali i~yilere gore daha kolaydlr. Otomasyonun vasIfh i~leri arttrracagl 

limit edilmektedir. 52 YaratIlan istihdam olanaklan daha teknik bilgi ve 

uzmanhk gerektiren i~ler alanmda olmaktadrr.53 Otomasyona geyi~ ile 

liretimin gerektirdigi egitimi, sevk ve idare mekanizmasmm planlanmasl 

iyin gerekli yatInmlar yaplhr. Otomasyon neticesinde yeni ayllan 

i~kollannm hangi sendikalann yetki sahasma girecegi durumu kar~lsmda 

sendikalar pazarhk giiciinii arttmnak iyin toplu pazarhk sisteminin 

kapsamml geni~letmek yoluna gideceklerdir. Otomasyona geymemn 

yarattlgl i~sizlik tehlikesine kaql sozle~melerin i~kolu seviyesinde ele 

almmasl tercih edilecektir. Otomasyonla ilgili olarak meslek egitim 

uzmanlannm rolii artacaktlr. i~ emniyetinin rolii artacak ve toplu pazarhk 

gorii~melerinin onemli bir konusu olacaktrr. Toplu i~ten yIkarmalar 

otomasyonun gerektirdigi vaslfh i~giicii nedeniyle artacaktrr. 

VasIfll i~giiciiniin yah~tmlmasl nedeniyle vaslf farkmdan dogan 

bir iicret mtl~lmn talebi ile kar~l kaqlya kalmacagl umulmaktadrr. 

Sendikalar, ~irketlerin otomasyonla yeni ayIlan i~lere dl~andan 

eleman alarak eski elemanlarl ylkarmalan yerine mesleki liyakatlarmI ispat 

etmek ~artlyla, bu i~lere tercihan mevcut elemanlarm kaydrrllmaS1ll1 

isteyebilirler. Otomasyon, iicretlerde de zamana gore iicret sisteminin 

yayglnla~masma yol ayacaktrr. i~yinin fuetime katkIs1ll1 olymek zor olacak, 

grup primleri tatbik edilecektir. 

Verimliligin olyiimiinde saat ba~ma hasIla manaS1ll1 

kaybedecektir. Emek arzmm hasIlaya oram azalacaktrr. Otomasyonun 

uygulandlgl sanayilerle, klasik makina ve ekipmanla yah~an sanayiler 

m·asmda biiyiik iicret farkl dogacaktlr. 

52 Zaim Sabahattin "a.g.c",s.144 
53 Kolay Merycm, ])cgi~cn Ko~uIlarda Scndikaclhk,Tiises Vakil yaylm, istanbul 1994,s.49 
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Tekllolojik i~sizligill hafifletilmesi ic;in devlet ve i~veren birtakun 

tedbirler aldlgl takdirde sendikalann teknolojik geli~rneye kar~1 tuturnlan 

degi~ecek, teknolojik i~sizlik ihtimali azalarak insan giicii daha randunanh 

c;ah~acak ve nitecede rnilli gelir ve milli refah yiikselecektir. 

4. YENi is DEVRiNIi YE ENDUSTRi SiSTEMiNiN 

ETKiLENMESi 

1973 yIlmda petrol krizi ile birlikte birc;ok iilkede i~veren/i~veren 

sendikasl, hiikiimetlbiirokratlar, i~c;i/sendika lideri arasmda bir c;alkantI 

oldu ve i~sizlik ba~ladl. EkonOInideki durgunluk , yiiksek enflasyon ve 

devlet biitc;e ac;Iklan ve artan uluslararasl rekabet iilkeleri ekonomilerinde 

devrime, yeniden yapIlanmaya ve degi~ime ayak uydurmaya zorlar hale 

gelmi~tir. Bu arada her degi~im bir ihtiyac;tan dogdugundan iiC;lii diyalog 

"konsensus"yam, i~C;i, i~veren, hiikUmet uC;liisu diyalogu giindeme geldi. 

Kar~IlIkh fedekarhkla anIa~rna esasma dayanan bu modelde hiikiimet, 

Keynesyen refah devleti anlaYl~1 ile istihdam politikalarma devam edecek, 

i~verenler iiretime devam ederken i~ten pkarmalar durdurulacak, i~c;ilerde 

ucret artl~1ll1 donduracaktI. Sozle~meler ulusal diizeyde ve tiim sektordeki 

iFerenleri baglaYlcl nitelikte olacaktI. 

Uretimde esneklik ile sosyal politikalar degi~ime ugrayarak 

kollektivizmden bireysellige geyi~ ile endiistri ili~kileri sistemi etkilendi. 

Dl~a aC;lk ekonornik model iC;in yok uluslu ~irket1er giindeme geldi. 

o nedenle iilkeler yasal diizenlernelere gittiler. Degi~ime uyan ~irketler 

piyasada biiyiidiiler ve geli~en teknolojileri ile bilgi birikimlerini diger 

iilkelere ta~lyarak daha da biiyiidiiler. Kopyalama sistemi (banchmarking) 

usulu ile yontemler yayIlmaya ba~landl. Bu yaYllma ve etkile~im ile yeni 

iiretim rnodelleri ortaya c;lkt1. Bunlar isvec; sosyo teknik si sterni, Japon 

yalm iiretimi, Italyan esnek uzmanla~ma ve Alman ye~itlendirilmi~ kalite 
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iiretim sistemi idi. 54 Bu geli~me ile sendikacIhgm yeniden gUylenmesi 

beklenmi~se de ekonomik ve sosyal kriz nedeni ile tiim A vrupada 

sendikalann zaYIfladlgl gozlenmektedir. Bu nedenle sendikalar yeni 

vizyon araYI~lanna giri~mi~lerdir. Krizle birlikte makro dengelerin 

sarsIlmasl ile diinya ekonomik dengesini elinde tutan Amerika, Almanya, 

ingiltere, isvey ve Fransa gibi devletler pazar paylanm yava~ yava~ 

kaybetmeye ve pazan japonya, HongKong, Singapur, Giiney Kore ve 

Tayvan gibi iilkelere kaptrrmaya ba~lailll~lardlf. 

Ozellikle J aponlann bu ba~ansl Amerikah ve A vrupah birvok 

bilim adam11l1 onlarm yonetim ve iiretim tekniklerini incelemeye 

yoneltmi~tir. Burada insan Kaynagl Yonetimi ve Planlamasma i1i~kin 

boliimde etrafllca izah edilecegi gibi J aponlarm iiretim ve yonetime 

sistemli Toplam Kalite yonetimine bakI~ avIS1 modeli omek al1llill1~trr. 

Uluslararasl rekabetin ruzla artmasl, ulkelerin ekonornilerini 

gozden geyirmelerini, sanayinin ilerleyen hlzma ayak uydurmak ivin 

iiretim ve yonetim takdiklenni degi~tirmeleri veya geli~tirmeleri ihtiyaclm 

ve sosyal anIaYl~ta Keynesyen politikaYI terk ederek liberal politikalara 

ekonominin endekslenmesi, fordist iiretim siirecinin katI ve standart 

kurallarmdan post fordist iiretinl siireci ve insan kaynaklannda esneklik 

"flexlblhty"i giindeme getirmi~tir. 

Esnek vah~ma, esnek kitle iiretirni ve ve~itlenmi~ kalite iiretimi 

tanrrnlarl ortaya vlkilll~tlf. Mii~teri tatmini on planda yer almaya, toplam 

kalite bilincinin yerle~mesi, i~in uzman ki~i1ere verilerek verimlilik katkIsl 

gibi yeni felsefe on plana gevmi~tir. 

Esnek uzmanla~ma, esnek kitle iiretimi ve ve~itlenmi~ kaliteli 

iiretim modelleri i~yerinde esnekligi amavlarken Endiistri ili~kileri sistemi 

54 Kutal GiiltenlBiiyiikuslu Ali RIza, Endilstri ili~kilcri Boyutunda ~ok U1uslu !;iirlcctlcr 
vcinsan KaynagJ Yonctimi,Der Yaymlan,istanbul1996, s.103 
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bundan etkilenerek sendikalarm ve devletin rolii endiistri ili~kilerinde 

azahrken, i~letmelerin ve i~yeri diizeyinde yoneticilerin mlii giiylenmeye 

ba~laml~tIr. i~yeri diizeyinde yeniden yapllanma, insan kaynagmm 

yeniden organizasyonu ve yapIlanmasl geregi insan kaynaklan yonetimi 

gibi i~yilerle dogrudan diyalogu saghyabilecek ve i~yerinde yah~anlann 

katIllmlm saglayacak mekanizmalar uygulanmaya ba~laml~trr. 

Uluslararasl ~irketler ileri teknoloji kullanarak endiistri ili~kileri 

sistemini etkilediler. Bu ~irketler gittikleri iilkelerin endiistri ili~kileri 

sistemi ve yasalar sisteminden dolaYl 0 iilkelerle yah~maktan ve yatInm 

yapmaktan kaymdllar. <;iinkii aym dili (geryekten lisan olarak degil ) 

konu~uyor oImah idiler, iyi bir ileti~im kurmak iyin sistemler ve ilgili iilke 

yasalan birbirine yakm olmahydIki, yah~abilsinler yatInm yapabilsinler. 

Uluslararasl ~irketler 0 iilkelerin hiikiimetlerini yem 

diizenlemelere itecek, anla~malara zorlayabilir, yoksa an1a~ma yapmaktan 

vazgeyebileceklerini belirtir hale geldiler. <;ok uluslu ~irketler yatmm 

yaptlgl iilkenin endiistri ili~kileri sisteminin katl kurallan varsa ve i~veren 

orgiitiinde yer almak istemiyorsa, i~verenleri i~veren orgiitiinden aynlmaya 

zorlamaktadrr. Boylece i~veren sendikalan iiye kaybetmeye ba~lamI~trr. 

i~verenler, i~letmeleri aracIllgl ile bu orgiitte yer almak. 

vizyonlanm i~yi sendikalanmn giiciinii kar~l giiy ile dengelemek, toplu 

sozle~mede iiyelerini temsil etmek ve politik baskl grubu olarak 

hiikiimetlerle ili~kileri diizenlemek olarak nedenleri belirtebiliriz. Genelde 

A vrupa i~veren Orgiitleri ulusal seviyede ve Endiistri diizeyinde 

orgiitlenmi~lerdir. Bir sektor iilkenin degi~ik bolgelerinde faaliyet 

gosteriyorsa i~veren sendikalarmm 0 bolgelerde ~ubeleri vasltasl ile 

koordinasyonu sagladlklarl gOliilmektedir. Bazl giiylii i~verenler lse 

i~veren sendikalanna iiye olmamaktadrr. Almanyadaki W olkswagen 

filmasl Alman i~veren Sendikasl iiyesi degildir. ingiltere'deki Ford firmasl 

da i~veren orgiitii olan CBI'a iiye oImaml~tlr. 
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Aynea Avrupa i§veren Organizasyonlan hiybir siyasi partl ile 

direkt organik bir ili§kiye ginneme egilimindedirler. Bu bir siyasl 

ideolojiyi desteklememek anlammda degildir. 

Aneak uye kazannnlallnda i§veren sendikalannm devlet 

sektOriine bagh finnalan uye kabul etmedigi nedeni ise hukUmetle olan 

ili§kilerinde devlet kurulu§lanrun kendi bunyelerinde temsili 

hiikumet/i§veren diyalogunu Ylprataeagl gerekyesi ile uye kazarummda 

devlet sektOriine pek sleak bakmadlklarmdandrr. 

1980'li ylllarda avrupa ulkelerinin hUkUmetlerinin liberal 

ekonomi politikalannda i§ piyasasmda esneklik saglama nedeni 

uluslararasl §irketlerin esneklik istemesinden kaynaklanmakta sektOrel 

duzeyde bagltlanan toplu i§ sozle§melerinde du§u§ olmakta, §irketler 

i§veren federasyonlarmdan baglillslz sozle§me yapma istegi nedeni ile 

i§veren orgutlerine uye saYlsmda du§u§ gozlenmektedir. Mesela Irlanda, 

ingiltere, ispanya, Fransa ve italya'Yl sayabiliriz. 

Ulusal ve sektOrel sozle§melerinin onemmlru korudugu 

iskandinav iilkelerinden isvey' de dahi isvey Sanayi i§veren Sendikasl 

isvey i§veren Konfederasyonundan, sozle§me bagltlama yetkisini 1980 

Ylhnda yekerek baglillslz ayn sozle§me yapma egilimine girmi§tir. 

i§letmelerde insan kaynaklan planlamasl fuetim, verimlilik, 

kalite ve perfonnansa dayah ucret politikalanna dayarurken to pIu i§ 

sozle§mesi duzeyinde ucret konusunu, yah§anlann verimlilik ve 

perfonnansma ve de §irketin performansma dayandlnlmaslgiindeme 

gelmektedir. 

i§letmenin perfonnansma dayah ucret odeme sistemini 

benimseyenler uye olduklan i§veren orgutiinden farkh ueret politikasl 

izlemek durumunda ise sendikasmdan aynlmaktadlr. 
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Ancak Avrupa Parlementosunda ve Avrupa Ekonomik 

Topluluguna bagh Avrupa Ekonomik ve Sosyal Komitesinde i~yi ve 

i~veren sendikalanna yonelik daru~manhk organlanrun olu~turulmasl, 

sendikalara yah~ma hayatl ile ilgili yasalan etkileme olanagmm verilmesi 

durumu vardrr. 

-ocret sendikaclhgl rolunun zaYlf1adlgl ancak Avrupa Sosyal 

~artlrun ve Avrupa duzeyinde Toplu Sozle~me bagltlama ve i~ konseyleri 

olu~tUlma konulan giindeme gelerek sendikalarm politik gUylerinin arthgl 

gortilmektedir. 

Son Yll1ann gerek ekonomi gerek politika gerekse teknolojideki 

sur'atle degi~imi, zOfUlllu olarak sendikalarl yeni vizyon araYl~larl iyine 

sokmu~tur. Degi~im nedeni ile uyelerin gerek i~yi gerekse i~verenlerin 

orgutlerinden beklentileri farkhla~1ll1~trr. 

i~verenlerin degi~ime parelel olarak elemanlarl kadrolarmda 

istihdam ederek ytiksek maliyetlerle kar~Ila~mamak iyin geryekten i~inin 

ehli uzman ki~ilere i~in yap1ffi1ll1 vererek hem ucuz, hemde kaliteli hizmet 

veya mal alma yoluna gittikleri ve zamandan kazandtklan gortilmektedir. 

A vrupada, boyle uzman hizmetlerin i~veren sendikalarl tarafmdan 

saglanmasl gundeme gelmi~tir.. Boylelikle uyelerine hizmet verebilecek 

~ekilde vizyonlan ye~it1endirmek durumu ortaya ytkmaktadlr. 

ikinci Dunya Sava~l somaSl geni~ merkezi kontrol, planlama ve 

denetleme kadrolarl bulunan ve pramit organizasyon yaplsma sahip olan 

Fonksiyonel organizasyonlar, Stirey odakh yeni yapl ile yalm 

organizasyon yaplsl, lider ve destek olan yoneticileri, yok boyutlu i~leri, 

yetkilendiren insan rolleri, i~e hazlr1ama egitimleri, somut performans 

olytimleri, ~irkete katllan degerin ucretlendirildigi bir yapl yanmda, 

yetenek ve performansm terfi kriterleri oldugu, uretken degerlerin deger 
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kabul edildigi, i~ boliimiinde takun e;ah~masma onem verilen yeni yapl ile 

i~de devrim olmu~tur. 

i§ ya§amlm e;ok etkileyen bu degi§im, tiim ulkelerde aym gue;te 

tabiiki olmamaktadlr. Ulkelerin ekonomik, sosyal ve kiirtiirel yaplsl ve 

geli§imi, yeni i§ devrimini algllaYlp onlemler almasmda farkhhklar 

olacaktrr. Ancak gee; kalan kaybedecektir. <;UnkU dlinya tek bir pazar 

haline gelmektedir. 

Gec;mi§e bir bakarsak, uretim faktorleri toprak, emek, hammadde 

ve selmaye iken e;aglffilzda ekonominin merkez kaynagl bilgi olmu§tur. 

Globelle§me ile bilginin tUm dfuiyaya yaYllmasl ve bu bilgilerin kullanma 

olanagmm ileti§im teknolojisi ile yaygInla§tmlmasl ve bilginin Sllllf 

tanmmazhgl ile degi§ik etkiler dogunnasl, bu enfonnasyon bilgi c;agmm 

sistem, olay ve urunlerinin SHur tanunakslzm biryerlere gidip 0 ulkelerde 

veya 0 yerlerde 0 yerin ozelliklerine has'etkiler dogurmasl olagandrr. 

Bilgiyi veri, enformasyon, imajlar, semboller, kiiltfu, ideoloji ve 

degerleri ie;eren bir butUn olarak geni§ anlamda tanIm1arsak bu degi§imle 

yeni kavramlar, yeni metodlar ve yeni sistemler ve yeni §irket tipleri 

olu§acaknr. Yeniden yaplla§madan, dlinyadaki degi§imi inkar veya ihm,U 

ederek, geleneksel kumm ve kurallarla toplumun ihtiyae;larma cevap 

verilemiyecektir. 

Sanayi toplumunda e;ah§mak iizere tasarIanml~ oIan i~yerleri, 

i~let1neler ve sendikalar gibi kurum ve kumlu~lar yeniden yapIla~mak 

zomndadlrlar. Eger bu yeni olu§umda geri kaImamak piyasadan pay almak 

zomndalarsa bu bir hedef ve gorevdir. Rekabete cevap vermeyen urUn ve 

hizmetin anlaml kalmayacaknr. Piyasada var olabilmek iyin gereken 

yapllmahdlr. 
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Bilgi mkenmez bir kaynak oldugu iyin yagnllizda i~letmelerde 

yah~anlann fikir, gorii~ ye enfonnasyonlanna bagh elle tutulabilir 

olmayan degerIer, on plana yIkarak insan kaynaklan deger kazarnru~tlr. 

y eni i~yi tipi ortaya yIlalli~tIr. 

Standart i~leri gorey tarifmdeki gibi yapabilen i~yi yerine artlk 

soyleneni degil soylenilmeyeni de yapabilen, yaratlcl yetenegini 

kullanabilen, katIhmcI i~yi tipi olu~mu~tur. Bu i~yiler tek i~i degil, degi~ik 

i~leri de yapabilecek ekip yah~maSI yapabilecek ye bir biitiiniin paryaSI 

becerili ki~ilerdir. 

Kitlesel iiretim ye kitlesel pazar yerine, pazardaki mii~terilere 

mallann dagIlabilecegi degi~ik seyenekler sunulmaktadlr. Bireylerin istek 

ye arzulan on plana yIkmI~ ye i~letmeler bu yonde hizmet yerebilecek 

araYI~lara giri~mi~lerdir. 

Dretim, dagltIm ye ileti~imin e~ zamanh olarak kitlesel olmaktan 

ylkmasl, ekonomiyi devrimcile~tirerek ye onu tek diizelikten son derece 

geni~ bir ye~itlilige yonlendinnektedir.55 Teknolojik geli~im kapital 

sahibinin ihtiyacma gore geli~mektedir. i~yilerin orgiitlenmesi ise, sennaye 

kar~lsmdaki konumlan nedeniyle yIkarlarmm ortak olmasl ye bu anlamda 

homojenle~me ile olmu~tur. 

20 yiizyIlda modern sanaymm geli~mesi ile ortaya ylkan 

Taylor'un yontemine gore emek siireci ayrmtIh bir i~boliimii olarak 

orgutlenir. Taylor gerek i~yi gerekse i~yeren aylsmdan yerimsiz olan 

yah~ma diizenindeki aksaklIklan gorerek kaliteli bir i~ ylkannak ve zaman 

kaYlplarml en aza indirmek ye vasIfh i~yi iyin iyi bir iicrete hak kazanmak 

iyin sistemi kuran motodolojisi ile tanmmaktadu. 

55 Toffler Alvm-Heidi, " a.g.e", s.31 
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Taylor sistemli bir yonetim anIayl~l ile bilimse1 veriler ile yah~an 

ve i~yiler ile i~birlikyi, sommluluklarm yazlh olarak tamnmaSl ve adil 

dagltIlmasl ve aynntIh i~boliimii ile emek giiciinii iiretilen iiriinden aYIran, 

tammlaruru~ i~ini yapan bireyler haline getinne, emek giicii yapllan i~e 

bagh olarak nihai uriine, yabancl olarak, emek siireci belirlenirken Fordist 

iiretim teknigi ile vaslfslzla~ma ortadan kalkarak, vaslfslz insangiiciiniin 

yerini, otomasyon ve robotlar almt~tlr. Buna kar~lhk bilgi iireten 

insangiicu yogalll11~trr. Emek vaslfh hale ge1mi~tir. 

Eskiden fabrikalarda genellikle birbiri ile degi~tirilebilir i~yiler 

ahmrken ~imdi degi~im olgusuna parelel olarak degi~ik ye siirekli geli~en 

becerileri olan insanlara gereksinim duyulmaktadlr. Ktsaca esas i~yilerin 

giderek daha az birbirleriyle degi~tirilebilir olmasldrr. 

Bu yeni aktma gore yaslfslz dedigimiz i~yi kitlesi iyin i~sizlik 

kaY1ll1lmazdlr. Ciinkii i~sizlik nicel olmaktan ylkml~ ye niteliksel hale 

gelmi~tir. Bu nedenle egitim ile yaslfslz i~yilere yaslfkazandlrabiliriz. 

Degi~im olgusunu incelerken geli~mi~ kapitalist iilkelerdeki 

degi~im ile eski teknolojinin bagmuI ye azgeli~mi~ iilkelere aktanlarak, 

geri teknolojiden geli~mi~ iilkelerin kar ettigini de unutmamak gerekir. Bu, 

belirtilen iilkelei- iyin bagtmllhgl arttrran bir husustur. Ancak, toplumsal 

degi~im iyin teknoloji siireci luzlandmcl tek faktor degildir. Sosyal 

degi~im siireyleri ekonomi- politikten uluslararasl ekonomik dengelere, 

iktisadi yapllardan sosyal yapdara kadar bir dizi faktoriin etkisi altmda 

~eki11enen siireytir. 

Ge1i~mi~ kapit.alist iilkelerdeki ruzlI degi~im 1970'li Ylllarda 

ba~laml~tlr. Bilgisayann iiretim ye tasanmda kullandmasl ile birlikte,yeni 

iiretim alanlarl aYllml~tIr. 
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Mikrocip sanaYl ile beyin gticti kullaruhr olmu~tur. iIeride 

bilgisayar konusu detayh bir ~ekilde yer alacaktlr. <;tinkU bilgisayar 

kullan1Ill1 degi~im stirecini hlzlandmm~trr. Otomasyon agrrhk kazannll~trr. 

Hizmet ve enfollnasyon sektortinde i~giicti yogalml~trr. 

Dretimin mm a~amalan bir fabrikada yapIlrrken bu gtin artlk 

uzmanla~ml~ ki~ilere veya kurulu~lara i~ler verilerek gerek uzman bilgi 

giictinden yararlanmak ve gerekse stir' at kazandrrmak iyin i§ler alt i~verene 

verilmektedir, veya iiretimin belli bir boliimiinde daha iisttin teklolojiye 

ihtiyay duyuluyorsa beklenen ve istenen kalitede mal ve hizmet alabilmek 

iyin bir ba~ka iilkede belli a~amalar geryekle§tirilmektedir. 

Teknoloji bir yandan yeni istihdam alanlan ayarken bir yandan 

da otomasyon vb.gibi nedenlerle biryok yah~arun i§ini kaybetmesine ve 

yah§Ilan boliimlerin kapatIlmasma neden olmaktadlr. 

Gtiniimiizde her mrlti tiretim lym mikroelektroniklerin ve 

bilgisayar destekli sistemlerin geli§tigi gortilmekte yeni teknolojinin 

kullall1ffi1 ise operasyon srrasmda anmda problemin yoziimti zaruretini 

getilmekte ve bu da bir ogrenim otesinde geryekten enfonnasyon aylsmdan 

bir uzmanllk gerektirmektedir. Geli§mi~ teknolojiyi uygulayabilen 

uzmanlara ihtiyay dogmaktadrr. Teknoloji organizasyonlarda pozlsyon 

alacak ki§ileri de saptamaktadrr. Hal boyle olunca ileride olu§acak 

yeniliklere gore kendilerini yenilemiyen ya1l§anlar, zorunlu olarak 

organizasyonun dl§mda kalacaklardlr. Burada bireylerin kendilerini ileri 

varsaYlffilara gore ogrenimle, yenilemeleri gerekliligi ortaya Ylkmaktadrr. 

Teknoloji birey ve grup i§ dtizenlemelerini direkt belirlediginden 

dolayh olarak sosyal yapl ve nonnlan da etkilemektedir. ileri teknoloji, 

uygun insanlarla, uygun yerde kullarulmazsa organizasyonlar amacma 

ula§amaz. 
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5. SENDiKALARIN YEl\rtDEN YAPILANMASI 

i~letmeler, degi~im hlzma ayak uydurmak iyin vizyonlanm 

rekabet piyasasmda var olabilecek ~ekilde geli~tirmek ve yeniden 

yapIlanmak iyin stratejilerini ortaya koymak zorundadlr1ar. Bu nedenle 

sendikal orgutlerde degi~imi geryekle~tirerek ihtiyaca cevap vermeli uye 

kaybma ugramamahdrrlar 

Degi~en ekonomik, politik ye sosyal yevre ye uretimin 

dogasmdaki degi~imin yarattlgl yeni dinamikler hiy ku~kusuz ki sendika 

ve sendika hareketlerini etkilemi~tir. Geleneksel olarak sanayi sektOriinde 

orgutlenmi~ ye gUy kazanmI~ sendikal hareket ekonomik sektOrdeki 

degi~imin servis ve bilgi sektoriine dogru kaymasl ile dogal bir gUy 

kaybma maruz kalml~trr. Genelde sanayi sektoriinde erkek i~gucu uzerine 

yogun1a~ml~ sendikalar, i~guciiniin ya~adlgl demografIk degi~imden pay1ll1 

alml~trr. Bunun anlaml i~gucu piyasasmda kadm i~giicu artmI~tIr. Diger 

taraftan sendikaclhk hareketine damgaslTIl vurmu~ olan ideolojik 

geli~meler uluslararasl siyasi arenada onemini yitirirken, sendikalarm da 

militan veya yatl~macl sendikacIlIk kimliginden uzakla~maya ba~lad1. 

Sendikalan etkileyen deger faktor ise, toplu i~ sozle~mesi 

seviyesinde ya~anan degi~imdir. Toplu i~ Sozle~meleri i~verenlerin yeni 

iiretim teknikleri paralelinde giindeme getirdigi "esneklik" istemleri 

yeryevesinde i~yeri duzeyine dogru bir egilim gosterdi. 

Toplu i~ Sozle~mesi sisteminin i~yerille dogru kaymasl makro 

duzeyde sendikalarm ve ozellikle i~yi konfederasyonlannm onemini 

azalttI. <;unku, ulusal, i~ kolu, bolgesel veya grup sozle~melerinin onemini 

yitirmesi, ucret pazarhgmda direkt olarak i~yerenin kendisinin veya fIrma 

yonetiminin etkinligini arttlnrken, i~yi tarafmda ise direkt olarak i~yilerin 

kendilerinin , i~yeri temsilcilerinin veya lokal sendika ~ube yoneticilerinin 
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daha fazla insiyatifmin gUylerunesi sonucunu doguruyordu. Bu esnekligin 

geryekle~rnedigi yerlerde ise sendikaslZ f1TIlla uygularnalan yaygmla~rnaya 

ba~hyordu. 

Sendikalan etkileyen ve sendikacIlIk hareketini farkh bir trende 

sokan diger bir geli~rne ise, firrnalarda hayata geyirilen insan kaynaklan 

yonetirni uygularnalandlr. Hiy ku~kusuz ki, insan kaynaklan yonetimi 

unsurlan i~yeri diizeyinde belirli bir degi~imi temsil etmektedir. Dretim 

faktOrlerinden insan olgusunun daha stratejik degerlendirildigi bu 

sistemde, i~yi-i~veren ili~kileri i~yeri diizeyinde ve i~letme perforrnansma 

odakh bir yapIlanma iyinde geli~mi~tir. 

Burada belirtilmesi gereken en onemli husus insan kaynaklan 

yonetim tekniklerinin yah~an1ara yonelik direkt aktiviteleri nedeniyle 

bireysel ili~kileri temsil ettigi ve kollektif ili~kilerden uzakla~ma 

egiliminde oldugudur. Hiy ku~kusuz ki, kollektif ili~kilere yani sendika­

i~veren diyaloguna altematif olarak getirilen yonetici- yah~an ili~kileri, 

i~yeri bazmda sendikaclhk hareketini kokten etkilemi~ ve sendikaslz finna 

uygulamalarmm artmasma neden olmu~tur. 

insan kaynaklan yonetim teknikleri sonucu yah~anlarm kalbini 

kazamcl onlarl motive edici faaliyetler sendika-iiye ili~kisini ve 

"dayam~ma" baglm zedelemi~tir. 

TUrn bu geli~meler sendikalarm degi~en ko~ullarda yeni strateji, 

proje ve taktik geli~tinneleri geryegini ortaya koyuyordu. Ozellikle insan 

kaynaklarl yonetimi stratejilerine kar~IlIk genelde sendikalar bu yeni 

geli~meleri red etmek yerine bunlarl yonlendirici bir rol oynamaYl kabul 

ediyordu. "Uzla~macl Sendikaclhk" olarak tarumlayacaglmlz bu egilim 

1990'h yIllarda sendikacIllk hareketine damgaslru vuruyordu. 
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Hemen hemen mm Avrupa ve Tiirkiye'de grey sayIlarmda ciddi 

du~u~ler gozlemlenirken, sendikalar ozellikle yah~anlarm yonetime 

katllmasml ongoren i~veren taleplerine slcak baklyorlardl. r~letme bazmda 

olu~turulan takIm yah~malan, kalite yemberleri ve toplam kalite 

uygulamalanm ogrenmeye bu sistem iyinde sendikah i~yinin daha fazla rol 

almasml te~vik ediyorlardl. 

Diger taraftan, makro duzeyde uluslararasl dayanI~ma, 

uluslararasl network'lerde yer alma ve ara~tlrma ve egitim faaliyetlerini, 

yeni geli~meleri ogretici boyutta kanalize etmeleri son yIllarda 

geli~tirdikleri strate jiler arasmda yer ahyordu.56 

5.1. i~weren sendikalarmm degi§im yakla§lml 

r~yi sendikalan yaplsal degi~imi ya~arken i~veren sendikalan da 

tarihsel surey iyinde benzer bir evrim geyirrni~tir. 

A vrupada r~veren Sendikalan r~verenler, r~veren temsilcileri 

yada r~veren Yoneticileri tarafmdan "employer association" veya 

"employer organization" olarak adlandrran i~veren organizasyonlan 

kurmu~lardlr. 

A vrupada i~veren orgutii olu~masmm nedeni i~yi hareketi sonucu 

degil Fransa, Britanya, Almanya ve Hollanda gibi avrupa ulkelerinde bu 

orgiitler i~letmeler arasmdaki rekabetyi ortarm duzenlemek ve orgiit olarak 

htikumetlere e~ yonlu (Yonetilenlerin etkisinin kamusal yonetim 

faaliyetleri ile aym yone dogru gUylendirici niteligi) veya degi~ik yonlii 

etkide (yonetilenlerin etkisini, yonetim faaliyetlerine kar~l tepkiyi, 

56 Biiyiikuslu Ali RIZc1., Avrupa Sendikalanmn Kimlik AraYl~l vc Tiirk-i~,iktisat Dergisi, Subat 
1997, sayl 314 
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yonetim faaliyetlerini ba~ka yone r;evirmek amaCll11 ta~lyan etki amaCI ile 

i~ piyasasml diizenlemek hedefi ile i~veren sendikalan kurulmu~lardlr. 

Ancak, degi~ik yonlii gorii~lerin ifade edilmesi sayesinde elde 

edilmi~ "e~ yonlu etkiler de vardlr" e~ yonlu etkileme ~ekilleri bazen 

degi~ik gorii~lerin ortaya r;lkmasma yarayabilir. 57 bulunarak r;ah~ma 

~artlan, iicretlerde standartla~ma ve ir;/dl~ ticaret mevzuatl ile ilgili yasa 

diizenlemeleri yapma a~amasmda hiikiimeti etkilemek amaCI ile IFeren 

orgurn meydana getirilmi~tir. 

ikinci Diinya sava~mm bitmesi ile i~r;i orgutleri olu~maya 

ba~laml~, bu nedenle i~r;i orgutlerinin toplu i~ sozle~mesi yapmak ana 

he define kar~l, i~veren orgiitleride bu amar;la ekonomik ve politik ortanl 

geregi kurumsalla~maya ba~laml~tIr. BaZI iilkelerde ise devletin i~ 

piyasasl ve istihdam ili~kilerine i1i~kin mudahaleci tutumu i~verenin 

orgutlemnesi ihtiyacml dogurmu~tur. Bu olu~umda i~veren orgutlerinin 

partneri i~r;i orgiitleri ve devlet olmu~tur. 1945 ile 1980 Ylllan araSI, sosyal 

orgut olarak, sendikalarm toplum tarafmdan benimsendigi bir donemdir. 

Bilgi iiretim arar;lan teknolojisi geni~lemi~ buna kar~lltk vaslfslz 

i~giiciinden vaslfll i~r;iye, bilimsel teknigi yiiksek, yaratlcI yetenegi olan 

uzmanla~ffil~ yeni i~r;i tipi onem kazanmI~trr. Uretim arar; ve gerer;lerine 

i~letme sahip iken miilkiyet yayginla~makta ve boylelikle gerek i~r;i smlfl 

gerekse burjuvazinin geleneksel kimligi dagllmaktadlr. 

Teknoloji sadece makina ve iiretim arar;lan degildir. Uretim 

surecinin insan gucii ile orgiitlemni~ bir olgusudur. 

57 Soysal Miimtaz, Hallun Yonctimc Etkisi, YonctilenJcrin,Sc~im IIukulm 
DI~mda,Y(inctimin i~lcyi~i ihcrindcld Etldlcri, 1965 Ylb Paris kongresinde sunulan 36 
iilkcnin raporlannm Tiirkiyc vc Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii Ogretim vc Yeti~tirme 
$ubesi Miidiirii SiyasaJ Bilgilcr Fakiiltcsi Doc;:enti Miimtaz Soysal'm uluslararasl bir nitelik 
ta~lyan bilimscl Hallun Yonctimc Etldsieserinin giri~ bOliimii 
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Kapitalistin amaCI daha fazla mal ve hizmet iiretmek ve kar elde 

etmektir. Sfueci kIsaltmak amaCI ile yeni teknoloji pe~indedir. Yeni 

teknoloji insan giiciiniin yerini makinalarm almasmdan daha ~ok msan 

giiciiniin fuetimdeki roliiniin degi~mesidir. 

Risk diizeyini arttlran ~ey degi~imin kendisi degil, degi~imin 

oniinii kapama ~abalandrr .58 Bu nedenle degi~iIn sorumlulugu bireysel 

olup once degi~ime kendimizden ba~lamamIz gerekmektedir. Boylece 

uygarlIgm yeniden yapIlanmasma kattlabiliriz. 

Tfukiyede Sendikalarm iiyelerinin i~letme i~inde msan 

kaynaklan planlama grup ~alI~malanna katdarak ba~anh olduklan 

gorulmektedir. Verimlilige katkI saglayan i~~i sendikasl iiyesi olsun veya 

olmasm i~letmede verimlilige katkI saghyorsa her ytl Tiirkiye' de yapIlan 

"Milli Produktivite 1vlerkezinin" yaptIgI ara~tIrmaya aday gosterildigi 

takdirde odiill endirilmektedirler. 59 

5.2. i~~i sendikalarmm degi~im yakla~lml 

i~~i sendikannm degi~iIne parale1 olarak vizyonlarllil heniiz 

degi~tirmedikleri, yeniden yapIlanma ~ah~malan ciddi bir bi~iInde ele 

almadIklarl gorulmektedir. 

58 Toffler Alvin_Heidi, Yeni Bir Uygarhgl Yaratmak, U~iincii Dalgamn PoIitikasl,Tiirk 
Hendel Dergisi Yaymlan 1995, s.108 
59 1995 Ylh itibariyle Marshall :;lirketinden boya-bakIm ustaba~lSl Bekir Temiz, bulu~u iIe 
kurulu~una makina ba~ma yakla~lk 30.000 DM doIaymda tasarruf sagIayarak ylhn i~C;isi 
olmu~tur. 
2.Hava ikmal Baklm Merkezin'den uC;ak sistemi uzmam ibrahim Dogan yurt dl~mda yakla~lk 
1.000.000 $ 'a imal edilebilecek uC;ak ambulans, tasanrru daml yakla~lk 220.000 $'a mal ederek 
yIlm i~C;isi sec;ilmi~tir. 
Seka Kastamonu miiessesesi teknisyeni Turan Kutucu, bulu~u ile bir ayda 2.000.000.000.-tl 
tizerinde kazanc; saglayarak yIlm i~C;isi sec,:ilmi~tir. 
Murgul Baklr j~letmeIerinde makina bakIm teknisyeni olarak c;all~an Koksal Celikkol, bulu~u 
ile i~letmesine yIlda 25.000.000.000.-tl ek gelir saglayarak ylhn i~C;isi sec;ilmi~tir. 
Arc;elik buzdoIabl fabrikasmda kaynak i~C;isi Adem Durak, buIu~u iIe topIam 14.000.000.000.-tl 
doIaymda ekonomik katkl sagiayarak yIlm i~C;isi sec;iImi~tir. 
9 Otosan kamyon montaj hattmda montaj i~C;isi Stileyman Donmez bulu~u iIe i~Ietmesine Yllda 
800.000.000. -U dolaymda tasarruf saglayarak yIlm i~C;isi sec;ilmi~tir. 59 
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Toplu i~ Pazarhgl yapma misyonu dl~mda iiyeleri elde tutmak 

veya iiye adetlerini yogaltmak i<;in vizyonlanm degi~tinne yah~malarmm 

olmadlgl gOriilmektedir. Petrol-i~ Sendikasma iiye olanlarm yocuklanmn 

iicretsiz yararlanabilecegi 60 yatakh bir ogrenci yurdu bulunmaktadrr. 

Aynca egitim vermektedirler. Ancak sistematik bir egitim programlan 

bulunmamaktadlr. 

ate yandan, Milli Savunma i~kolunda ve Amerika i~yerlerinde 

orgiitlii 32.852 iiyesi bulunan.Harb-i~ Sendikasmda ise, iiyelere yogun bir 

~ekilde, egitim verildigi gOriilmektedir. 1992 ydmda yapllan genel 

kurullanndan sonra sendikanm yonetim kademeleri degi~ik1ige ugraml~tlr. 

16 ~ubesinde birer hukukyu, genel merkezde ise iki hukukyulan 

bulunmaktadrr. Egitim Servis Miidiirii Dr.ismail Hakk! Kurt bey ve iki 

arkada~l uzman egitim kadrosunu olu~turmaktadrrlar.Kadro egitimleri diye 

adlandrrdIklan, iiyeleri egitim verebilecek diizeye yIkartmak iyin, egitim 

veriyodar 1996 yIlmda 1600 iiyeye egitim venni~ler, halen 150 ki~i bu 

kadrolardan egitim vermekte dirl er. 

Tiirk-i~, Disk ve Hak-i~'e bagh sendikalarm iiyelerine verdikleri 

egitim ile Harb-i~ sendikasmm iiyelerine verilen egitim kar~da~tlrmasma 

gore, Harb-i~, 1992-1995 ydlan arasmda 21.000 iiyesine egitim vermi~tir. 

Sualamada ikinci olarak 7000 i~yi ile Petrol-i~ sendikasl gelmektedir. Bu 

egitimler; Dye egitimleri, yonetici egitimleri, temsilci egitimleri, aile 

egitimleri, uluslararasl egitimlerdir. 

i~veren kurulu~lan ile ortak olarak olu~turulan kurum egitimleri, 

kadm egitimleri gibi teknik egitimler de verilmektedir. Dye egitimlerinde, 

sendikah olma kiilmrii anlat1lmakta, demokratik bir iilkede ya~amanm 

bireye getirdigi sorumluluk, hak ve odevler endiistli ili~kileri yeryevesinde 

tartl~Ilmakta, temel ekonomik konular, enflasyon, i~sizlik ve ekonomik 

krizin sendikal harekete etkileri, sanayinin yeniden yapdanmasmm 

sendikal harekete ne mr sorunlaI' getirdigi, degi~imle ilgili yeni stratejilerin 
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ne olmasl gerektigi tartl~dmaktadlr. Aile egitimlerinde ise, psikoloji, genel 

ileti~im , e~ler arasl ileti~im ve yocuk yeti~tinne dersleri ve yocuklara 

yonelik di~ saghgl dersleri verilmektedir. Resim, muzik, tiyatro atOlyeleri 

uyelerine hizmet vermekte, satrany dersleri verilmekte ve sanatsal 

etkinliklere sponsorluk yapIlmaktadrr. Uluslararasl egitimlerde ise ornegin 

Almanya ile geny i~yi degi~imi yapdml~trr. Birlikte ya~am, avrupada 

serbest dola~lm hakkI konulannda uluslararasl sendikalarla toplannlar 

duzenlenerek farkh kiiltiirdeki i§yilerin birlikte ya~ama ko§ullanrun belli 

alanlanru sorgulayan egitimler yapllmaktadrr. Kadm egitimlerinde ise, 

kadmm i§ zorluklan, cinsel taciz, ernzirme, aile iyi ili§kiler ve kad1illn 

sendikal ya§ama katIlma zorluklan tartl§l1maktadlr. 60 Y o gun . egitim 

programlan ile uyelerine hizmet veren sendikanm gorii§une gore, top lam 

geliri mttrrmak i§letmenin amacldlr. i§yiler ise, kaliteli iiriiniin yIkmasl iyin 

yaba gostelmelidirler. Ancak insam insan yapan temel ozellikler 

zorlanmamahdrr. Kalite heqeydir gorii~une itiraz ediyor ve insan aray 

degil amaytrr diye Harb-i§ Egitim Mudurii degi~ime katkIya ili§kin 

fikirlerini belirtiyorlar. 

Bir ba§ka sendikada ise, endustri ili§kilerinde 1988 de 25 gun, 

1990 da 109 giin grey uygulanan "Brisa" da yah~an1arm i§yi sendikasl 

Laspetkim-i§ sendikasl arasmdaki saghkslz ili§kiler, toplam kalite 

yah§malan ve iyi bir ileti§im ile degi§imin geryekten yok iyi bir ornegini 

olu§tUlmu~lardl~. 

MaYIs 1991 tarihinde Laspektim-i§'in genel merkez, §ube ve 

l§yen temsilcilerinden olu§an yedi ki~ili..k bir grubu Brisa ortagmm 

J aponya' daki fabrikalanna gotiirmu~, 45 yddrr grey yapIlmayan bu yerin, 

Bridgestone'un yoneticileri ve sendika yetkililerinden i~yi-i~veren 

ili§kilerinin nasIl yiiriitUldugu izlenmi~tir. 

60 . 
T. Harb-I~ SendikaSll0. Genel Kurul <;alI~maRaporu, 1992-1995, Ankara, ss.150-177 
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Daha soma ~irketlerinde uygulamaya koyduklan endustri ili~kilerine temel 

te~kil eden bu bildilendirme ile sendika ile ili~kiler siiratle iyile~meye 

ba~laml~. Kar~lhkh giiyene dayah bir anlayl~ dogmu~. Ban~ i9inde 

imzalanan toplu i~ sozle~mesinin ama9 maddesini ~u ~ekilde belirtmi~ler: 

"Tiim 9ah~anlar, yoneticiler ye sendika birbirlerine saygl 

gostererek, kar~lhkh anlaYl~ ye giiyen ortamI i9inde oncelikle ~irketin 

yerimliligi, rekabetin ba~arlsl, saghkll ye siirekli olarak biiyiimesi ye 

imkanlarmm artnnlmasl, ~irketin artan imkanlanyla 9ah~anlarm 9ah~ma 

ye ya~am ko~ullarmm iyile~tirilmesi ana prensip olarak benimsenmi~ ye 

i~yerimizdeki 9ah~ma hayatmm bu prensiplere gore diizenlenmesi 

ama9Iallffil~tlr. " 

Yllda iki kez ~irket yoneticileri ile sendika yoneticileri arasmda 

periyodik toplannlar yapllmakta, bu toplantllara lastik endustrisinde ye 

Brisa' daki geli~meler, yllhk biitge hedefleri, san~ fuetim, fmansman, kar 

projeksiyonlan, fiili neticeler, top lam kalite kontrol ye iyile~tirme gember 

faaliyetleri hakkmda sendika yetkilileri bilgilendirilmektedir. Fabrika 

yonetimi ye i~yeri temsilcileri ile ise ayhk toplannlar yapllmaktadrr.Bu 

toplantllarda ayhk iiretim programlan, eneIji, hurda ye yerimlilik 

konularmda almacak tedbirler, i~ emniyeti, i~9i saghgl, iyile~tirme 

faaliyetleri ele ahnmaktadrr. Bu toplantllarda i~letmenin ge~itli 

problemleri, toplu l~ sozle~mesi donemine kadar beklemeksizin 

90ziilmektedir.61 

6. DEGISIMiN SENDiKALARA ETKiLERI 

Sendikalarm etkilerinin dogru olarak tesbit edilebilmesi i9in 

denetim altmda incelebilecek duzenli bir faaliyetin olmamasl nedeni ile 

sendikala~maya neden olan ~artlann sendikahla~marun etkileri uzerinde de 

61 Karabay Vahdettin, i~ Yonetiminde Devrim,Copyright hakkl istanbul Miilkiyeliler VakfI, 
ipomed MatbaaCIhk ,Temmuz 1993, ss 150-154 
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etkisi olabilecegi gozoniinde bulundurulmahdlr. Sendikalarm iizerinde 

etkili olan unsurlar yenilikler, iicret, verimlilik ve kazan9 faktorleridir. 

- Yenilikler uzerine etkileri : 

ABD'da son 25-30 Yllda sendikahla~ma bUyiik oranda azalml~tlf. 

Sendikalann ABD'da ~irketlerin rekabet gU91erini geli~tirecek 

teknolojilerin geli~imini ge9iktirdigine dair bir kanlt yoktur.62 

Geli~im, teknolojinin yam srra yonetim surecindeki degi~imlere 

de dayanmaktadrr, sendika orgutiiniin projeleri benimsemesi, 

kabullenmesi, inanmasl gereklidir. KatIhmcIlarm 90galmasl, gU9lu bir 

orgiitiin fikirleri desteklemesi ve yanda~ olabilmesi gereklidir. 

- Ucret uzerine etkileri: 

Sendikalar, yapIlan toplu pazarhkla ucretlerin yiikselmesine etki 

ederler. Sendikalarm varhgmm en onemli amaCl ucretleri yiikseltmek ve 

uyeleri lehine toplu i~ sozle~mesi akdetmektir. i~sizligin yiiksek oldugu 

donemlerde ucret artl~lan daha fazla, i~sizligin az oldugu donemlerde ise 

ucret artl~lan daha az olmaktadrr. 

Ancak hizmet sektoriinde ucretler du~iikse, bunun 90ziimu 

hizmet iiretkenligini arttIrmaktrr. Toplu Pazarhklarm yeni bi9imlerini 

bulmaktlr. Sendikalar ba~lang19ta zanaatkarlar veya kitlesel imalat i9in 

du~iinulmu~ ve orgiitlenmi~ ancak artIk yerini yeni tfu orgutlere blrakmak 

durumundadrr. Sendikalarm yukanda bahsettigimiz yeni 9ah~ma ~ekilleri 

olan evde 9ah~ma, esnek 9ah~ma gibi yeni 9ah~ma sistemlerine destek 

olmalan, varhklanm surdurebilmeIeri i9in ~arthr. 

- Verimlilik uzerine etkileri: 

Sendika iIe yonetimin geki~mesi haIinde geneI oIarak gerginligin 

yarattIgl huzursuzlugun verimliligi azalttIgl ~iiphesizdir. istikrann ve goru~ 

birliginin olmadlgl ortamlarda i~giiciiniin etkin kullanlffil azalmaktadrr. 

62 Pfcffcr Jcffrcy,Rckabcltc iistiinliigiin SlTfl insan, 6zgUn adt Competitive Advantage 
Through People: Unleashing the !)ower of the Work Force Gen<;:lik yaymlan,istanbul 1995 
s.127 
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Ancak, hem sendika yonetimi gU91u hemde yonetim gU91u ise 

sendikamn, verimliligi, olumlu etkiledigi gOlulmektedir. Sendikanm etkisi 

bUyiik oranda yonetimin davram~ma baghdrr. Yuksek ucret odeme 

durumunda kalan i~veren, i~e almada daha se9ici olacakhr. Daha nitelikli 

ve daha deneyimli elemanlarla 9ah~mak, ~irketin verimliligini arttrracaktrr. 

Sendikahla~ma ile i~gucii devri azalacagmdan, deneyimli bu 

i~guciinun devri i9in sozkonusu ucreti verebilecek i~lehne bulmak, 

altematif yarahnak zorla~acaktrr. Kaldl ki kIdem tazminatI ve kldem 

ikramiyesi gibi haklar i~giiciiniin devrine mani olacak, elemanlan genelde 

~irket i9inde kalmaya zorlayacaktrr. Sendikahla~ma ile bu orgutiin giicu ile 

9ah~ma ~aItlan iyile~tirilecek, i~ten aynlmak yerine ~ikayetler dile 

getirilerek uzla~ma yolu aranacaktrr. 

Sendikahla~ma ile i~yerindeki ucret farkhhklan azalacak, bu da 

ekibe dayah i~ organizasyonunun geli~tirilebilmesini saglayacak ve 

i~birligini aIttrracaktIr. 

Ancak, i~9ilerin i~ akitlerinin i~yerinin verimliligini kaybehnesi 

ve kapasite daralhlmasl gibi ekonomik nedenlerle feshedilmesi sendikal 

tazminat istemini hakh kIlmaz. Zira i~ten 9Ikan1an i~9ilerin salt sendikah 

oImasl feshin sendikal nedenlere dayandlg1lll gostermez.62 

62 Yargltay 9 Hukuk Dairesi E: 1994/8277,K: 1994/10145 Tarih 28.6.1994 
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- Kar ilzerine etkileri: 

Sendikahla~marun karlIhk iizerine etkisinin tekelci endiistrilerde 

daha yogun oldugu, yiinkii tekelci iirtin pazannda saglanan kazancm bir 

l(1smmm, hissedarlardan elemanlara geymesinin saglandlgl, rekabetyi 

piyasalarda ise sendikala~marun etkisinin olmadlgl belirtilInektedir. 

7. ALTERNATiF YONETIMDUZENLEMELERi 

Sendikalarm iicretler, sosyal haklar ve yah§ma ~artlanna ili~kin 

toplu sozle~mede yaptlgl pazarhk konusu hususlara devletin miidahelesi ve 

kanun diizenlemeleri altematif getirmektedir. Sosyal haklann devlet 

miidahalesi ile teminat altma almmasmm pek yok avantaji oldugu gibi 

dezavantajida vardlr. 

Zamana bagh degi~ken1ere esnek olunmamasl, ~irketin ve 

i~giiciiniin ozel ~artlara gore istihdamm ayarlanmasmm gUyliigu ortadadlI. 

Asgari iicreti belirleyen bir yasanm yIkmasl, Turkiye' de 4 ay gibi 

zaman alInakta, yiiriirliik tarihindeki ekonomik ~artlar ve diger i~ ~artlarma 

yava~ uyum soz konusu olmaktadrr. 

Yasa ile zorunlu hale getirilen sosyal haklarm turn ~irketlerin 

ozel §artlanna uyum gostermesi olanakslzdrr. 

istihdam ili~kisi ~artlan, yeniden yapI1a~ma yall~malarl 

dogrultusunda, insan kaynaklarl yonetimi tarafmdan ~irket hedef ve 

stratejilerine gore belirlenirken, sendikalarm ya da devletin miidahalesinin 

olamamasl halinde, istihdam ili~kisini azami etkinlige ula~acak ~ekilde 

diizenleyebilir. istihdam ~art1ar1ll1 rekabet ve piyasa ko~ullarma gore 

belirleyebilir, uyarlamalar yapabilir. 
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i~yilerin orgutlenmedigi ortamda, yonetim kendi ylkarlan ye 

hissedarlarm ylkarlan dogrultusunda hareket edecektir. 

Sermaye aylsmdan ise, sermaye sahipleri ye yoneticiler, i~gucUne 

gore daha hareketli olan sennayeye bakl~ ayIlan kIsa yadelidir. 

insan Kaynaklanmn planlanmasl ve bu plana uygun olarak 

yonlendirilmesi ye yonetilmesi eleman katIlun programlanna baghdrr ye 

katlhmm yerimlilik uzerinde olumlu etki yaratmaslm saglayacak dort 

ozellik saptanml~tlr: 

Kar payla~un ~ekli, i~ guvencesi ye uzun vadeli istihdam, 

topluluk ruhu ve grup birligini saglayacak onlemler, bireysel haklarm 

guyence altma ahnmasldrr. 

Sendikalann en onemli pazarhk konulanndan birisi i~ 

guyencesidir. Ucret soo~trrma politikasl, kollektif dayam~ma ruhunun 

olu~maslm ve orgut bireylerinin aym amay altmda bir potansiyel 

yaratmalarlill saglar. 

Sendikah personelin ~ikayet prosedfuii, birey haklanmn guyence 

altma almmaslm saglamaktadlr. 

Sirketin pertormansmm arttmlmasma katma degerleri ile bilgi ye 

becerilerini amade eden sendikah person el, ~irket performansmdan pay 

almaya hakkl oldugunu dU~Unmeye ba~lamI§ ve i~yi orgutleri katlhmcl 

i~gucu yonetimi ile ilgili yararh degi~imleri te§vik eder, istihdam 

ili~kisinde degi§imlerin etkin olmaslill yaratacak ~artlar yaratmaya 

ba~laml~lardlr. 
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8. DEGi~iM1N i~LETME iC;iNDEKi ETKiLERi 

Endustri ili~kileri sistemi, olagan dummlarda uC; ana C;lkar 

grubunun, i~yiler, i~verenler arasmda kar~lhkh anlaYl~ ve kurallarma gore 

i~ler. Bu ili~kileri duzenleyen rejim, onemli etkilerle degi§ime ugradlgmda, 

sistem d6nu~ume ugramaktadlf. Ulkenin degi§en ko§ullara uyum yetenegi 

varsa, degi~imden fazla etkilenmeden, yeni sisteme derhal uyum 

saglayarak, etkilenmemektedirler. 

Bugfrn A vmpa Birligindeki gfrndem "piyasa gucu" ile "sosyal­

slyasl gUy" arasmdaki dengedir. Endustri lli§kilerinin akla yatkm bir 

tannm piyasa gUylerinin sosyal duzelenlenmesidir. 64 

Hukiimetlerin dengeli bir sosyal dialog iyin gerekli yasal ve 

sosyal Oliaml olu§turmalan, politikalanm tesbit etmeleri, sistemin 

uluslararasl duzeyde gec;erliligini surdfuebihnesi iC;in §arttlf. 

8.1. Sendikalarm i~Ietme i<;indeki etkiIeri ve rolleri 

Degi§imin getirdigi globalle§me ve yeni i§ devrimi ile i§letmeler 

etkilenirken, GumrUk Birligi ile birlikte ulkemizeyabancl sermayenin 

giri§inin artmasl, yok uluslu §irketlerin c;ogalmasmdan Sendikalann ve 

SendikacIlarm etkilenmemesi du§frnUlemiyeceginden, i§yeri sisteminin bir 

parc;asl olan bu orgutlerin, toplum hayatmdaki etkilerine bakIldlgmda; 

Sendikah i§yi saYIsmda azalma olmu§ ve sendikalar uye kaybma 

ugraml§lardrr. KIsaca Sendikaclhk gerilemi§tir. l§letme bfrnyeleri degi§ime 

ugraml§ , esneklik zaruretinin dogurdugu yeni c;ah§ma §ekillerine "uygun 

i§yi" gerekliligi ortaya yIkmI§tIr. Aym §ekilde, "sisteme uygun sendika ve 

sendikacI" gerekliligi de gundeme gelmi§tir. 

64 I~lk Riic;:han,Kiircscllc~mc Endiistri ili§kilcri Sosyal Taranar,Mercek, Tiirkiye Metal 
Sanayicileri Sendikasl yayllll, Nisan 1996 , s.lll 
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Kabul edilen genel gorii~, sendikalann goreylerinin sadece ucret 

ye i~ ~milanm iyile~tinnek olmadlgldlr. Zira bu hususlar gerek yasalarla, 

gerekse toplumun kabul ettigi genel esaslar c;erc;eyesinde gerc;ekle~mi~tir. 

~imdi kendilerinden beklenen, sistemin bir parc;asl olarak, yeni i~ ~artlan 

ile uyum ic;inde olmalandrr. i~yerlerinin rekabet edebilirliligine kat1(1da 

bulunabilmelidirler. Sermaye ile mucadele ideolojisi arhk geride kalilll~ 

ye milk sermayenin onemi azalilll~ onun yerini "bilgi" ye "bilgi kullanma" 

becerisi alilll~trr. 

Yeniden yapIlanmada sendikalar, i~letmenin ba~anh olmasl i9in 

yapIlanmaya, hizmet yermelidirler. Engel olduklan du~tincesi i~let1nelerde 

yerle~irse 0 zaman sendikaslzla~ma egilimi iyine girilmektedir. 

Sendikalar yerimlilik artnnmmda kafuda bulunurlarsa sendika 

guctinu ve etkisini koruyacaktlr. Ba~ka bir orgut olan sendikalruID gucu 

dagltmayarak bir ba~ka orgut olan i~letme ile i~birligi ye uyum iyinde 

olmasl yerimlilik iyin ~arttrr. 

Etkile~imle, oncelikle i~yi profili degi~mek zorunda oldugundan, 

egitime sendikalar daha yok egilecekler ye tlpkl bir egitim kurumu gibi 

misyonlarmda degi~ik1ik yapacaklardrr. 

i~letmenin yapngl i~ ye ilgi alaI1lan hususunda SIkI bir i~birligine 

girerek, kar~lhkh bagmili ili~ki soz konusu olmahdrr. Sendikalarm rolleri 

bu degi~im yeryeyesinde tekrar belirlenmeli ye i~letmeyi ko§eye 

slkl~tlrmak, du~tinulmemelidir. CiinkU bu her iki orgtite de zarar getirir. 

Birlikte yah~ma becerilemiyorsa hem Sendika hem de Yonetim 

kaybedecektir. Bu nedenle kader birligi ye kar~lhkh dayam~ma ~aIitlf. 

Sendikalar gelecekte; 

l-Adil ye orgutsel proje sunabilmeli, 

2- Siyasete aglrhglm koyabilmeli, 
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3- A Vlupa Parlementosu gibi orgtitlerde yeterlikli, nitelikli ye yabancl dili 

iyi konu~abilen, anhyabilen sendikacIlar yer almah, 

4- Hizmet sektOrtiniin aglrhk kazanmasma paralel bu degi~ime uygun 

sendika misyonu geli~tirilmeli, 

5- Orgiitlenme modeli, yeni yah~ma ~eki1leri de dii~iiniilerek degi~tirilmeli, 

6- Ara~tlTIna ye egitime onem yeren ogrenen organizasyonlara donii~meli 

ye kurumsalla~ma olmah, 

7- i~letmelerde yonetime katIlma modeline aglrhk yerilmeli ye i~letmelerin 

yerimliligini arttIracak yommler getirebilen orgiitler haline donii~meli, 

8- Teknolojinin getirdiklerine uyum saglamak iyin egitim yerirken i~siz 

kalanlara da egitim yerebilen orgiitler haline donii~meli, 

9- i~yi ye i§Veren sorunlanm uzmanlan kanah ile yozerek, yonlendirici 

kurum gibi yah~abilmeli, 

IQ-Ulus ye uluslararasl sendikal faaliyetlere ili~kin bilgisayar baglantllan 

ile bilgi payla~llmahdlr. 65 

8.2. Sendikah elemanlarm etkilenmesi 

Endtistri sektoriiniin daralmasl ye artan kapsam dl~l personel 

saYlsl kar~lsmda sendikalarm orgiitlenme giiyliigii ortaya yIkmaktadlr. 

Degi~en iiye tabanma bagh olarak, uyeler arasmda yrkarlarda 

farkhla~ma oImakta ye yasIflI i~giicii sendikah olmak istememekte, iiye 

olanlannda sendikalardan beklentileri degi~mektedir. Farkh yIkarlar, ortak 

bir amayta orgiitlenmeyi zorla~tmnaktadrr. Yonetim, insan kaynaklannm 

yonetimi hususunda alman kararlarml uygulamaya yah~lrken, sendikah 

i~yileri dl~larlarsa yeya engellenmeye yah~Ilrrsa sendikah personel ye 

sendika orgiitiiniin y6netime kar~l direny gosterecegi tabiidir. 

65 Karakoyunlu Erdogan, Degi~im vc Dcgi~im Kar~lsmda ScndikacIld<,Mercek,Tiirkiye Metal 
Sanayicileri Sendikasl yaylnt, Nisan 1996, s.103 
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Bu nedenle katlhmCl olan sendika, orgiitiinii yekmek iiretken ve 

motivasyonu yiiksek i~giicti sayesinde rekabetyi piyasada insan kaynagmm 

birlikte var ettigi ile ba~anya ula~abilir. Sendikah personel yonetim 

ortammm bir paryaSl olarak algllanmadlk9a i~giicti-yonetim i~birliginden 

soz edilemez. 

Sendikanm takmacagl tutumu yonetim belirliyor ve somada bu 

tutumla kar~l kar~lya kahyor. Degi~im olgusunu sendikalar kabul etmeli, 

insanlar sayesinde rekabette tistiinltik kazarulacagl geryegine sendikalarda 

inanarak sorun ylkarmama, kat'arlan bloke etmeme gibi bir egilim 

gostermelidirler. 66 Degi~ime uyum gostenneli ve yeni organizasyon yaplsl 

iyinde yer almahdlrlar. 

66 Petrol-i§ yaytn orgamnda y6netime katllma kurulundan bahsediliyor;Kurul, Heniiz Tiirkiye'de ger~ekle§memi§, ancak 
ekonomik ve endiistriyel demokrasininin saglanmasl iyin oldugu gibi, i§yerlerinde iiyelerin sorunlartntn yoziimii yoniinde bir 
mekanizma olarak da biiyiik onem kazamr.Ancak bu kurul asla kalite ~enberleri v.b.lan gibi sendikal siire~ler dl§tnda ve 
sendikaclYI dl§laYlcl bir i§leyi§te olamaz.<;iinkii sorun, genel anlamda sonuylara degil kararlara kahitm, siirece miidahale ve 
i§verenden kazammlar saglama sorunudur. 

Bu da ancak sendikal miicadelelerle ~oziilebilir. iHerinde Ya§anan saYISlZ sorunlann koklii ve yerle§ik bir i§leyi§te, ~oziimii 
gerekmektedir.i§te bu gereksinim temelinde sendikalarm ve i§yilerin iiretim siireci, istihdanl ve diger i§leyi§lere 
miidahalesinin sagladlgl anlammda yonetime kahlma;teknolojik geli§ffielerin hlzla yer aldlgl ve i§ten ahlmalarm 
yogunla§hgl giinihnilzde, diinden yok daha biiyiik onem kazanmaktadrr. I§verenlerin denetimi ve giidiimii alttnda i§leyen 
yonctimc kahlma asla kabul cdilemez. Ekonomik ve endiistriyel demokrasiye ters oldugu gibi, scndikal miicudclcnin 
uma<;:lun ile taban tabana Zlthr.dcniyor. 66 i§yerindeki verimi ctkileyen liim ~ah§anlann kahhmclhgtna kaf§l boyle bir g6rii§ 
ilcri surulmektcdir. 
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1. YENi ORGANiZASYON YAKLA~INII 

Organizasyon olarak ifade edilen kavram, orgaruze etme ve 

dizayn stirecinin sonucu olarak ortaya V1kan eseri belirtir. Organizasyon 

yaplsl olarak da adlandmlan bu sonuv belirli departmanlarl, bunlar 

arasmdaki ili~kileri gosteren statik bir kavramdlr. Her yapl belirli bir 

stirecin sonucudur.67 Gorevleri grubun tiyeleri arasmda dagltan, tiyeler 

arasmdaki ili~kileri belirleyen ve ortak amavlar dogrultusunda grup 

tiyelerinin faaliyetlerini btittinle~tiren bir yapl bir stirevtir.68 Organize etme 

ise bir yonetim fonksiyonudur. Bivimsel (formal) veya bivimsel olmayan 

(informal) olabilir. 

Bivimsel orgaruzasyon yaplsl onceden belirli bir amav 

dogrultusunda olu~turulan, olmasl arzu edilen yapldrr. Belirli bir 

organizasyon ~emaSl Vardlf. Bivimsel olmayan organizasyon yapIlan ise, 

kendiliginden ortaya vIkan onceden belirlenmi~ bir amaCl olmayan 

organizasyonlardlr. Ancak, organizasyon ivindeki ki~ilerin birbirleri ile 

ili~kileri sonucu formal organizasyon ili~kileri geli~if. Onceden 

ongoriilmeyen, personelin birbiri ile ili~ki kurmasl sonucu olu~an ili~kiler 

. toplulugu ise informal organizasyon yaplSlnI olu~turur. Organizasyon 

mekanik bir arav degil sosyal bir varhk haline gelir. 

Dar anlamda organizasyon daha once belirlenen otorite ve yetki 

ili~kilerini belirten yapldlr. Organizasyon birimlerinin emir komuta 

ili~kilerini gosterir. 

67 K0gel Tamer, i~lctmc YoncticiIigi,Yonctici Gcli~tirmc, Organizasyon vc Davram~, 5. 
Baskl, Beta Baslm YaYlm Daglum A$,.istanbuI1995, s.99 
6B Efil ismail, i~lctmclcrdc Yonctim vc Organizasyon, 4.Baskl, Uludag Universitesi 
Gii9lcndirme Vakfl Yayml No:80, Bursa 1996, s.184 
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Yetki dagllllmm gosteren bir yapldlr. Geni~ anlamda ise 

organizasyon insan kaynaklan, her tiirlfr politika ye yontemleri, goreyleri 

ye kendine has bir bfrtiin haline getiren biitiin ozellikleri ile sosyal bir 

yarhktlr. 69 

Organizasyon teori ye yakla~lmlmn amacl, belirli bir amaca 

yonelik olu~turulan organizasyon unsurlarm etkin bir ~ekilde nasIl biraraya 

getirilecegi ile ilgilidir. 

Organizasyonlarla ilgili Klasik (Geleneksel), Y akla~lm, 

Davrall1~sal (Neo- Klasik) Yakla~nn ye inceleyecegimiz Modem (Sistem 

ye Durumsalhk) Yakla~nnlan kronik geli~meyi de ifade etmektedir. Bu 

yakla~lmlar arasmda kesin smrrlar yoktur, giiniimiizde de bfrtiin bu 

yakla~lmlar yarhklanm siirdiinnektedirler. 

Bu yakla~Im1ar birbirini tamamlayan ye yoneticinin sorunlarmI 

yozmede kullanacagl araylann saYlSlll1 ye etkinligini arttrrmaYl amaylayan 

yakla~lmlar olarak ele ahnak gerekir. 

- Klasik Organizasyon Teorisi: 

F. Taylor'un oncUliigiinii yapngl "Bilimsel yonetim Yakla~1lll1", 

Bemi Fayol'un oncUliigiinfr yaptlgl "Yonetim Sfueci Yakla~1lll1"ye Max 

Weber'in onciiliigiinii yapngl "Bfuokrasi Y akla~nnl" olarak bu fry 

yakla~lm klasik orgiit teorisini olu~tunnaktadIT. 

Bu iiy yakla~lmm ortak filir ye amaylan ise ~oyledir: Bu 

organizasyon teorisi insan unsuru dl~mdaki faktorler iizerinde dunnu~tur. 

Maddi faktOrler diizenlendikten soma insanm ongoliilen ~ekilde nasIl 

davranacagl yarsaYlhm~nr. 

69 Carlisle Howard, Managcmcnt:Canccpts and Situations, Science Research Associates Inc., 
Chiago 1976, s.330 
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Gnceden belirlenmi~ kriterlere gore orglitiin bir makina gibi 

i~letilmesi varsaYlml hakimdir. 70KIasik teori bu yonli ile "Mekanik 

Organizasyon Yaplsl" olarak da adlandmhr. 

Klasik teorinin hareket noktalanndan biri de rasyonelliktir. 

Ekonomik rasyonellik an1aYl~ml organizasyon hlinyesine yerle~tirmeyi 

amaylar. Bu yakla~lm ins anI , kendine soyleneni yapan, rasyonel olduguna 

inanIlan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaynu~t1r. 

Klasik teori organizasyonlan kapah sistem an1aYl~l ile ele almI~, 

orgamzasyonun dahili etkinliginin nasII saglanabilecegi tizerinde 

durulmu~, dl~ yevre ko~ullarma organizasyonun nasIl uyarlanabilecegi 

konusu tizerinde durulmanu~tlf. 

Klasik orgtit teorisinin ilkeleri bir fOlmal orgtit yapIsmm 

kurulmasmda dikkate alInmasl gereken ilkeler olarak geni~ bir uygulama 

alam bulmu~tur. Bu ilkeler klsaca ~oyledir : Grglitler, onceden planlanan 

amaylarmm ayIk ve kesin olarak belirlenmesi ile varlIklarmI stirdiirtirler, i~ 

ne kadar kUyUk paryalara aynlIrsa, yah~anm i~ini daha etkin ve verimli 

yapar ve 0 i~ iizerinde uzman1a~Ir 

i~in belirli bir boltimtinde stirekli yah~Ilmasl ki~iyi uzmanla~tlrlf, 

organizasyonda bireyin yetki ve sorumlulugu arasmda bir denge olmalIdrr. 

Sorumluluk altma sokulan ki~i karar venne yetkisine sahip olmayabilir, bu 

durum birey iizerinde olumsuzluk yaratabilir, ba~kasmm karanm beklemek 

etkinligi azaltacaktlr. Tersine yetkisi olupta sorumlulugu olmayan bireyde 

ise, yetki yozla~masl veya yetkiyi kotUye kullanma egilimi olabilecektir. 0 

nedenle yetki ve sorumlulukta denklik esastrr. Emir komuta birligi 

saglanmahdlr. 

70 Km;:tl Olgun, Z tipi Organizasyonlarm Ozclliklcri ve <;cvrc ~artlarlyla ili~ldlcri, MPM 
Yaymlan, Ankara 1985, s.5 
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Orgutte bir s:ab~amn tek ki~iye bagb kalmasl gUs:tiir. Hangi eIillin 

ustiin yetkili oldugu as:Ik ve kesin belirtilmelidir.Bir yoneticinin yetki alam 

is:indeki astlar belirlenmelidir. Organizasyonda list kademeden alt 

kademeye gore hiyerar~ik yapl ilkesi dikkate ahnmahdlr. Orgiit is:inde bir 

karga~amn olmamasl i9in yetki ve sorumluluklar as:lk ve kesintisiz bir 

~ekilde list kademeden alt kademeye kadar belirtilmelidir. Yetki 

gerektiginde astlara devredilmelidir. Bu halde yonetici kendine daha fazla 

zaman aYlracak ve astlarm da yeti~mesine katkIda bulunacaktrr. orgiit 

teorisinin temel ilkelerini klsaca belirttikten soma Bilimsel Yonetim 

Yakla~l1ll1 onciisii F. Taylor'un Taylorizm olarak da adlandlnlan ana 

ilkeleri ise ~oyle ozetleyebiliriz: 

- geli~igiizels:ah~ma degil, bilim 

- ba~lbozukluk degil, ahenk ve koordinasyon 

- ki~isellik degil, yardnn1a~ma 

- dii~iik verim degil maksimum girdi, ve 

- herkesin miimkiin olan en yiiksek verimli1ik diizeyine S:lkarllmasl is:in 

egitim.71Bu ilkeler genel olarak yonetime oldugu gibi giinllik faaliyetlerin 

yiiriitiilmesini de i~lk tutmu~tur. Taylor' a gore i~ prodiiktivitesinin 

dii~iikliigii iis: temel faktorden kaynaklanmaktadtr: 

<;ah~anm giiciinden gerektigi gibi yararlamlmamaktadtr, 

s:ah~anlar az s:ah~ma ve tembellik egi1imindedir, s:ah~ma diizeni verimli 

olarak organize edilmemi~tir.72 Bilimsel yonetim yakla~11ll1 i~ dizaynl ve 

standattla~ma yoniinden organizasyon teorisine katklsl olmu~tur. Taylor 

tarafmdan onerilen fonksiyonel fonnenlik kavratm ise, formenin s:e~itli 

yoneticilerle ili~ki kurmasl gerekliligi yoniinden bu yonetim yakla~lffit 

ilkelerinden emir- komuta birligi ilkesine ters dii~tiigiinden fazla uygulama 

alam bulamaml~hr. 

71 K09cl Tamcr, "a.g.c",. s 114 
72 Efil ismail, "a.g.c",. s.22 
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Klasik orgamzasyon teorisinin yakla~un1an "en iyi" 

organizasyon yaplsl i9in konulabilecek ilkeleri tesbit etmeye 9ah~ml§lar 

ancak bu ilkeleri her yer ve organizasyon i9in ge/ierli kabul etmi~lerdir. 

Bunun sonucunda "Biirokratik" veya "Mekanik" diye adlandInlan yapl 

ortaya 9IkmI~tIr. ins anI bir makina gibi kabul etmi~, ~ahsi sorunlann 

i§yerine aksedemiyecegi, i~letme i9indeki zaman ile i§letme dI~mdaki 

ya~amm birbirinden ayn oldugunu varsaymI~tIT. fusan unsurunun ikinci 

plana atIlml~ olmasl daha sonra "Neo-Klasik" veya "Davranl~sal Teori" ile . 

tamamlanml§trr. 

- Neo- Klasik (Davranz§sal) Organizasyon Teorisi: 

1929 Diinya Ekonomik Krizi'nin etkisi ile i§letmelerdeki sorunlarm 

artmasl ile degi§im ya§anmI§ ve klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye 

ba§lanarak organizasyonlan incelemede yeni bir akIm ba§lamI§trr. Bu 

akIm ba§langwta "Be§eri ili§kiler Yakla§1ill1", "insan Kaynaklan 

Y6netimi" ve guniimiizde ise "Orgutsel Davram§" olarak devam etmi§tir. 

Bu teori msan unsumnu inceleme konusu yapmI$ur. 

Organizasyon yaplsl i9inde insarun nasII davrandIgl, neden 0 §ekilde 

davrandIgl ve yapl ile davranI§ arasmdaki ili§kileri.a91klamak i9in yazarlar,' 

psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji, antropoloji gibi 90k degik 

alanlanndan gelen insanlar bu teorinin geli§mesine katkIda 

bulunmu§lardlr. 

Neo-Klasik organizasyon teorisinin temel ilkelerinden birisi i§ 

b6liimtidiir. i§ b6lumiiniin a§ITl olma halinde i§in moton ve anlamslz 

oldugunu, ki~inin psikolojik olarak etkilendigini bunun i9in birey 

a9Ismdan 90k kii9iik par9a1ara b6liinen i~lerin geni§letilmesi egilimi 

dogmu~tur. i~ geni§letilmesine imkan olmayan hallerde i§ rotasyonu diger 

bir 6nlem olarak getirilmi§tir. i§i planlayan ve programlayan yine 

y6neticidir. 
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Ancak, yoneticinin i~i geni~leti1mi~tir. Bu teoride surey klstasl 

fonksiyonel olarak, uliin kIstasl amay olarak , yer kIstasl bolge ya da 

cografIk olarak degi~tirihni~tif. Yoneticinin denetim alarn gem~ 

tutulmu~tur. Organizasyonun buyumesi iyin, teknolojik geli~melerin 

ilerlemesi iyin kurmaylara gerek Vardlf. Kunnaylara ernir-komuta 

zincirinin bozulmamasl iyin emir verme yetkisi tamnmaml~tlf. fuformel 

nitelikteki organizasyonlarm varhgml ve formel organizasyonlarla iy iye 

ya~adlg1ill savunmu~tuf. Neo- Klasik (Davram~sal) orgarnzasyon 

yakla~lID1illll geli~mesini saglayan Hawthome Ara~tJnnalarI 

F Roethlisberger ve Elton Mayo onderliginde bir grup bilim adaID1illll 

Chicago'daki Hawthome fabrikasmda yaptIklan ara~tIrmalar davram~sal 

yakla~Imln ba~langlcl olmu~tur. 

Fabrikadaki i~yilerin yah~tIgl yenn l~lklandInna, lSltma, 

yorgunluk ve fiziksel yerle~im duzenlerinin yah~an1ann verimliligine etki 

yaptIglm bu hususlarda yapIlacak iyile~titmenin derecesine gore 

prodiktivitenin artacag1ill dU~Unerek iyile~tirme yah~malarI yapllml~ ancak 

verimlilik degi~meini~tir. Bazen de iyile~tirme olmadan verim1ilik 

artmI~tlf. Bunun uzerine fiziki faktorler yerine sosyal faktOrlere 

yonenilmi~, i~yilerin motivasyonu, uygulanan nezaket ~ekli, tatmini ve 

aralarmdaki ili~kiler tarafmdan aylklanabilecegi hipotezi dogrulanmI~hr. 

Ki~ilerin organizasyon iyindeki davram~l, ki~ilerin algllarI sonucu gruba 

ait olup olmama sonucunu belirleyecektir. Ki~ilerin sahip oldugu inanylar, 

ah~kanlIk1ar, amaylar, deger yargIlan ve gelenekleri olu~turduk1arl 

gmplarm ozelliklerini belirleyecektir. Boylelikle yoneticilerin ba~anh 

olmalarl iyin dikkate almalan gereken unsurlar fazlala~ml~trr. Bu 

yakla~lIDda yoneticiler sosyal bir sistemi yonettikleri ve kendilerinin de bu 

sistemin bir paryaSl olduklarlm ileri sUrmu~tUr. Davram~sal yak1a~lID ise, 

"Modem Organizasyon Teorisi" yakla~nnlarmdan sistem ve durumsalhk 

yakla~lmI tarafmdan geli~tirilerek varhg1ill sfudUrmektedir. 
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1.1. Sist em yakla~lml 

Sistem yakla~lIru belirli olaylarm, durumlarm ye geli~melerin 

incelenmesinde kullarulan bir dti~iince tarzldrr. Btittinti olu~turan 

paryalann kendine has i~leyi~ ozelligi olmasma ragmen etkinliginin 

birbirine bagh olmasl ili~kilerini inceler. 

Organizasyonun bir a~Ik sistemdir. <;evrelerinde ~e~itli 

kaynaklardan girdi (input) alan, bu kaynaklan i~leyerek mal ye hizmet 

haline getiren, bu mal ye hizmetleri ~Iktllan (output) ileride yeniden 

kaynak saglamak tizere ~evresine yeren birimler olarak gori.ili.ir.D~ onemli 

ozelligi Yardlr. 

Btittincti gori.i~ (Holism) 

Organizasyon ~e~itli departmanlarm bir toplaml olarak degil, 

a~Ik olarak ele almIr. Farkhla~ma ise, bir sistemin alt sistemlere aynlma 

durumunu ifade eder. Sistemin bir btittin olarak ele almdIgl, alt sistemlerin 

sinerji yaratacak bir ~ekilde olu~turuldugu hususudur. 

Organizasyon - ~evre ili~kisi 

Organizasyonun hangi ~evresel faktor1erle ili~kisi oldugu onem 

kazanmaktadrr. Bu ili~kilerin etkilerinin olumlu olmasl i~in nasII bir yol 

izlenmesi gerektigi, ~evresel faktOr1erin ozelliklerine gore organizasyonun 

formal yapIsI, yonetim tarzl, ileti~im gibi degi~ken1erinin nasIl olmasI 

gerektigi onem kazanmaktadrr. 

Bilgi akI~mm onemi 

Organizasyonun ba~arIsI bilgi akI~mm dtizenlenmesi ile yakmdan ilgilidir. 

Sistem degi~kenleri tizerinde ne kadar bilgili olunursa 0 kadar belirsizlik 

azalml~ olacaktIr. 
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Organizasyon sistem olarak ince1enirken c;e~itli analizler 

yapllabilir. Bir sistemin olu~maslllda ye i~lemesinde onemli olan bilgi, 

materyal ye enerjinin esas sistem ye alt sistemler arasllldaki akI~ldIT. Bilgi 

akl~ sistem ~emasl C;lkanlrr. Bunlarm arasmdaki ili~ki incelenebilir. 

insan ye sosyal sistern ili~kisi incelenebilir. insanm birey olarak 

yeya taklrn olarak birbirleri ile ili~kileri, insarun rnakina, ekiprnan ile 

i1i~kisi incelenebilir. fusanm bireysel ozellikleri, otorite/giiC; ili§kisi, 

ileti~irn gibi ili~ki1er incelenebilir. 

Sistern yakla~Im1llda organizasyonlarlll c;evre ile ili~kisi 

organizasyonlar bunyelerinde degi~im yapabileceklerdir. 

Alt sistemler araslllda kaqlhkh baghhk nedeni ile alt sistemin en 

zaYlf birimini ba§ansl organizasyonun ba§arIsma bagh olacaktrr. Sistem 

yakla~lilll ile bir organizasyonu etkileyen mm parametreler tesbit 

edildiginden degi§imi yaprnak daha kolay olacaktrr. 

1.2. $ebeke organizasyonlan 

Diinyaffilz hlzla kiireselle~mekte. ileti~irn smrr tammayan bir 

hlzla ilerlemektedir. i§letrneler ulusal rekabet ko§ullan yanmda 

uluslararasl rekabet etrne zorunlulugunda kalmaktadrrlar. 

Artlk bir i~letrnenin bir iiretirn sistemi kurup bu sistemle 

faaliyetini siirdiilTIlesi ye 'iiriiniinii rnii§teri istekleri dogrultusunda 

farklIla~tlrrnadan rekabet edebilmesi imkanslz hale gelmi~tir. Ciinkii artIk 

diinyamn herhangi bir yerindeki mal ile rekabet edebilmek iC;in diinyanm 

herhangi bir yerinde bulunan iiretirn imkanlarmdan, teknolojiden, [mans 

imkanlarIndan, i~gucu kaynaklanndan faydalanmak zorunlu hale gelmi~tir. 
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Sebeke (network) organizasyonlan orgiitlenme modeli dfulya uluslarmm 

ekonomik slmrlannm ortadan kalkmaslmn sonucudur. 

Mal ye hizmetini kendisi yapmak yerine, bu mal ye hizmeti 

kalite, ve~itlilik ye maliyet avlsmdan daha ayantajh olarak ureten 

organizasyon dtinyamn hangi tilkesinde bulunmaktadrr, ne gibi ozellikleri 

Yardlr, hangi fiat ye ko~ullarda vah~maktadlrlar bu hususlarl i~letmeler 

bilmek gerekirse 0 tilkedeki frrma ile ili~ki kurmak yeya insan kaynag1ll1 

transfer ederek, klyaslama yaparak maliyet unsurlan da dikkate alarak mal 

ye hizmet tiretimini tilkesine ta~lyabilecek bilgiyi almak ihtiyacmdadrr. 

Sebeke organizasyonlan dogru bilgi toplamak ye frrma 

fortfoyUnti arttIrarak i~ yapmabilecek alternatif kurulu~lan toplamak 

durumundadlr. Birbirinden baglillslz, ayn ayn organizasyon yapIlarma 

sahip, aralarmda hiyerar~ik bir tistUnltik olmayan, belirli an1a~malarda 

i~boltimfule gidilerek mal ye hizmet tiretimi ye satI~l konusunda i~birligi 

yapan i~letmeler topluluguna ~ebeke organizasyonu adl yerilmektedir. 

BiI·den vok firmamn ortak vIkar birligi sonucunda yapllacak faaliyetten 

yapllan anla~maya gore pay almasldrr. 

Bu i~letmelerin vogu tiretime konu mal yeya hizmetin i~letme 

faaliyetlerinin birinde uzmanla~llli~lardlr. 

Kendi aralarmda i~letmeler bir koordinasyon merkezi olu~turarak 

ye ortakla~a bir koordinator atayarak faaliyette bulunurlar. 

1.2.1. i~sel ~ebeke organizasyonlan 

iki ~ekilde olu~maktadlr. Bir i~letmenin orgamzasyonu ivinde 

btiytiyen, fonksiyonel orgtit birimlerinin her birinin mtistakil i~letme 

~eklinde hareket etmeleri sonucu olu~ur, ya da bir holding yeya ~irketler 

grubu bir mal yeya hizmet tiretmek ivin birbirinden baglmslz i~letmeler 



93 

kurarak ve de bir araCl organizator i~letme kurarak iysel ~ebeke 

olu~tumlur. Boylece i~letme her fonksiyonu iyin piyasada en uygun fiyata 

kaliteli, uzmanla~ml~ mal ve hizmet terrun etmi~ olacakhr. Hem de 

dl~anya kar vermeksizin kan kendi iyinde brrakacaktrr.73 

1.2.2. Ol«,:iilii ~ebeke organizasyonlan 

Bu yapmm iysel ~ebeke organizasyonlanndan farkt, mal ve 

hizmeti iiretmek iyin gerekli olan kaynaklann birbirinden tamamen 

baglmslz i~letmelerin biinyesinde olmasldlr. 

Olyiilii ~ebe organizasyonlanmn taraflan birbirinden sahiplik 

ili~kisi baklmmdan da ayn olan miistakil i~letmelerin iiretim yapmasl ve 

organizatOr firmanm bu iiriinleri satIn alarak ana iiretimde kullanmasldrr. 

Bu tUr organizasyonlarda sadece bir mamul, i~ ya da hizmet 

uretimi iyin birbirleri ile an~veri~ iyindedirler. Boyle bir ah~veri~ iyinde 

lider konumunda bir organizasyon vardrr, digerleri bu orgamzasyonun 

geryekle~tirdigi koordinasyon iyinde yah~rrlar. 74 

1.2.3. Dinamik ~ebeke organizasyonlan 

Ana i~veren frrma OlmakSlZ1ll, araCl organizatOr bir kumlu~ 

~ebekeyi olu~turarak i~letmeler arasl serbest ptyasa ili~kisi 

olu~turmaktadIT. Aracl organizaWr istedigi i~letme ile i~birligi 

yapabilmekte, i~ i1i~kisinde bulunarak mal satan baglmslz kumlu~larda 

ba~ka organizoWr kumlu~larla yah~abi1mektedir. Esnek bir orgiit 

biyimidir. 

73 Eren Erol, "a.g.e",ss.214-217 
74 Koc;:el Tamer, "a.g.e". s 264 
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1.3. Toplam kalite yonetimi 

C;ah~anIann iirettigi iiriiniin her ~eyinden sorumlu oIdugu, nihai 

iiriinii gordiigii "ustahk" doneminden "parya ba~l i~" donemine geyi~ ye 

nihai iiriinden sorumlu oIunmayan donem ye "manifakrur" diye 

adlandlrdlg1IDlZ fabrika seri iiretimine geyi~ ile hatah iiriinleri aylklayacak 

bir kontrol mekanizmasl bir muayene istasyonu kurulmasl iIe kaIitenin 

kontroIiiniin sagIanmasl temin ediIirken bu giin artIk kaIiteyi son 

istasyonda degil, her iiretim siirecinde, saglama yoluna gidilmektedir. 

Rekabette iistiinliik saglayan yonetim tarzl oIan topIam kalite 

kavramma girmeden once "kalite" kelimesi neyi anlatlyor yeya neIeri 

yagn~tlnyor diye dii~iindiigiimiizde bu kelimenin en iyi ye en giizeli ifade 

ediyor diye ceyaphyoruz. Kalite kelimesi sosyal standartIara gore 

degi~kenIik arz ediyor. Eger kaliteyi iiriin iyin kullamyorsak; Bir fuiin yeya 

hizmetin kalitesini belirleyen 51yii, mii~terinin 0 hizmet ya da iirunden 

memnun kalma derecesidir. 

Mii~terinin memnun olmaslm saghyabilmek iyin tedarikyilerin bu 

istekIerin neler oldugunu bilmesi, beklentilerini aytk bir ~ekilde anlamasl 

gerekmektedir. 

Bir bardak limonatamn iyindeki posa ye yekirdikleri siiziilmii~, 

billur gibi, temiz bir bardakta sunulmasl iyin ozen g5sterilmesi ye sunu~a 

itina ile hazlrlanmasl ile kalite ortaya ylkIyor ye limonata bir ba~ka tat 

kazanlY0r. Kalitesizlik ise aym beklentideki insanlan karamsarhga, hayal 

klnkhgma klsaca olumsuz duygu, dii~iince ye davranl~lara itiyor. Y5netim 

tarzl olarak toplam kalite y5netimi ise; bir kurulu~taki tiim faaliyetlerin 

siirekli olarak iyile~tirilmesi ye organizasyondaki tiim yah~anlann kesin 
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aktif katIlnlli ile mii~terilerin memnun edilerek karhhga ula~maSl olarak 

ifade edilmektedir. 

Insan kaynagmdan beklenen rolde onemli bir degi~im vardlr. 

Beklenti degi~mi~tir. Y aptlgl i~in daha verimli yapllmasl yam i~ 

siireylerinin geli~tirilmesi konusunda siirekli dii~iinen ve belirlemni~ 

katlhm yontemleri ile bu dii~tincelelini sisteme katan yeni bir yah~an 

kavraml dogmu~tur. 

Insan kaynagmm bilanyolara yanslffiayan en onemli i~letme 

kaynagl olarak goriilmesi ve her yah~amn, iizerine dii~en bu onemle 

sorumlulugu yerine getirebilmesi iyin diizenlenecek programIarla siirekli 

olarak egitilmesi gerekmektedir. 75 

C:::ah~anlarIm toplam kalitenin, sistematik dii~iinme, analiz, 

problem yozme ve karar verme takdikleri egitimleri ile donatan 

kU1Ulu~larm ayncahgl gOriilmekte ve rekabet piyasasmdaki donanlffislz 

kU1ulu~larm i~ giivenligini tehdit etmektedir. 

Toplam kalite yonetim modeli, piyasadan daha biiyiik pay almak 

iyin gerekli araylan vermektedir. 

Her sektor ve her olyekte yeniden yapIlanma yah~malarmm bir 

an once tamamIanmasl, iilkemizin toplam rekabet giicii iyin biiyiik onem 

ta~lmaktadlf.Toplam kalite an1ayI~lllin bireysel dii~tince tarzma, ya~anIlan 

sosyal yevreye, aile ya~antIsma uygulanmasl ile toplumsal yapmm 

degi~mesi kaYlmlmazdlr. 

75 Gokc;:e Ata, iilveren Dergisi Kalite yonetimi, rekabct giicii i~in finem ta~lmaktadlr. Ekim 
1996 s.6 
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Kurulu~lar kalite iyin egitimler vererek yeniden organizasyonlara 

giri~irken bunu da belgelemek ve dtinya standartlannda olmak iyin kalite 

odiilUnu almak yan~mI ba~latmI~lardlf. 

DunyamIzda kalite odultinu veren uy buyiik kurulu~ vardIr. 

AVlupa'mn EFQM odulu, Japonya'nm Deming ve ABD'nm Malcolm 

Baldridge Kalite odulleri var. Toplam Kalite Yonetimi alanmda diinyada 

verilen Uy buyiik odulden biri olan A vrupa Kalite odulunu ise 

22 Ekim 1996 tarihinde iskoyya'mn Edinburgh kentinde Tfukiye'den 

"Brisa"nm AVlUpa Kalite odiiliinu ve "Neta~"m Kalite Ba~an odulunu 

almalan seviny ve gurur kaynagnmz olmu~tur. Kalite konusunda bilinyli 

olanlar, firtinlerine diinya pasaportunu kolayca alabiliyor. Bu ~irketler 

kalite felsefesini yonetim anlaYI~mm iyinde eriterek ba~anh olmu~lardlf. 

1.3.1. Tiirkiye'de kaIite c;ah~malarI 

Turkiye'de 1993 yIlmda Tusiad-Kalder Kalite odulii ba~latlhm~ 

ve amaCl; Kalite bilincini ve toplam kaIite yonetimini ulke yapmda 

yaymak ve kalite seviyemize uluslararasl platformda rekabet giicu 

kazandlrmak ve ba~anh uygulamaIan ulke yaranna sunmak olan bu odule 

1993 ydmda Uretim yapan Aryelik, Ardem, Bekoteknik, Brisa, Cimenta§ 

Cimento, Dokta~, Epengle, N eta~, Pekel Elektrik, Simko, Tfuk Elektrik ve 

Turk Henkel olmak iizere topIam 12 i~letme ba~vurmu~tur. Kalite oduItinu 

"Brisa" kaZanmI~tlr. 

1994 yIlmda ise; Uretim yapan Ardem, Cimenta~ Cimento, 

Cimenta~ Gazbeton, Dokta~, Dyo ve SadoIin, EpengIe, N eta~, Peg Profilo, 

~ahinler Mensucat, Tusa~, Tiirkiye Gemi Sanayii ve TUrk Henkel, Hizmet 

sektoriinde ise IBM Turk, Interbank, MAIS, Tutes Turizm olmak uzere 16 

i~Ietme ba~vurmu~tur.KaIite oduIunu "Tusa~" kazamm~tIr. 



97 

1995 yIlmda Uretim yapan Turk Elektrik, Dokta~, Neta~, Beksa, 

(:imenta~ (:imento, Dyo, Elbo ye Hizmet sektOrunden Interbank olmak 

uzere toplam 8 i~letme ba~vurmu~tur.Kalite odUltinu "Neta~" kazamm~t1T. 

1996 TDSIADIKalDer Kalite odulu fmalistleri ise; Argelik, Beko 

Ticaret, Beksa, interbank, Kordsa, Tofa~'dlf. Kalite odUltinu ise "Kordsa" 

A vrupa Odultinu ise "Brisa" kazanml~t1T. 

TUrn 9ah~anlann, sfue9lerin iyile~tirilmesi 9ah~malarma katlhml 

ile daha ba~anh sonu9lann elde edilmesini ama9layan bu model ile 

filmalar; ozdegerlendirmelerini yaparak daha kaliteli hizmet yermek ye de 

pazarda daha rahat ili~ki kurmak amaCl ile tUrn imkanlarmI seferber 

ederek, piyasadaki yan~ta yar olduklan kamtlamak istemektedirler. 

Kalite bilincinin yUkseltilmesi ye yaygmla~tll1lmasl, kurulu~larm 

kaliteye donuk 9abalarmm ozendirilmesi ye ba~anh kalite stratejilerinin 

mm ulke yaranna sunulmasl amaCl ile Tfukiye' de TDSIADIKalDer 

i~birligi ile Kalite Odulu yerilmektedir. Bu odul'un almabilmesi i9in 

~irketler kendi bunyelerinde TUSIADIKalDer Kalite OdUlu'ne yonelik 

9ah~malar yapmaktadlr. 

Kurulu~ i9i degerlendirmenin amaCI, kurulu~a, 9ah~anlarm, 

proseslerin ye sonu9larm arasmdaki ili~kiye bakarak kuvvetli yonler ile 

geli~tirmeye a9lk alanlan gergek9i bi9imde belirleme olanagl yaratmaktIr. 

Kalite bilincine eger orgamzasyon sahipse, ozdegerlendirme 

duzenli bir aktivite olmaktadlr. Odule ba~vuru i9in ozdegerlendirmenin 

yapIlmasl ye belirlenen modele uygunluk ~artt1T. 0 nedenle "Girdiler" 

once ele almarak inceleme yaplhr. Girdilerin degerlendirilmesindeki 

yakla~lffi ise; Sirketin kullandlgl metot, ara9 ye tekniklerin uygunlugu, 

yakla~lmm sistematik ve onleyici oldugunun degerlendirilmesi, etkinligin 

gozden ge9irilmesi, gozden ge9irme sonucu iyile~tilme faaliyetlerinin 
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uygulanmasl, yakla~lmm gunliik i~leylere entegre olma derecesi, girdi 

kriterlerinin degerlendirilmesindeki yakla~lffidlr. 

Girdi kriterlerinin degerlendirilmesindeki yaYlllffi ise; ilgili her 

seyiyede, du~ey eksende yayIllffi, ilgili her alan ye faaliyetlerde yatay 

eksende yaYlhm,ilgili rum sUreylerde yayIllffi, ilgili rum fuiin ye 

hizmetlerde yayIllffidrr. 

Sonuy kriterlerinde ise istenen bilgiler ~un1ardrr; Kmulu~un her 

kriter aylsmdan nelere ula~tlgl inceleilmektedir. 

Her kriter iki bohimden olu~maktadrr. Kurulu~un sonuylarml 

olymek iyin kullandlgl, anahtar parametreler aytklanmahdrr. Her anahtar 

parametre iyin veri gereklidir. ideal olarak, bu be~ Yllhk egilimler 

gosterilir. Egilimler ise kmulu~un geryek performansl, kurulu~un kendi 

hedefleri ye miimkiinse rakiplerin performansl, "en iyi" organizasyonlarm 

performansldlr. Parametreler hakkmda bilgilerin kurulu~ aktivitelerini ne 

oranda kapsadlgl belirtilmelidir. Sonuylarm kapsaml deneticiler iyin 

onemli bir klstastrr. Her sonuy kriterinde, sunulan parametrelerin onem 

derecelerine ili~kin kamtlar gerekmektedir.76 

Sonuy iyin, kmulu~ta, olumlu egilimlerin varhgl, iy hedeflerle 

kar~tla~tIriria, egilimdeki olumsuzluklann aylklanmasl, s1ll1fmda en 

iyilerle kar~Ila~t111na, kmulu~un performans1ll1 sfudtirme yetenegi 

degerlendirilir. Amay kalite standartlID yakalamak oldugundan once 

kurulu~un yakla~l1nlarl, uygulamalan ve sonuylan, i~ mUkemmelligini esas 

alan bir model ile klyaslanarak detayh, sistemetik olarak gozden geyirilir. 

Yararlan ise, organizasyondaki olumlu veya olumsuzluklarl gorerek 

bilerek i~ mUkemmelligine ula~mak iyin canlandlrma fonksiyonunu icra 

76 TUSiADIKalDer Kalite Odtilti Ba~ru kitabl, tarihslz 
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eder. BoyIe bir ozdegerlendirme iIe organizasyon ivi ya da ch~mda eri~ilen 

nokta organizasyonda payIa~llmaktadlr. 

EIde edilen ba~an tarurur, la.yas ivin bir arayor, etkili bir egitim 

nedenidir, i~ iyile~tirme faaIiyetIerine sistemli bir yakla~undrr. Gervekleri 

goz oniine koyan bir denetleme saglar. 

Ozdegerlendirmede kurulu~un tiimu soz konusu oIdugundan 

toplam kalite biIinci tiim bireyIerde ula~acaktlf. Girdilerde "<;ah~anlarm 

Yonetimi" ba~hgl altmda yah~anIarm yonetimi nasll iyiIe~tirilmeIi 

sorusunun Ceyabl siirekli gozden geviriIerek iyile~tirilmekte, insan 

kaynaklarl iIe ilgili pIanlarm kuruIu~un politika ye so·atejisi ile uyumu 

saglanmakta ye 9ah~anlarm tatmini anketleri iIe vah~anlarm tatmini 

oIvulmekte ye sonu9Iarl degerlendirilmektedir. 

<;ah~anlann kuruIu~ hakla.ndaki du~unceleri nedir , 9ah~ma 

ko~ullarl, saghk, i~ guyenligi onlemleri, ileti~im, kariyer geli~imi, egitim, 

i~ gereklerini bilme, yizyon ye stratejiyi anlama, topIam kalite siirecini 

anlama, iyile~tirme 9ah~malarma kaolun, takdir ye odullendirme 

sistemleri, organizasyon sistemi, yonetim bi9imi ye i~ guyencesi hakkmda 

du~unceleri almmaktadrr. Kurulu~un 9ah~anlarm tatmini ile ilgili olarak 

izledigi diger gostergeler ise, deyamSIZhk ye hastahk, i~ten aynlma ye yeni 

giri~ oranlan, yeni eleman bulma kolayhgl, kurulu~un sagladlgl 

olanaklarm kullamml paritelerine gore degerlendirilme yapllmaktadrr. 8-9 

Kasun 1995 tarihinde Turkiye'de 4.Ulusal Kalite Kongresinde kalite ye 

egitimde kalite i9in yapllanlar tebliglerle sunulmu~tur77: 

Egitimin kalitesini artlk tiim diinyaYl kapsayan toplum ye 

pazardan baglmslz olarak, ele almak miimkiin degildir. T.e. Devletinin 

77 Turk Sanayicileri ve i~ Adamlan Dernegi,4.Ulusal Kalite Kongresi kitabl 
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uniter yaplsma, demokratik, laik ye sosyal hukuk deyleti olma karekterine 

uygun, toplumda temayiiz etmi~ ki~ilerle yelilerin de etkin olarak 

katIllrnml, merkezden illere onemli olyiide yetki devrini ye rekabet 

unsurlanm iyeren ve sistemin siirekli olarak to plum ye pazarla etkile~imine 

dayah, kalitede uluslararasl olyuleri one yIkaran bir yonetim sistemi 

onerilmektedir." 78 

Biitiin diinya klireselle~meye kendini hazlrhyor. En onemli unsur 

rekabet. Rekabet edemeyenler silinirler. Rekabetin birinci ~artI daha yok 

becerili, daha yok insana sahip olmak. Biitiin iilkeler, egitim sistemlerini 

gozden geyiriyor. Smai kurulu~lar nasIl yeniden yapIlamyorsa, Egitim 

Kurumlan da yeniden yapllamyor. Toplam Kalite kayraml, egitim 

kurumlar1ll1 yonetim kavramI ile deger kazandmyor." 79. 

Diinyanm bugiin geldigi noktada bilim ye teknolojinin yerinin 

taI11~llamaz. Her iilke kendi bilim ye teknoloji kapasitesini arttmnak 

zorundadrr. Mesele, ba~kalarmm iirettigini ahp kullanmaktan ibaret degil, 

ba~kasmm lirettigini ahp kullanmak iyin dahi onun ne oldugunu bilmek 

lazlm. Bugiin Tiirkiye'de AR-GE kavraIlllllln zihinlere her zamankinden 

daha yok yer1e~mi~tir. Tiirkiye'de bilim ye teknoloji alamnda yok gUzel 

yah~malar yapIldlguu ye bu yah~malara daha fazla kaynak aynlmasl iyin 

de gerekli yah~malaIl yapIlacaktrr.8o 

Geytigimiz yIllarda, sanayl ara~tIrma-geli~tirme yardlffillla 

sanayicilerin ilgisinin hlzla arttlg1m ye ula~an proje saYlslmn guniimtizde 

260'1 geytigini ve tekstil sektOru ile birlikte bir enstitii kuruldugunu, bu 

yeryeyede Slimer Holding'e ait bir ara~tmna merkezinin de TDBiTAK'a 

baglandlgml ye bu yah~mamn tekstil sektoriiniin list kurulu~lan ile birlikte 

yiiriitiildiigiinli ve amaylarmm Tiirkiye' de tekstil sektortiniin ozellikle 

78 Giirbiiz KemaI, 4 UIusaI KaIite Kongresi tebIigi, istanbuI 1996 
79 02'.aydm tMuaffak, ·l.UlusaI Kalite Kongresi tebligi,istanbuI 1996 
80 Demirel Siileyman, ,Tiirl< Sanayicisi Ar-Ge'de iddiah, Diinya Gazetesi, 5 Temmuz 1996 s.2 
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gevre sorunlanyla kar~Ila~mamasl ve ihracatlmn da geni~leyerek devam 

edebilmesi oldugunu, astronOlni ve uzay yah~malanmn da hlzla geli~tigini, 

Rusya'mn atacagl bir astro fizik uydusuna Tiirkiye'nin de katklda 

bulunmakta oldugunu belirtilmi~ ve ba~ta A vrupa Uzay Ajansl olmak 

iizere Tiirkiye 'nin biryok uluslararasl kurulu~a iiye olmas1ll1ll saglanarak, 

diinyadaki geli~melerden yararlanmasllll saglamak amaCl belirtilmi~tir. 

Tiirkiye Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulunca Tiirkiyenin Bilim ve 

Teknoloji Politikasl temel dokiimanl tesbit edilmi~tir. Adl ise; "TUrk Bilim 

ve Teknoloji Politikasl 1993-2003" tiir. 81 

Atlhilll geryekle~tirmek iyin , bilim ve teknolojiilln yaratlclsl beyin 

giiciinii iiretmek, egitim-ogretim sistememizi geli~tirmek, bilim ve 

teknoloji ile ban~Ik bir toplum yaratllmak i9in 9ah~llmaktadlr. 

1.3.2. Toplam kalite uygulamalan 

Sirketler topyekiin kalite yonetimi bti.tiin insan kaynaklanna 

yaymak i9in yah~maktadrrlar. Ulkemizde en biiyiik sanayi kuru~larmdan 

en kii9iiklerine kadar uzanan geni~ bir yelpazede "T oplam Kalite" 

uygulamalarma hlZ verildigi gozlemlenmektedir. 

Koy Holding Geli~tirme Merkezi (KOGEM) 1982 yIlmdan 

itibaren 42000 ki~iye egitim vermi~tir. K09 2000 gercevesinde KOGEM 

yalruzca K09 T oplulugu ~irketlerinin degil, aym zamanda diger zincirinin 

ilk halkasl olan yardlmcl sanayiye ve son halkalan olan bayi ve satl~ 

sonraSl orgiitiine de, hizmet vermektedir. 

Bu baglamda K09 Toplulugu ~irketleri Topyekiin 

Miikemmelle~me yah~malan iyin Koy 2000 Proje yah~malarInl 

ba~latml~tlr. 

81 Terzioglu Tosun, Turk Sanayicisi Ar-Ge'de iddiah , Dunya Gazetesi ,5 Temmuz 1996, S 2 
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Koc;: Grubu Sirketlerinden Arc;:elik 82 1993 ytlmda uygulamaya 

koydugu "Arc;:elik 2000" projesi ile mii~teri ye kalite odakh stratejik 

ybnetim felsefesini benimsemi~tIr. 

1995 Ylh ba~larmdan itibaren de organizasyonunu "fonksiyonel" 

yapldan, mii~teri-tedarikc;:i ili~kisini esas alan "siirec;: odakh" yaplya 

dbnii~tiirerek yalm organizasyon, yalm ybnetim ve insan Kaynaklan 

Ybnetimi yakla~lmlanm, yerle~tirme c;:ah~malan ic;:ine girmi~tjI. 

Organizasyonel yeniden yapIlanma ile hiyerar~ik kademe saYlSl 

aza1tIlml~ ve " Talimat veren rapor alan miidiir" anlaYl~mdan "i~in bizzat 

ic;:inde olan yetki devreden yonetici" anlaY19ma gec;:i9 ic;:in sistematik 

egitimIer diizenlenmi~tir. Yeni organizasyonda yeniden tanImlanan i~lerin 

boyutlarl yeniden degerlendirilmi~, faktbr-puan yontemi ile saptanan i9 

biiyiikliiklerinin kademesine dayah Arc;:elik iicret sistemine gore, i~lerin 

kademeleri yeniden belirlenmi~tir. 

insanl, "kaynaklardan biri" olarak gbren klasik personel anlaYl~l 

yenne "~irket kaynaklanmn tiimiinii kullanan esas unsur" kabul eden 

anlaYl~ benimsenmi~tir. 

Endiistri ili~kilerinin temeli, rekabetin sadece ucuz i~c;:ilikte degil, 

iyi egitilmi~, ~irketle biitiinle~mi~, siirekliligi oIan bir i~giiciiniin kaliteli 

iiretimiyle miimkiin olabilecegine inanml~ bir yonetim anlaYl~l ile 

c;:ah~anlara kahcl iyilikler ye i~giivencesi saglayabilmesine, ~irketin rekabet 

edebilmesi ye biiyiimesine inanarak bir sendikal anlaYl~a oturtulmasl ve 

c;:tkar c;:atl~masmm hedef biitiinliigiine donii~tiiriilmesi halinde c;:agm 

gereklerine ayak uyduracak diizenlemeler gercekIe~tirebilecektir. 

H2 Yeni Yiizytl Gazctcsi, 18 Mart 1996, insan Kaynaklan Sayfasl 
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Bu du§uncesi ile "Brisa" 83 Laspektim-i§ l§yl sendikasl ile 

ili§kilerini bu temeller iizerine oturtmu§tur. Brisa'da 1990 yllmda 

iyilqtinne yah§malan ba~laffil§, kalite yemberleri yolu ile tUrn yah§anlar 

kendi i§lerinin iyile§tirilrnesinde yah~ffil§lardrr. Ylllarca 0 i§i bizzat 

yapanlar, pratik ve faydah yozumler uretmi.§lerdir. "Ben yaplYorum" 

anlaYl§l ile i§lere sahiplenmi§lerdir. Hatalan aylklama yerine, hatalann 

tekranm onlemeye yonelik sistemleri geli§tirmeye ozen gostermi§lerdir. 

Bu sistemle sorunlara, olu§um yerinde, yoziimler aranIDl§trr. Turn 

faaliyetlelinde genellemelerden kaymarak verilere ve rakamlara dayanarak 

konu§rna ah§kanhgl yayglnla§t1nlml§tlT. Tiim yah§anlara farkh hedefleri 

olamlyacagma "§irket biziz" slogam ile mm dU§Unce reaksiyonlaT1ll1 

geryekle§tirenin §irket degil, yah§an oldugu vurgulanmi§trr. Turn Brisa 

yah§anlannm toplam kalite konusunda bilinylenmesi. ile Brisa bu odulu 

alffil§tlr. Toplam kalite yonetimi yeni bir organizasyon yakla~1ffi1drr.Bir 

digeri ise, degi§ik durumlar ve ko§ullar yonetimde ba§anh olrnak iyin 

degi§ik kavram, teknik ve davram§lan gerektirmektedir esasmdan 

hareketle durumsalhk yakla§1ffi1drr. 

1.4. Durumsalhk yakla§lml 

Yoneticinin daha iyi karar verebilmesi iyin organizasyonu daha 

iyi tammaSI gerektigi fIkrinden hareket etmektedir. Organizasyon ile ilgili 

her§eyin ko§ullara bagh oldugu fIkri esas a1mnu§tlr. Organizasyon bir 

sistern olarak ele ahnmaktadrr. Organizasyon yaplsl ve organizasyon 

iyinde kullamlan ye§itli siireylerle(onderlik, rnotivasyon gibi) 

organizasyonun iy ve dl§ faktOrleri arasmdaki ili§kiyi ara§trran yakla§lffim 

organizasyonu sistem olarak ele almasl gerekmektedir. 

83 KantarcI HaZlm, i~ Yonetiminde Devrim, Copyright istanbuI Miilkiyeliler Vakfx,ipomed 
Matbaaclhk, Temmuz 1993, s 148 
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Durumsalhk yakla~lllll biiyiik olyiide ara~tllma sonuylanna 

dayamr. iyinde bulunulan ko~ullara gore hangi ilkelere, ne zaman ye nasII 

uyulmasI gerektigini ara~tIrmaktadIr. 

Bir formal organizasyonu karekterize eden unsurlar: 

QI Organizasyon yonetim kademeleri saYlsI 

• Organizasyon alt sistem saYIsI( departman ye boliimler) 

• Kontrol alam 

• Her pozisyonun otoritesini kullanma otoritesi ne kadar, emir, komuta 

• i~boliimii ye ihtisasla~ma derecesi 

• F ormalle~me derecesi, neyin, nasIl, ne zaman, nerede ye kim tarafmdan 

ne amayla yapIlacagtmn onceden belirlenerek, belirli yontem ye usullere 

baglanmasI 

• Merkezle~me derecesi, karar yerme yetkisinin organizasyon kademeleri 

arasmda dagIllllll 

• Yonetim yogunlugu:yonetici/yonetim oranlan 

• Organizasyonun buyiikliigu 

• Karar yerme yetkisinin kullarnlma tarzI,komiteler vs. 

• Haberle~me kanallan ye ~ekli 

Bir orgaruzasyonu karekterize eden orgaruzasyon iyi sureyler 

yardtf. Bunlarm ba~mda onderlik, performans degerleme, haberle~me, 

karar siireci, bilgi akt~ sistemi, motiyasyon siireci gelmektedir. 

Organizasyona durumsalhk yakla~llm ile baktldtgmda, sorun 

iyinde bulunulan durum ye ko~ullann bu unsurlan ye sureyleri nastl 

etkileyecegidir. 

Durum ye ko~ullarla ilgili olarak teknoloji ye yevre faktorleri 

uzerinde yok durulmaktadtr. Teknoloji bir organizasyonda; ki~ileri, 

gruplan, orgutsel ili~kileri, yonetim tekniklerini etkileyecektir. 
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Teknoloji genel olarak girdileri pktIlara c;evllmeye yarayan arac;lar 

toplulugudur. Bu arac;lar fiziksel ve fikirsel olabilir. 

Fiziksel arac;lar makina, tec;hizat ve donammdrr. Fikirsel arac;lar 

lSe, ge~itli modeller, programlar ve kavramlardrr. 84 Rekabetc;i piyasa 

ko~ullarmda varolabilmek, kahclhgl yakahyabilmek ve etkinligi 

saglayabilmek isteyen ~irketlerde kaqlla~Ilan durum, yonetimde yeni 

araYl~lardrr. Giiniimiiziin yeni organizasyon yakla~lmlarmdan "siirec; 

odakh yonetim" bu arayl~a cevap vermektedir. 

1.5. Silre~ odakh yonetim 

Degi~im ile olu~an bir yonetim tarzldrr. Siirec; yonetim sistemini 

uygulayan ~irketlerde i~ yapma bic;imleri ~irketin fonksiyonel, hiyerar~ik 

yaplsma gore degil, siirec;lerin ak!~ma gore diizenlenmektedir. 

PerfOlmans siirec;lere gore degerlendirihnektedir. Siirec; ba~ansl 

bireysel ve fonksiyonel ba~armm oniinde tutulmaktadrr 

Siirec; yonetimi, ~irket etkinligini ve verimliligini arttmnak ve 

"yalm yonetim" hedeflerine ula~mak iC;in etkili bir enstriimandrr. 

Sirketlerde ah~llml~ fonksiyonel ve hiyerar~ik yapl yukandan 

a~aglya akar iken, siirec;ler ~irket ic;inde yatay bir bic;imde hareket ederler. 

Bu sistemde iki tiir siirec; vardrr. Ana siirec; ve destek siirec;. 

Ana siirec;, mii~teriye iiriin ve hizmeti saglama ile dogrudan ilgili 

olan, ~irketin temel perfonnans hedeflerine hizmet eden siirec;lerdir. 

Sonuc;lan mii~teri ve c;ah~anlann tatmini ve toplum uzerindeki etkisi 

baklmmdan onemi olan siirec;lerdir. Genelikle dl~ mii~teride ba~laYlp dl~ 

mii~teride biterler. 

84 KOyel Temer, i~lctmc Yoncticiligi,Beta Baslm YaYlm Daglum AS.,IstanuI1995,ss178-185 
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Destek surey, ana sureylere destek hizmeti veren sureylerdir. 

Sureyler bireyler ve fonksiyonlar araSl cereyan eder. Sirketin ana 

hedeflerine ula~masmda, arzulanan sonuylann elde edilmesinde etkili 

olmasl gerekmektedir. Oncelikli sureyler tesbit edilir. Sirket kritik ba~an 

faktOrleri tesbit edilir, strateji belirlenir ana surey ili~kisi kurulur. 

Oncelikler tesbit edilerek surey geli~tirme plaru yapIlrr. Yonetim rolleri 

tammlarur, surey geli~tirme sommlusu ve surey geli~tirme ekip lideri 

belirlenir, ekip uyeleri seyilir. 

Sfuecin temel ogeleri tammlamr, mu~terinin sesine85 kulak 

verilir. Mu~terinin ihtiyay ve beklentileri, olyut, gosterge ve hedeflerin 

tarumlanmasmda temel belirleyicidir. Her sureyte bir geli~tirme frrsatl 

. oldugundan geli~tirme flrsatlan tammlarur. Fonksiyonel ili~ki ~amasl 

yizilir. Fonksiyonel kopukluklar tesbit edilir. "Benchmarking" yolu ile 

klyaslanan sonuylar ve varsayImlar gozetilerek hedef belirlenir. <;ah~ma 

kapsaffil yizilir. Sfuey iy ve dl~ mu~terilerle ileti~im kurularak analiz edilir. 

Fonksiyonlar araSl surey haritasl yizilir. Sureyin degerlendirilmesini 

saglayacak gelecege yonelik ve geymi~e doniik olylit ve gostergeler 

saptarur. Toplanan verilere gore eksik ve yetersiz sfuey adImlarmm listesi 

yIkanhr. Mevcudun geli~tirilmesi veya blitunlin tasarlffil iyin karar verilir. 

Gerekirse hedef ve kapsam tekrar gozden geyirilir. Alternatif yoziimler 

getirilerek degerlendirilir, pilot yah~ma iyin yoziime geyilir. Pilot 

uygulama risk olaslhglru azalttlgl ve de yoziime duyulan guveni a.rtttIrdlgl 

iyin yapllmaktadrr. 

Pilot uygulama iyin hedef belirlenir, uygulama tasarlarur. Gerekli 

anla~ma saglandlktan soma uygulamaya geyilir. Sa@anan geli~me O1yuhir, 

elde edilen bulgu ve deneyimler belgelenir, ozetlenir ve bu yah~maya 

ili~kin degi~iklikler hayata geyirilmek uzere uygulama plan! yapIlrr. Olasl 

problemler ba~tan analiz edilerek uygulama plam devreye almrr. 

M5 Mii~tcrinin sesini belirlemede kullamlan teknikler:Mii~teri tatrnin ara~tlfmalan/Anketler, 
Mii~teri g6rii~meleri, pazar ara~tlfmalan 



107 

Siirev vah~masmm konusu "fuiin kalitesi" ise; mii~terinin sesini 

dinleyerek, mii~terinin ihtiyay ye beklentilerine balGlarak mii~teri tatmin 

ara~tmnalan, anketler, mii~teri gorii~meleri, pazar ara~tlrmalarl teknikleri 

ile istenen tesbit edilir. Arzulanan istegin "Uriin kalitesinde istenen teknik 

ozelliklere uyum" ve "fuiin kalitesinin hatah olmamasl" ~eklinde tesbiti 

halinde siirecin kendisi ile ilgili performans olyUmlemeleri yaplhr. Bu 

olyiimlerin operasyonel tarumlarl olmahdrr. "Mii~teri iade saYIsI", "~ikayet 

oram 112/1000"gibi tesbiti halinde siirey geli~tirme frrsatmm yUzde kay 

olabilecegine dair geli~tirme frrsatI nitelik, nicelik, maliyet taramaSI 

yapIlarak tesbit edilir. Plan ortaya konur. Pilot uygulama yapIlII,hayata 

geyirilir. 

Mii~teri memnuniyeti yalruzca iiriiniin fiziksel kalitesi ile degil, 

siireylere odaklanmak ile elde edilen hlZ ye etkinlikle saglanmaktadrr. 86 

Sirketin etkinligini ye yerimliligini arttrrmak ye yalm yonetim hedeflerine 

ula~mak iyin bir yonetim tarzldlr. A~aglda siirey odaldl yonetim tarzma 

geyen Aygaz A.S. omek olarak almmI~ ve incelenmi~tir. 

2. Ornek Olay: Aygaz A.~. 

Ulkemizde yeni degi~im organizasyonunu uygulayarak yeniden 

yapIlanan bir Likit Petrol GaZl (LPG) firmasl ye Koy Toplulugu ~irketi 

olan ye siirey odakh organizasyon yaplsllli benimseyen Aygaz A.S.'nin 

degi~imi inceleruni~tir. 

Aygaz A.S. once 1992 yIlmda toplam kalite yah~malanm 

ba~latIlml~tIr. Kov 2000 adl yerilen bu sistemin ba~ma bir ekip !ider 

bulunmaktadrr. Proje ekip sorumlulan (facilitater) tesbit edilmi~ ye egitime 

gonderilmi~tir. Toplam kalite vah~manm felsefesi ye sistem ogretilmi~tir. 

86 ytlmaz Julide, ,YeRi bit" yonetsel yakla~lm:SiireJ,: odakhhk, Dtinya Gazetesi 19 AralIk 
1996, s.4 
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Aynca tiim ~irket personeli toplam kalite anlaYI~I iyin, egitimden 

geyirilip ve problem yozme teknikleri ogretilmi~ ve sorunlarm ve daha iyi 

olmasI istenen hususlarm, teklifi mavi ve beyaz yakah tiim insan 

kaynagmdan istenmi~tir, 

Onay goren sorunlar iyin proje liderleri tesbit edilerek gruplar 

meydana getirilmi~tir, Gruplarm en az 5, en yok 8 ki~iden meydana 

gelmesi istenmi~ ve bu yah~ma gruplarlll1 olu~turan ki~ilerin, ana yah~ma 

mlsyonu dl~mdan· olan ki~ilerden olu~masma ve boylelikle degi~ik 

fikirlerin Oltaya yIkabilmesine ozen gosterilmi~tir. Bu ki~iler tekrar 

egitimden geyerek i~in metodolojisini ogrenmi~ler ve kurulan prosediire 

gore toplantdanm yapilll~lardIr, 

Kollektif yah~ma esaSlll1 benimseyerek, halledilmesi gereken 

sorunlar yah~anlara sorulmu~ ve proje haline gelebilecek sorunlar tesbit 

edilmi~tir, Sorunlarm yoziimii iyin beyin frrtmasI, pareto analizi, bahk 

kllyIgl teknikleri kullamlarak hedefler belirlenmi~, projeIerini once Koy 

2000 proje yoneticisine sunup, Koy 2000 Yonetimine hangi gorsel takdim 

yoIu seyiIerek ve ne siirede takdim yapacaklarI tesbit ediImi~tir, Sirkete· 

mtI deger katacak olan bu projeIer Yonetime sunularak 1995 YIh sonunda 

10 proje kabul gormii~ ve onaylanmI~trr, 1996 ydmda 16 proje ekibi 

kuru1mu~tur, 

Bu arada 1993 ydmda bir Italyan firmasI olan "TeIos" ~irketine 

proses analizi yaptlfllilll~tlr. Sirket iyinde katma deger ym'atan ve 

yaratmayan faaliyetleri birbirinden aynlarak degerlendirilmesi yapIlmI~trr, 

Sirketin faaliyetlerini bu ~ekilde ayn~tu11lak suretiyIe degerlendirme 

yapmanm verimIilik, etkinlik ve "benchmarking" diye tanlmlanan bir 

kavram yeryevesinde ~irket faaIiyetlerinin "~irket iyinde", "~irket dl~mda" 

veya "iilke dl~mda" en iyi yapanlar ile kIyas imkanl saglamakdrr, 
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Sirketteki butiin i~levlerin perfOlmansl, adam/giin olarak ve )'11 

bazmda tanllnlarnm~tlr. Verimsiz kritik alanlar belirlenerek iyile~tirme 

analizleri ile maliyeti azaltma imkanlarl ara~tInlID1~tIr. 

Aynca, ~irket kalite i~in, kendi ~ah~anlanna "Tusiad-Kalder" 

ozdegerlendirme metodunu ogrenmek iizere egitim vermi~tir. Toplam 50 

ki~i bu egitimi gormu~ ve Haziran 1997 tarihi itibariyle de halen bu 

hususta egitim gormektedirler. Bu egitimler ile Aygaz aksayan veya eksik 

oldugunu tesbit ettigi yonleri kuvvetlendirmeye ~ah~ID1~, bu tesbitleri ise 

bizzat ~ah~anlardan kurulan ekipler yapml~tlr. 

Sirket kendi oziinii 1993 yIlmdan beri degi~ik misyonlardaki 

mudurliik ~ah~anlarmdan meydana gelmi~ olan "Ozdegerlendirme Ekibi" 

ile kendini ~ah~anlarma degerlendirtiyor. Tiim faaliyetlerin gozden 

ge~irildigi bu ~ah~ma ekipleri her YII ba~ka ba~ka ~ah~anlardan kurularak 

katthmclhk arttmhyor. 

Aygaz'da kollektif ~ah~manm am degeri yanmda bireyin ~irkete 

kendinden katabilecegi deger dii~iiniilerek "Bireysel Oneri Sistemi" 

kuruldu. 

Ko~ Bireysel oneri metodolojisinden hareket ederek bir ~ah~ma 

gurubu kuruldu. Aygaz'da degi~ik projelerde ~ah~an insanlarm ana 

misyonu olmayan, degi~ik departmanlardaki msan kaynaklanndan 

meydana gelmi~ olan ~a1I~ma gurubunun ekip lideri tesbit edildi. Tiim 

insan kaynagmdan bireysel oneriler istendi. Oneriler degerlendirildi, 

odullendirme yoluna gidildi. Bugun bireysel oneriler ekip~e 

degerlendirilerek insan kaynagl odullendirilmekte, fikirleri te~vik 

edilmektedir. Bireysel oneri kutulanna her ay degi~ik oneriler atIlmakta ve 

ekipce yamtlanarak yozum yoluna gidilmektedir. 
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Egitime ye insan kaynagma yatrrIm yapllarak metedolojiler 

ogretilmektedir. ~irkette ise, yeniden yapllanma, degi§im projesi iyin 

yah§malar 1996 Ylhnda ba§laml§ ye ilk once degi§im gerekyeleruli tesbit 

edilmi§tir. 

Aygaz'm gUylu ve geli§tirilmesi gereken yonleri nelerdir tesbit 

edilmi§, frrsat ye tehditler incelenerek yeni vizyon ye misyonu 

belirlenmi§tir. Belirlenen yizyonuna eri§mek iyin yonetim, ileti§im ve 

insan kaynaklarl temel prensipleri ortaya konmu§tur. ~irketin sfuey 

haritalan yIkanlml§trr. Fonksiyon odakh yah§ma tarzmdan sfuey odakh 

yonetim tarzma geymi§tir. 

ArtIk yem orgamzasyon yaplsl sfuey odakhdrr. Bu 

organizasyonel yapl ile Aygaz'm hedefi, mu§teriye odaklanarak yenilikleri 

ruzla yaratmak, uygulayabilmek ye pazardaki degi§ikliklere anmda ceyap 

verebilmektedir. 

Vizyonunu, "A YGAZ, Turkiye LPG pazarmdaki lider 

konumunu, verecegi iisttin kaliteli hizmet ile gUylendirecek, LPG'nin yeni 

kullamm sahalarmm geli§tirilmesine onciiliik edecek ve diinyanm en 

guvenli LPG §irketi olacaktrr." §eklinde tesbit etmi§tir. Goriilecegi iizere 

biiytik bir hedef tesbit ederek diinyanm en giivenli Likit Petrol Gazl ~irketi 

olmaYl hedeflemi§tir. Vizyon tesbit edildikten soma iistlenilen misyon 

ortaya YlkmI§tIr. "Koy Toplulugu deger, hedef ye stratejileri 

dogruJtusunda; yaratIcl, dinamik, bilgili ve motive olmu§, kaliteye ye 

yevreye onem yeren ekibiyle aylklIk, giiyen ve saygl ilkeleri yerceyesinde 

tiiketicilerin beklendilerine uygun LPG ihtiyacml kar§Ilamak iyin; 

LPG'nin ye ilgili donanllmnm temin edilmesi, stoklanmasl, 

doldurulmasl ye dagltIlmasl hizmetlerini Yererek, 

Tiiketicinin sfuekli baghhglm ye yah§anlann memnuniyetini on 

planda tutarak, 
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LPG sektOriindeki frrsat ye tehditleri dikkate aIarak tiim 

kaynakIanm en etkin biyimde kullanmak suretiyIe ortaklarm bekIentiIerini 

kar~llayarak, Aygaz'm liderIigini korumak ye giiyIendirmektir."s7 

Aygaz'm temel prensipIeli olarak Yonetim Prensibi, iIeti~im 

Prensibi, fusan KaynakIan Yonetim Prensibi tesbit edilmi~ ye biitiin 

personele ~irketin iIeride daha iistiin bir performans gosterebilmesi i9in 

tesbit ediIen prensipIer, misyon, vizyon ve yeniden yapIlanma 

orgaruzasyonu, kademeIer azaInIarak biitiin personele bilgiIendirme 

toplantllan ye yazlh dokiiman yeriIerek yapIlffil~tlf. 

Koy Toplulugu Sirketi olan Aygaz A.S. kendisini 1997 YIlmda 

~oyIe tammIaml~tu: "A YGAZ, Seffaf, Konu~an, Faaliyetlerin yerinde 

yiiriitilldiigii, i~lerin sahiplenildigi, Taklffi yah~masmm oldugu, Yetkilel1n 

devredildigi, bireyler indirilmi~ hedeflerle yonetilen, Mii~teri Odakh bir 

~irket olmahdrr." 

Bu omekten de goriilecegi gibi ~irketler perfonnansml daha iyi 

bir diizeye ylkarmak iyin insan kaynaklarmdan en uygun ~ekilde 

faydalanarak biiyiik yaba harcamak ye degi~ime ayak uydurarak daha 

biiyiik hedefler tesbit etmekte ye yah~an1armI iist diizeye yIkarmak iyin 

yaba sarf etmektedirler. 

Aygaz A.S.de fusan Kaynaklan Yonetim prensipleri a~agldaki 

gibi tanllnlanml~tu. 

• <;ah~anlarm motivasyonunun ve baghhgmm on planda tutulmasl 

• Siirekli egitim ve geli~tirme 

• Bireylerin kariyerlerinin organizasyonun ihtiyaylarl dogrultusunda 

sistematik olarak planlanmasl ve geli~tirilmesi (kariyer planlamasl ve 

rotasyon) 

87 Aygaz Vizyon,Misyon vc Tcmcl Prcnsiplcri, Aygaz i<;: ileti~im Kitabl, 24 ~ubat 1997 
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• insan gucu planlamasl ye organizasyonel yedekleme yapllmasl 

• Adil ucretlendirme ye odullendirme 

• Bireylere performanslan ile ilgili geri bildirimde bulunulmasl 

• Nitelik ye ihtiya91ara gore eleman temini 

<;ah~amn topluluk i9inde onurlandmlmasl, tenkitlerde ki~ilik haklanna 

sayglll olunmasldrr. 

insan Kaynaklan Miidiirlugu lse ~irketin yem Vlzyonuna 

gorevizyonunu a~agldaki ~ekilde tesbit etmi~tir:"En onemli degerimiz olan 

insan kaynaglilllzm, memnuniyet ye baghhgllli kuracaglilllz sistem ye 

uygulamalarla, en ust duzeyde tutarak Tiirkiyenin 9ah~mak i9in en 90k 

tercih edilen ~irketi olacaglz." 

Bugiin Aygaz'da iki i~9i sendikasl vardrr. Petrol-i~ Sendikasl ye 

Turkiye Denizciler Sendikasl her iki sendika uyesi mavi yakahlar ve de 

beyaz yakah ti.im personel insan kaynaklannm yonetim yakla~lilllndan 

ho~nutturlar. Birlikte hi9bir aymm olmakslzm projelerde 9ah~maktadrrlar. 

Petrol i~ Sendikasl uyesi i~9iler, i~9i Saghgl ve i~ Guvenligi 

egitimden ge9mi~lerdir. Bir90k ekipte 9ah~maktadrrlar. Bireysel oneriler 

getirerek i~yerlerinde duzeltilmesini gerekli gordukleri hususlan 

onermektedirler . 

ISO standartlarl uzerinde 9ah~malar devam eden Aygaz'da 

bir90k yazlll prosedur ve her i~in tanlilll bulunmaktadrr. Ki~ilerin sicil 

dosyalarl egitim sertiflkalarl ile doludur. Omek olarak aldlglill yaka 

Aygaz'da bugiin ozdegerlendirme, bireysel oneri sistemleri, K09 2000 

proje 9ah~malan devam etmektedir .. Ogrenen organizasyon sistemi ile 

~irketin hedeflne ula~masmda yardlillcl olacak egitimler verilmektedir. 

<;ah~anlar perfOlmans degerlendirme 9ah~malarma katllmakta, mudurluk 

hedeflerine gore kendi hedeflerini yiizyUze belirlemektedirler. Hedefe 

ula~manm artl deger olarak kendilerine doneceginin bilincindedirler. 
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Bugun diinyada hlZh bir globalle§me sureci ya§anmaktadrr. C;ok . 

Uluslu dev §irketler ortaya Ylkmaktadrr. Fuzyon, satmalma, birle§me gibi 

yollarla §irketler gUy birligi iyindedir. Piyasada daIm buyUk oynayabilmek 

iyin yarl§ hlzhdrr. Global pazarlar olu§mu§tur. C;ok uluslu magazalar 

zincirleri olu§maktadrr. GUylu §irketler daha da gUylenmekte ve 

yatrrlmlan hlzla devam etmektedir. 

Turkiye'de ise; Yuksek enflasyon ve devaluasyon, belirsiz piyasa 

ko§ullan hukiim siirmektedir. Siyasi istikrarslzhk devam etmektedir. Hal 

boyle iken gayrisafi milli haslla du§u§ gostermekte, pazarm daralmasl ile 

fiziki kUyulme olmakta, yatmmlarm ertelenmesi yanmda A vrupa Gumriik 

Birligine giri§ ile korumaclhgm kalmasl etkile§imleri gOriilmektedir. 

Ancak daha dinamik ve sistematik bir yaplya sahip olmamIZ 

gerekmektedir. Ozel §irketler geli§mi§ teknoloji ve sistemleri kullanarak 

insan kaynaklarmt geli§tirmektedir. insanm yaplsl ve beklentileri de bu~ 

geli§melere parelel olarak geli§mektedir. 

Sendikalarda ise, i§veren sendikalan vizyon degi§iklikleri ile 

daha yok uyeye sahip olmak, daha yok hizmet vermek yan§mdadrr. i§yi 

Sendikalarmda ise vizyon degi§imi gibi bir yenile§tirme yall§masl 

gOriilmemektedir. i§yi Sendikalarmm hiy olmassa uyelerine geni§ kapsamh 

ve programh egitim vermek gibi bir misyonu ustlenmeleri gerektigi 

kamsmdaYlm. 

$imdi Tfukiyede sadece Toplu i§ Sozle§mesi yapmak misyonunu 

ustlenen i§yi sendikalan misyonlarmt geni§letmezlerse daha yok uye 

kaybma ugrayacaktlrlar. Sendika uyelerinin beklentileri artIk sadece ucret 

pazarhgl yapan bir sendikaya bagh olmak degildir. 



11..J. 

Kaldl ki, yah~ma ~ekillerin yogalmasl ve uzmanla~llli~ ki~i ve 

kUlUlu~lara yonelme, slkya alt i~veren kullanma ihtiyacl ile sendikalar uye 

bulmakta zorlanacaklardlr. 

Sendikalann bundan boyle onlerinde Uy seyenek vardrr. Biri 

sendikalar gerekli onlemleri almazsa yok olabilir. Gereksiz bir kurulu~ 

haline gelir. ingiliz, italyan, FranSlZ ve Birle~ik Devletler'deki pek yok 

sendika gibi ... 

Bir diger yol ise; Devletin mudahaleci esaslar getirerek siyasi 

gUy yaplsma egemen olma yolu ile sendikarnn varhg1lll siirdiirmesidir. 

Almanya, Hollanda ve iskandinavyada'ki sendikalar gibi ... 

Oyuncu yol ise, sendikarun vlzyonunu geli~tirmesi ve yeru 

misyonunda, toplumun insan kaynaklarl ve insanm elde edebilecegi 

ba~arIlarla ve insan kaynagmm bir butiin olarak en iyi kullanIml ile 

ilgilenen bir organ olarak degi~ime paralel, kendini yeniden yaratmasl. Bu 

halde sendika y6netiminin kotU kullarnlmasl kar~lsmda yah~an1arm 

temsilcisi misyonu ile verimlilik ve kalite konusunda i~letmenin rekabet 

guciiniin surduriilmesi, yonetimle birlikte yah~arak uyelerinin i~lerini ve 

gelirlerini kOlUmu~ olacaktrr. 

J apon i~yi sendikalarmm i~levine yakm olarak i~ gUvencesi 

taahhudu saglayan sendikaclhk hareketi bugiin General Motor's ve 

Ford'da sendika yah~ma kurallanru azaltmak ve verimlilikle kaliteyi 

arttIrmak iyin, y6netim ve sendikanm ortak komiteleri birlikte 

yah~maktadlr. Ama beden i~yisi, memur veya bilgi i~yisi sendikalan diinya 

ekonomisine ve bilgi toplumuna olan yoneli~i, insan kaynaklanrun bir 

imkanl olarak algIlaYlp kabullenmedikye ayakta kalmak mfunkun 

olallliyacaktlr. 



ll5 

<;ah~mamlzm sebebi hayatlmlZl idame ettirecek kazanCl eIde 

etmek ic;in olabilir, ancak, gec;im problemi olmayan, birc;ok ki~inin de, 

sadece ekonomik aC;ldan degil, bireysel tatmin aC;lsmdan toplumdaki 

yerini, buIundugu mevkiinin etkisini aImak ic;in c;ah~hg1ll1 goriiyoruz. 

insanoglu c;ah~ma hayatmda beyninin saghkh ve canh 

kaIabilmesi ic;in dl~ uyanIar etkisi a1tmdadrr. insanm beyin saghgl iC;in 

gerekli olan uyanIarla en c;ok kar~l kar~lya geIecegi yer i~idir. Beynin sag 

tarafml c;ah~trrmak iC;in en uygun ortam i~ ortamIdlf. <;tinkii sag bIok 

yaratlcl yetenekIeri, yeni hedefler ve c;oziim yollan iC;in aktif hale 

gelmektedir. Saghkh bir beyin ise c;evresini geli~tirir. 

Bilgi toplumu olma yoniinde ivrne kazanmak wm oncelikle 

Ara§tlmla ve Geli~tirme faaliyetlerine aglrltk verilmelidir. 

Tiirkiye'de 1 Haziran 1995 tarihinde c;tkanIan Para, Kredi ve 

Koordinasyon Kurulu Kararma gore proje bazmda yiiriitiilen AR-GE 

faaliyetlerinin giderlerinin %50'ye kadar olan boliimii, projeyi yiiriiten 

kuruIu~a, devIetc;e kar~tltkslz odenebilecektir. Bu imkandan yararlanmak ~ 

isteyen ~irket ve proje saYlsmda artl§m gorulmesi sevindiricidir. 

BiIimsel ve etkin ara~tmnalar yapan TUBiTAK'in daha da 

geli~tiriImesi ve desteklenmesi gereklidir. Bunun iC;in bir politika 

olu~turulmahdrr. Teknoloji Bakanhg1lll1zm biIim ve teknoloji politikasml 

olu~tunnasl gereklidir. 

Patent haklanmn korunmasma ili~kin karamame geIi~tirilmelidir. 

Sanayide rekabet giiciiniin arttrrlhnasl wm iiniversite-sanayi 

i§birligi gereklidir. 
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Egitimde yeni teknolojilerin iiretilmesi ye kullammlm saglayacak 

personelin yeti~tirilmesi gereklidir. 

Ara~trrmaclYI te~yik etmek ve sanaymm iyinde yer almas1ll1 

temin etmek gereklidir. 

Eger ekonomik faaIiyetlerimizin temeIini iiretim faaIiyetleri 

olu~turacaksa; yagImlzda artlk iiretimle teknoloji yetkinIiginin bir biitiin 

haIine geIdigini, teknolojiyle de bilim arasmdaki Sllllfm giderek ortadan 

kalktlglm ye strateji pIanIamailllzl buna gore yapmak zorunda oldugumuzu 

goz ardl etmemeIiyiz. 

Teknoloji Ara~tIrma ve Geli~tiIme konusu Endiistri lli~kileri 

iyine yekilmeIi, l~yi ye t~yeren orgiitii olan SendikaIarm en onemli giindem 

maddeIerinden biri haIine getirilmeIidir. Birlikten giiy dogacaktrr. 

N eticenin katma degerlerinden millet ye yararIanma imkam dogacaktrr. 

Orgiitii ne olursa olsun, ortak amay ki~ilere ye ait oldugu 

topluma yarar getirecektir. <;ah~ma barI~l korunarak , tiim kesimlerin, 

Tiirkiye'nin ortak yIkarlarl dogrultusunda, hareket etmesi herkesin ye her 

kesimin ortak dilegi olmahdrr 

Tiirkiye ekonomisinin iyinde bulundugu durum yok lyl 

degerlendirilerek hedef iyice belirlenmelidir. NasIl ki insan kaynaklanrun 

pIanlanmasmda hedefe uygun karar ahmyor ye on1emler ahmyorsa aynl 

~ekiIde Tiirkiye'nin hedefinin de aylkya ortaya konulmasl gerekmektedir. 

Toplu 1~ Sozle~meIeri ekonornik gostergeIere uygun olarak 

yapllmah taraflara ye toplumun tiim kesimlerine yayIlacak yiik hesap 

ediImeIidir. Aksi haIde, i~letmeIeri ye Tiirkiye'nin rekabet giiciinii 

olumsuz yonde etkiIeyecektir 
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Yeniden yapIlanma yah~maSl oIan ye grup yah~malan ile 

topyekiin miikemmelle~tinne yah~maSl olan i~letmelerde neticeden mm 

yah~anlar yarar goreceginden ye geli~me kaydedileceginden mm 

yah~anlarca kapsam dl~l ye Iryl aylnml olmakslzm desteklenmesi 

gerekmektedir. 

Degi~imin bu temposuna sendikalann uyum saglamasl iyin 

yizyonlanm geni~letmeli ye misyonlar1ll1 geli~tinneleri ye yeni bir kimlik 

kazanmalan gerekmektedir. Grgiit giiylerinin birle~mesi ile A vrupa ile 

biitiinle~mi~ Tiirk ekonomisi sistem iyindeki bireyleri daha ileriye 

g6tiirecektir. 

i~yi iyin i~ giiyenCeSl verimli ye ayakta kalabilen i~letmedir. Bu 

nedenle gerek insan kaynaklanm yoneten orgut gerekse sendika uyelerinin 

tabi oldugu orgiit el ele yererek, degi~ime paralel geli~meyi saglayarak, 

ortak degerden pay1ll1 alarak, i~letmenin piyasada daha iyi pay almaslm 

saglamahdlrlar. AsIl i~ guyencesi Yerimli bir ~irkette yah~lyor olmaktrr. 

insan kaynaklan yonetimi ile sendikalar arasmdaki ili~ki 

konusunda degi~ik yoruInlarm yaplldlgl gozlenmektedir. Bir gorii~e gore 

insan kaynaklan yonetimi finnalarda sendikalara altematif bir uygulama 

. olarak geryekle~tirilen ye sendikaslzla~maYl hedefleyen bir yonetim 

metodudur. 

Bu gorii~e gore insan Kaynaklan Yonetimi daha yok bireysel 

i~yi-i~yeren ili~kilerinin destekledigi, yatay i1i~kiler modeli ile fllma 

bazmda yonetici-yah~an diyalogunu getirdigi ye boylece sendikalann araCl 

ye kollektif roW sarSlCl etkilerde bulundugu iyin bir anti-sendika 

uygulamasldlr. 
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Bu gorii~e kahlmayan diger bir yakla~un ise insan kaynaklan 

yonetiminin degi~en dl~sal ekonomik, sosyal ve politik <;:eyirinin mikro 

bazda i~letmelerdeki degi~iminin bir unsuru oldugudur. 

1980 somaSl degi~en ye globalle~en diinyada acunaslz 

rekabet kurallarmm i~letmeleri yeniden yapIlanmaya zorlamasl ye insan 

kaynagl faktOriiniin bu degi~imde yeniden ke~fedilmesi sonucunu 

dogurmu~tur. Ozellikle yeni iiretim modellerinde <;:ah~an1arm yonetiminin 

firma <;:lkarlan dogrultusunda yeniden diizenlenmesi ihtiyacl ye kalite ye 

yerimlilik ye mu~teri tatmini gibi kurallarm on plana <;:Ikmasl i~letmelerin 

ellerindeki insan degerini yeniden degerlendirme noktasma getirmi~tir. 

i~te bu noktada yoneticiler <;:a11~anlarm kalbini kazanmak i<;:in 

yeni projeler uretirken onIar ile direkt ileti~ime girecek mekanizmalarlda 

olu~turma gayreti i<;:ine girmi~lerdir. 

Bu baglamda, sendikalar araclhgl ile ileti~im kurma yontemi 

ikinci plana atllml~trr. Ancak bu anIaYl~ degi~ikligi hi<;:bir zaman 

sendikarun dl~lanmasl anlamma gelmemelidir. 

Nitekim insan kaynaklan yonetim uygulamalarmm bir <;:ok 

firmada sendikalar ile uzla~ma i<;:inde yiiriitiildugii gozlemlenmi~tir. 

Uretim ili~kilerinin ye yeni diinya duzeninin i~letmelere dayattIgl birtakun 

. ger<;:ekler sendikalan da pazar ye pazar ko~ullanm daha iyi anlama yoluna 

itmi~tir. 

Sendikaslzla~manm oldugu firmalarda genelde bu yakla~lml 

benimsememi~ katl i~<;:i sendikalannm tutumlan neden olmu~tur. Toplu i~ 

sozle~me duzeninin yaratIldlgl i~yerleri genelde geleneksel olarak i~ 

ban~mm korundugu i~yerleri oldugu tesbit edilmi~tir. 
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Bu rur i~yerlerinde gerek i~verenin gerek sendikalann yakla~11ll1 ayakta 

kalma ve var olma stratejileri iizerine oturan anIaYl~tlI. Degi~en ve gittikc;e 

zorlanan rekabet ortammda partnerlerin uzla~ma dl~mda alternatifleri 

goziikmiiyor. 

Bu nokta degi~ime direnc; gosterme yerine, degi~imi yonlendirme 

ve farkh c;Ikarlan bir pota ic;inde eritme gayretleri on plana c;ooyor. 

Bu geli~me seyri ic;inde insan kaynaklarl yonetimi i~letmelerde 

yiikseli~ine devam ederken, sendikalar bu geli~meye entegre olabildigince 

varhgml siirdiiriiyor. 
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