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Insan giicii dﬁsﬁk tcretle calistiriliyor, yaratici yetenek almman ve
bitirilmesi taahhiit edilen parga bagma bagh kalarak, ustanmn tiim iiriindeki
yaratict yetenegi kayboluyor, bilginin elden almimasi ile giigsiizlesme
oluyor ve mekanda degisiklik, evin bir béliimiiniin igyeri olmasi hali soz

konusu oluyor.

Manifaktur  dénemde 1se insan kaynagiun emeginin
vasifsizlagmasi, saatle zamanimn satin alinmasi, kadin ve ¢ocuk emeginin
tiretime katilma doéneminde giinliik, haftalik gibi zaman simirli emegin
degerlendirilmesi, ige eleman alma ve isten ¢ikarma dongiisiinin
stiratlenmesi goriiliiyor, ustalarin az olmasina karsin ilk kez mekanda birlik

var, bir isyeri kavrami ve boyutu doguyor. Is¢i kavramu olusuyor.

Is dis1 siire¢ de isverenin denetiminde, ise ¢ok yakin oturma ,
veya igyerinin bir bélimiinde oturabilmek i¢in ¢ok ¢alismak ve o yeri hak
etmek igin diigiik iicretle ¢aligilan donem sonrasinda Fabrika doneminde
ise, merkezi enerji kullaniliyor, tek bir yerden iiretim séz konusu, iste bir
biitiinliik var, yeni teknoloji kullamhyor, aletler fabrikada, sabit, isverenin
mal, alinip eve gotiiriilmityor, kigiye ait degil, iiretimin kontroliinii yapan
yeni bir 1g¢1 grubu ortaya ¢ikiyor, zorunlu mesai kavramu var, isgiler cansiz
makinalarm canli uzantisi haline geliyor ve trettifi mal ile iligkisi
tamamen kesiliyor. Sermaye béylelikle bol ve ucuz emek giiciinii
makinalara bagiml olarak c¢aligtinp, simfsal tahditi uzak tutmay:

amagliyor,

Ingiltere’de dokuma ustalarmin grevi iizerine ingiliz sermayesi
tehdit edilince, buhar makinas1 dokuma tezgahlarina uyarlanmis ve isciler
makinanin uzantis1 haline getirilerek makinaya bagimli hale getirilmis ve
dokuma ustasma olan ihtiyag azaltilmigtir. Fabrikalarin ortaya ¢ikmasi ile
iiretici  ile titketicinin pazarda karsilagmasi imkam azalmus, usta/cirak
iligkisi ortadan kalkmus, ig¢i ariik bir orgiitiin tiyesi olarak bagma buyruk
olmaktan g¢ikmistir. Yonetici ise ortak amag¢ dogrultusunda, yonetmek
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gorevini iistlenmigtir. Yoneticilerin de belirli bilgilerle donatilmasi ihtiyact

belirmistir.

Modern igletme yonetiminin ise W.Taylor(1856-1911) ile
bagladipi goriigii kabul edilmektedir. Isgilerin malzeme ve makinalar
kullamg tarzi ve bununla ilgili hareketlerini, 6lgiim yoluna gitmigtir.

“Bilimsel Yénetim Ilkeleri” adl1 eserinin ii¢ amaci vardr:

Verimsiz ¢aligmanin neden oldugu biiyiik zararlan gostermek,
bunu 6nlemenin sistemli bir yonetim uygulamasi ile olacagmi kanitlamak,
yonetimin belirli kural ve ilkeleri olan bilim oldugunu ortaya koymaktir.
Yoneticilere onerileri ise; Is tariflerinin belirlenmesi, bilimsel metod
--kull_ar'illmasy ig¢1 se¢im ve egitiminde bilimsel metodlarin kullanilmasi,
islerin bilimsel yollarla yapiimasi igin isgilerle isbirligi yapilmasi,

sorumluluklarin yénetenler ile isgiler arasmda adil dagitilmasidir.

Ikinci Diinya savas1 sonrasmda ise, devletin ekonomik hayattaki
roliinii arttiran Keynesyen tarzi devletgi ekonomik sistem yﬁrﬁrh‘ikteydi.
Keynes’e gore, eger ekonomi efektif talep yetersizligi nedeniyle eksik
istihdamda dengeye geliyorsa, yapilacak sey oldukca basittir: Devlet,
maliye politikast araglarin  kullanarak talep yaratacak, béyle
miltesebbislerin  olumsuz beklentilerini kiracak ve yeni yatmimlar

gergeklestirecektir.

Yeni yatirimlar, ekonominin tam istthdama ulagmasim
saglayacaktir. Bu durumda igsizlik gibi bir sorunla da basa ¢ikmak pek
fazla zor olmayacaktir, fste bu goriisler 1950-1960 yillart boyunca gegerli
oldu ve devlet ekonomiye karigarak sorunlari giderebildi.** Fordist iiretim

yapilan bu donemde ekonomik biiylime hizlandirilmig, tiim diinyada bu

“ Koray Meryem, “a.g.c”., 5.9
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siiregte Endiistri Iligkileri gelismis ve kurumsallagmistir. Sendikalar

giiclenmig ve Toplu Pazarlik sistemleri yerlesmistir.

3. ISSIZLIK ve SENDIKALAR

Issiz}ik, igsizlik oranlartyla Sendikalarmn giicii arasinda dogrudan
bir baglantidir. Bilindigi iizere 1960-1970°’li yillarda tim diinyada
gozlemlenen ekonomik ve sosyal dengelerdeki iyilesme igsizlik
sorunununda ¢oziimil olmustur. Bu donemde uygulanan Keynesyen tam
istthdam  politikalart  ayrica  sendikalarin  gizlenmesine  katkida
bulunmugtur. Calisgan her 1g¢1 sendikal agidan potansiyel {iyedir,
¢alismayan her isci ise fabrika kapisinda kolayca ikame edilebilen igsizler
ordusu anlamina gelmektedir. Yaplda.ﬁ kaynaklanan bu issizlik ile Marx’in
yedek sanayi ordusu dedigi bir yogunluk ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu

higbir iilkede higbir sosyal giivenlik hususunda 6rgiit mani olamamaktadir.

Isyerlerinde kol giici gerektiren boliimde galigan isgiler, kontrol
eden sefler ve bu grubun ist birimleri robotizasyona gegme veya
bilgisayara gegme ile igsiz kalmiglardir. Teknolojinin getirileri ¢ok fazla
oldugu gibi birgok insan1 da magdur durumda birakmagtir.

Isyerinde bir béliimiin kapatilmasma yénetim karar vermigse, isin
biitimiine iliskin bu karara kars1 sendika iiyesi isgiler de, haklarm alarak,
isini kaybetme durumu ile kars1 karstya kalmaktadirlar. Igsizler ordusu ise

sendikalar agisindan tehlike sinyalidir.

Isverenler pazarhk masalarmda disanidaki igsiz  sayisini
gostererek sendikalar1 agiri taleplerinde dizginlemeye g¢alisilar. Ayrica
kapanan fabrikalar sadece igsizlik ¢agrigtrmaz, aym zamanda {iye
kaybinin sinyalini de verir. Bugiin avrupada son yiizyilin en biiyiik 1gsizlik
oranlan1 yasanmaktadir ve buna paralel olarak sendikalar zayiflamaya

devam etmektedir.
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Alman Metal Isverenleri “Gesamtmetall” ile Is¢i Sendikalar “IG
Metall” arasinda son yapilan anlagmaya gére , 1996 yilinda iSten is¢i
¢1ikarilmamasi ve sektdrde 100.000 yeni istihdam yaratilmas: sartiyla, 1997
yil1 i¢in ticret zamminin enflasyon oramnin altinda yapilmasi konusunda

bir anlagmaya varilmigtir.*

AB iilkelerinin birgogunda igsizligi onlemek igin, emek
pazarlarindaki gen¢ niifusun, ekonominin bekledifi yeterli egitim
diizeyinde olmamasi nedeni ile, hedef kitle olarak igsizler secilerek egitim
programlart son birkag yildir verilmeye baglanmustir. Ingiltere, Fransa ve
Belgika’da yagsh iggiiciinden kag¢is igin erken emeklilik talepleri hitkiimete
iletilmekte ve hiikiimetlerin finans destegi beklenmektedir.*® Issizlik
sorununu ¢ozmek 1¢in, AB. iilkelerinde, isgiicii piyasalarinda; yeni
istihdam olanaklar’’ yaratmak, ¢alisanlarn vasif diizeylerini gelistirmek
igin egitim vermek, aymi igin birden fazla kisiyle paylasimu (job Sharing)
yolu ile yem isler yaratmak, kendi hesabma calisanlara devlet destegi
saglamak gibi 6nlemler alinmaktadir.

| Kiiresel kapsamda istthdam politikalar ile ilgili 83. Uluslararast
Caligma konferansmmin 3-20 Haziran 1996 tarihleri arasinda Cenevre’de
yap_llan el (is¢iigveren, hitkiimet) toplantida “tam istihdam kavrami
deétekléﬁerek, ekonomik, sosyal istihdam poliﬁkaiarmm temel amacinin
tam ve verimli istthdam olma digiincesi savunuldu. Her giin artan
igsizlige, artan fakirlige ve sosyal patlamalara ragmen , tam istihdammn
bagarilabilir bir amag oldugu, komitece belirtilerek, hizli teknolojik gelisim
ve yogun uluslararas: rekabetin, i§ alanlarim yok eden etkisi tartigilmigtir.

Gelismekte olan ve gegis durumunda bulunan iilkelerde, rekabetci 6zel

> Kudatgobilik Tugrul, Vehbi Kog¢’la Yapilan Son Sohbete Dair, Mercek, Tiirkiye Metal
Sanayicileri Sendikas1 yayini,Nisan 1996 sayist ss 7-8

“S Biiyiikuslu A.Riza, Geligmis Ulkelerde Calisma Hayatinda Son Yillardaki
Egilimlcr,isveren Dergisi, C. XXXV, Ocak 1997,say1 4, .21

7 Bkn,Birinci boliim Calisma gesitleri,.ss.17-27
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sektorde ve halen mevcudiyetini siirdiiren kamu sektériinde, yeni is
imkanlann  yaratimasinin, istthdam politikalarimun  temel  unsurunu
olusturdugu ifade edilmistir. Is¢i, isveren, hiikiimet kesimleri arasinda
gergeklesecek sosyal diyalogun tiim milli politikalarmn giindeminde, 6n

sirada olmas1 gerektigi fikri savunulmugtur.”*®

3.1. Issizlik cesitleri

Issizlik, isgiicii seviyesi ile isgiiciiniin ig bulup ¢aligan kismini
ifade eden istihdam seviyesi arasindaki fark issizlik olarak ortaya
gikmaktadir.” Tgsizlik, agik igsizlik, gizli igsizlik ve siirekli durgunluk
olarak ayrllabilir;

Acgik igsizlik: Caligma giiciine sahip, c¢alisma arzusu olan

insanlarin cari iicret seviyesinde is arayip bulamamalari halidir.

Gizli Issizlik: Calisir goriinen, elinde olan veya olmayan
nedenlerle diigiik verimle ¢aligilmasi halidir. Bu duruma eksik istthdam da
denir.

Stirekli Durgunluk: Bir ekonominin biiytime sonrasinda maruz

kalmas1 muhtemel iktisadi durgunluk halidir.

Zirai sektorde faal niifusun tamam istthdam edilir halde
gozitkmektedir. Bu isgilerin bir kismum isten aywdigmmuzda geri kalan
iscilerle aym iiretim seviyesi temin ediliyorsa ortada gizli igsizlik vardir.
Teknolojik bir degisme olmaksizin, iiretim kapasitesine nazaran fazla
miktarda is¢inin istihdam edilme halidir. Fiilen is arayan olmadigt halde

yapilan iglerin veriminin ¢ok diigiikk olma halidir. Bu durumu énlemek i¢in,

8 83 Uluslararasi Caliyma Konferansi, Isveren, Tisk Tiirkiye Isveren Sendikalar
Konfederasyonu yaymn,C.xxxiv, S.9, Haziran 1996
42 Zaim Sabahattin ,”a.g.e”, s .131
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zirai sahada isgiictinii iiretken hale getirmek i¢in imkanlar yaratmali veya
bu iggiiciine tarim digimnda is imkanlart agarak ziraat yiikiinii hafifletme

yolu segilmelidir.

Bir diger igsizlik tirii de mevsim igsizligidir. Bazi sanayi
kollarinda mallara olan talep mevsimlik farklilik yaratir,. O zaman
mevsimlik is¢i istthdam edilir. Gegigi olarak istihdam edilen bu isgiler
mamule olan talebe bagli olarak issiz kalilar. Belirli sireli akit ile

istthdam edilirler.

3.2. Otomasyon ve teknolojik issizlik

Teknolojik igsizlik, insangiicii yerine makine ikame edilmesinden
veya daha prodiiktif metodlarin uygulanmazsindan ileri gelen igsizliktir.”
Otomasyona gegilme ile teknolojik issizlik dogmustur. Otomasyonun
tarifi, makinalar1 isletmek {izere makina kullanilmasidir. Otomasyonu
gelistiren bilim dalma ise “Simermetik” ad1 verilmektedir. Otomasyon diye
ifade edilen otomatiklesmede ise, insan beymt yerine makina ikame
edilmektedir. Peter F.Drucker’e gore “yeni teknolojinin insan giiciiniin

yerini alacagina dair yaygin inang tamamen yanlistir.

Yeni teknolojiler yer degistirmeler olmakla beraber daha fazla
insana ig verecektir ve en Onemlisi bunlar ehil ve nitelikli insanlar
olacaktir.” demektedir.’’ Bir isletmenin otomasyona gegmesi ile isyeri

degistiren 1s¢i iki tiir kayba ugramaktadir.

1- Yeni i buluncaya kadar ticret gelirinden mahrum olmak
2- Eski igyerindeki kidemi ve kidemle ilgili tatil ve diger sosyal yardim
haklarim kaybetmek. Issizlik sigortas: birinci kayb1 dnlemeye yarar, kidem

tazminati ise ikinci kayiplan énler.

50 7aim Sabahattin, “a.g.e”, .s.141 '
5! Drucker, F, Peter, Yonetim Uygulamasi,Cev.Yarmah E.Sabri, Inkilap Kitapevi, 1996

s.23



Otomasyona ge¢is ile i1gsiz kalan biiro personelinin i bulma
ihtimali 1g¢ilere gore daha kolaydir. Otomasyonun vasifli igleri arttiracagn
iimit edilmektedir.”> Yaratilan istihdam olanaklari daha teknik bilgi ve
uzmanlik gerektiren isler alaminda olmaktadir.” Otomasyona gecis ile
tiretimin gerektirdigi egitimi, sevk ve idare mekanizmasimin planlanmasi
icin gerekli yatumlar yapilir. Otomasyon neticesinde yeni agilan
iskollarimin  hangi sendikalarin yetki sahasina girecegi durumu kargisinda
sendikalar pazarlik giiclinii arttumak igin toplu pazarlik sisteminin
kapsamini genigletmek yoluna gideceklerdir. Otomasyona geg¢menin
yarattigi igsizlik tehlikesine karsi s6zlesmelerin iskolu seviyesinde ele
alinmas1 tercih edilecektir. Otomasyonla ilgili olarak meslek egitim
uzmanlarinm rolii artacaktir. Is emniyetinin rolii élrtacak ve toplu pazarhk
goriigmelerinin  6nemli bir konusu olacaktir. Toplu isten ¢ikarmalar

otomasyonun gerektirdigi vasifli isgiicii nedeniyle artacaktir.

Vasifll iggiiciiniin ¢alistiriimas: nedeniyle vasif farkindan dogan

bir iicret artiginin talebi ile karsi karstya kalinacagi umulmaktadir.

Sendikalar, sirketlerin otomasyonla yeni agilan iglere disaridan
eleman alarak eski elemanlar1 ¢ikarmalari yerine mesleki liyakatlarin ispat
etmek garttyla, bu iglere tercihan mevcut elemanlarin kaydirilmasm
isteyebilirler. Otomasyon, iicretlerde de zamana goére ticret sisteminin
yaygmlasmasina yol agacaktir. Is¢inin iiretime katkisi 6lgmek zor olacak,

grup primleri tatbik edilecektir.

Verimliligin ~ 6lgiimiinde  saat basmma hasila manasimm
kaybedecektir. Emek arzinin hasilaya orami azalacaktir. Otomasyonun
uygulandig1 sanayilerle, klasik makina ve ekipmanla calisan sanayiler

arasinda biiyiik ticret fark: dogacaktir.

52 Zaim Sabahattin “a.g.c”,s.144 _
>3 Kolay Meryem, Degisen Kosullarda Sendikacthk, Tiises Vakfi yayin, Istanbul 1994,5.49
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Teknolojik igsizligin hafifletilmesi i¢in devlet ve igveren birtakim
tedbirler aldig1 takdirde sendikalarin teknolojik gelismeye karsi tutumlari
degisecek, teknolojik igsizlik ihtimali azalarak insan giicti daha randumanli
calisacak ve nitecede milli gelir ve milli refah yiikselecektir.

4. YENI i$ DEVRIMI VE ENDUSTRI SISTEMININ
ETKILENMESI

1973 yilinda petrol krizi ile birlikte birgok tilkede igveren/igveren
sendikasi, hiikiimet/biirokratlar, is¢i/sendika lideri arasmnda bir g¢alkanti
oldu ve igsizlik baslad. Ekonomideki durgunluk , yiiksek enflasyon ve
devlet biitge agiklar1 ve artan uluslararas: rekabet iilkeleri ekonomilerinde
devrime, yeniden yapilanmaya ve degisime ayak uydurmaya zorlar hale
gelmigtir. Bu arada her degisim bir ihtiyagtan dogdugundan ti¢lii diyalog
“konsensus”yani, is¢i, igveren, hitkiimet iigliisii diyalogu giindeme geldi.
Karsilikli fedekarlikla anlagma esasma dayanan bu modelde hiikiimet,
Keynesyen refah devleti anlayisi ile istthdam politikalarina devam edecek,
isverenler iiretime devam ederken isten ¢ikarmalar durdurulacak, iscilerde
ficret artisi1 donduracakti. Sozlesmeler ulusal diizeyde ve tiim sektordeki

isverenleri baglayict nitelikte olacakty.

Uretimde esneklik ile sosyal politikalar degisime ugrayarak
kollektivizmden bireysellige geg¢is ile endiistrn iligkiler1 sistemi etkilendi.
Disa agik ekonomik model i¢in ¢ok uluslu sirketler giindeme geldi.

O nedenle iilkeler yasal diizenlemelere gittiler. Degisime uyan sirketler
piyasada biiyiidiiler ve gelisen teknolojileri ile bilgi birikimlerini diger
tilkelere tasiyarak daha da biyiidiiler. Kopyalama sistemi (banchmarking)
usulil ile yontemler yayilmaya baslandi. Bu yayilma ve etkilesim ile yeni
iiretim modelleri ortaya ¢ikti. Bunlar Isveg sosyo teknik sistemi, Japon

yalin iiretimi, Italyan esnek uzmanlasma ve Alman cesitlendirilmig kalite
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iiretim sistemi idi.* Bu gelisme ile sendikaciligin yeniden giiglenmesi
beklenmisse de ekonomik ve sosyal kriz nedemi ile tiim Avrupada
sendikalarin zayifladift gozlenmektedir. Bu nedenle sendikalar yeni
vizyon arayiglarima girigmiglerdir. Krizle birlikte makro dengelerin
sarsimasi ile diinya ekonomik dengesini elinde tutan Amerika, Almanya,
Ingiltere, Isve¢ ve Fransa gibi devletler pazar paylarmi yavas yavag
kaybetmeye ve pazari japonya, HongKong, Singapur, Giiney Kore ve
Tayvan gibi tilkelere kaptirmaya baglamiglardir.

Ozellikle Japonlarin bu basaris1 Amerikali ve Avrupali birgok
bilim adamini onlarin yo6netim ve tretim tekniklerini incelemeye
yoneltmistir. Burada Insan Kaynag:i Yonetimi ve Planlamasina iliskin
bolimde etraflica izah edilece§i gibi Japonlarmm iiretim ve yoOnetime

sistemli Toplam Kalite yonetimine bakig a¢is1 modeli ek alinmigtir.

Uluslararas: rekabetin hizla artmasi, iilkelerin ekonomilerini
gbzden gegirmelerini, sanayinin ilerleyen hizina ayak uydurmak igin
tiretim ve yonetim takdiklerini degistirmeleri veya gelistirmeleri ihtiyacin
ve sosyal anlayigta Keynesyen politikay1 terk ederek liberal politikalara
ckonominin endekslenmesi, fordist iiretim siirecinin katt ve staﬁdart
kurallarindan post fordist iiretim siireci ve insan kaynaklarmda esneklik

“flexibility™i giindeme getirmistir.

Esnek caligma, esnek kitle iiretimi ve ¢esitlenmis kalite {iretimi
 tamumlari ortaya ¢ikmugtir. Miisteri tatmini 6n planda yer almaya, toplam
kalite bilincinin yerlesmesi, igin uzman kisilere verilerek verimlilik katkisi

gibi yeni felsefe 6n plana ge¢mistir.

Esnek uzmanlasma, esnek kitle iiretimi ve gegitlenmig kaliteli

iiretim modelleri isyerinde esnekligi amaclarken Endiistri Iligkileri sistemi

> Kutal Giilten/Biiyiikuslu Ali Riza, Endiistri iligkileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler
velnsan Kayna@ Yonetimi,Der Yayinlan,Istanbul 1996, 5.103
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bundan etkilenerek sendikalarm ve devletin rolii endiistri iligkilerinde
azaluken, igletmelerin ve igyeri diizeyinde yoneticilerin rolii giiglenmeye
baslamigtir. Igyeri diizeyinde yeniden yapilanma, insan kaynagmnm
yeniden organizasyonu ve yapilanmasi geregi insan kaynaklari yonetimi
gibi 1scilerle dogrudan diyalogu sagliyabilecek ve igyerinde g¢aliganlarin

katilimini saglayacak mekanizmalar uygulanmaya baglamistir.

Uluslararas1 sirketler ileri teknoloji kullanarak endiistri iligkileri
sistemini etkilediler. Bu girketler gittikleri iilkelerin endiistri iligkileri
sistemi ve yasalar sisteminden dolay: o iilkelerle galigmaktan ve yatirim
yapmaktan kagindilar. Ciinkii aynt dili (gercekten lisan olarak degil )
konuguyor olmal1 idiler, iyi bir iletisim kurmak i¢in sistemler ve ilgili iilke-
yasalan birbirine yakin olmaliydiki, ¢aligabilsinler yatirim yapabilsinler.

Uluslararast  girketler o  ilkelerin  hiikiimetlerini  yeni
diizenlemelere itecek, anlagmalara zorlayabilir, yoksa anlagma yapmaktan
vazgecebileceklerini belirtir hale geldiler. Cok uluslu sirketler yatirim
yaptig1 iilkenin endiistri iligkileri sisteminin katt kurallar varsa ve igsveren
orgiitiinde yer almak istemiyorsa, isverenleri igveren orgiitiinden ayrilmaya

zorlamaktadir. Boylece igveren sendikalar iiye kaybetmeye baglamustir.

Isverenler, isletmeleri araciigs ile bu 6rgitte yer almak.
vizyonlarim ig¢i sendikalarimun giiciinii karsi gii¢ ile dengelemek, toplu
sozlesmede iiyelerini temsil etmek ve politik baski grubu olarak
hiikiimetlerle iligkileri diizenlemek olarak nedenleri belirtebiliriz. Genelde
Avrupa Isveren Orgiitleri ulusal seviyede ve Endiistri diizeyinde
orgiitlenmiglerdir. Bir sektor iilkenin degisik bolgelerinde faaliyet
gosteriyorsa igveren sendikalarimin o bolgelerde gubeleri vasitasi ile
koordinasyonu sagladiklart goriilmektedir. Bazi giiglii igverenler ise
Isveren sendikalarina iiye olmamaktadir. Almanyadaki Wolkswagen
firmast Alman Isveren Sendikast iiyesi degildir. Ingiltere’deki Ford firmasi

da isveren Orgiitii olan CBI’a iiye olmamugtir.
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Ayrica Avrupa Igveren Organizasyonlar1 higbir siyasi part1 ile
direkt organik bir iliskiye girmeme egilimindedirler. Bu bir siyas1

ideolojtyi desteklememek anlaminda degildir.

Ancak 1iiye kazamumlarinda igveren sendikalarinin deﬂet
sektoriine bagli firmalar1 tiye kabul etmedigi nedeni ise hiikiimetle olan
iligkilerinde  devlet  kuruluglarinm  kendi  biinyelerinde  temsili
hiikiimet/igveren diyalofunu yipratacag: gerekgesi ile tiye kazammunda

devlet sektoriine pek sicak bakmadiklarmdandir.

1980°li yillarda avrupa iilkelerinin hiikiimetlerinin liberal
ekonomi politikalarinda i3 piyasasinda esneklik saglama nedeni
uluslararas: sirketlerin esneklik istemesinden kaynaklanmakta sektérel
diizeyde bagitlanan toplu is s6zlesmelerinde diigiis olmakta, sirketler
igveren federasyonlarindan bagunsiz sézlesme yapma istegi nedeni ile
igveren orgiitlerine iiye sayisinda diisiis gozlenmektedir. Mesela Irlanda,

Ingiltere, Ispanya, Fransa ve Italya’y1 sayabiliriz.

Ulusal ve sektorel sozlesmelerinin  6neminini  korudugu
Iskandinav iilkelerinden Isveg’de dahi Isveg Sanayi Igveren Sendikasi
Isveg Isveren Konfederasyonundan, sézlesme bagitlama yetkisini 1980

yilinda ¢ekerek bagimsiz ayr sézlesme yapma egilimine girmigtir.

Isletmelerde Insan kaynaklari planlamasi iiretim, verimlilik,
kalite ve performansa dayali iicret politikalarina dayanuken toplu is
s6zlesmesi diizeyinde Tticret koriusunu, ¢alisanlarin  verimlilik  ve
performansina ve de sirketin performansina dayandirilmasi giindeme

gelmektedir.

Isletmenin  performansma dayali iicret Odeme sistemini
benimseyenler iiye olduklart igveren orgiitiinden farkli ticret politikas:

izlemek durumunda ise sendikasindan ayrilmaktadir.
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Ancak Avrupa Parlementosunda ve Avrupa Ekonomik
Topluluguna bagli Avrupa Ekonomik ve Sosyal Komitesinde is¢i ve
igveren sendikalarina yonelik damigmanlik organlarmin olusturulmasi,
sendikalara ¢aligma hayati ile ilgili yasalar etkileme olanaginmn verilmesi

durumu vardir.

Ucret sendikaciligi roliniin zayifladign ancak Avrupa Sosyal
Sartinin ve Avrupa diizeyinde Toplu S6zlesme bagitlama ve is konseyleri
olusturma konular1 giindeme gelerek sendikalarm politik giiglerinin arttig1

goriilmektedir.

Son yillarm gerek ekonomi gerek politika gerekse teknolojideki
siir’atle degisimi, zorunlu olarak sendikalar1 yeni vizyon arayiglar igine
sokmustur. Degisim nedeni ile iiyelerin gerek ig¢i gerekse igverenlerin

orgiitlerinden beklentileri farklilagmistir.

Isverenlerin degisime parelel olarak elemanlar: kadrolarinda
istihdam ederek yitksek maliyetlerle karsilasmamak i¢in gergekten isinin
ehli uzman kigilere igin yapimini vererek hem ucuz, hemde kaliteli hizmet
veya mal alma yoluna gittikleri ve zamandan kazandiklar1 gériillmektedir.
Avrupada, boyle uzman hizmetlerin isveren sendikalar tarafindan
saglanmas1 giindeme gelmistir.. Béylelikle iiyelerine hizmet verebilecek

sekilde vizyonlan c;esitlenthnek durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Ikinci Diinya Savag: sonrasi genis merkezi kontrol, planlama ve
denetleme kadrolar1 bulunan ve pramit organizasyon yapisina sahip olan
Fonksiyonel organizasyonlar, Siire¢ odakli yeni yapt ile yaln
organizasyon yapisi, lider ve destek olan yoneticileri, ¢ok boyutlu isleri,
yetkilendiren insan rolleri, i1se hazirlama egitimleri, somut performans
Olgiimleri, girkete katilan de@erin tcretlendirildigi bir yapr yaninda,

yetenek ve performansin terfi kriterleri oldugu, tretken degerlerin deger
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kabul edildigi, is bolimiinde takim ¢aligmasima dnem verilen yeni yapt ile

isde devrim olmusgtur.

Is yasamini ¢ok etkileyen bu degisim, tiim iilkelerde aymi giigte
tabiiki olmamaktadir. Ulkelerin ekonomik, sosyal ve kiirtiirel yapisi ve
gelisimi, yeni ig devrimini algilayip Onlemler almasmda farkliliklar
olacaktir. Ancak ge¢ kalan kaybedecektir. Ciinkii diinya tek bir pazar

haline gelmektedir.

Gegmige bir bakarsak, iiretim faktorleri toprak, emek, hammadde
ve sermaye 1iken ¢afimizda ekonominin merkez kaynag: bilgi olmugtur.
Globellesme ile bilginin tiim diinyaya yayilmasi ve bu bilgilerin kullanma
olanagmm iletigim teknolojisi ile yayginlagtirilmas: ve bilginin sour
taninmazhigr ile degisik etkiler dogurmasi, bu enformasyon bilgt ¢aginin
sistem, olay ve uriinlerinin sinir tammaksizin biryerlere gidip o iilkelerde

veya o yerlerde o yerin 6zelliklerine has-etkiler dogurmasi olagandar.

Bilgiyi veri, enformasyon, imajlar, semboller, kiiltiir, ideoloji ve
degerleri igeren bir biitiin olarak genis anlamda tanumlarsak bu degisimle
yeni kavramlar, yeni metodlar ve yeni sistemler ve yeni sirket tipleri
olusacaktir. Yeniden yapilagmadan, diinyadaki degisimi inkar veya ihmal
ederek, geleneksel kurum ve kurallarla toplumun ihtiyaglarina cevap

verilemiyecektir.

Sanayi toplumunda ¢aligmak iizere tasarlanmig olan igyerleri,
isletmeler ve sendikalar gibi kurum ve kuruluglar yeniden yapilasmak
zorundadirlar. Eger bu yeni olugumda geri kalmamak piyasadan pay almak
zorundalarsa bu bir hedef ve gorevdir. Rekabete cevap vermeyen iiriin ve
hizmetin anlamu kalmayacaktir. Piyasada var olabilmek ig¢in gereken

yapilmalidir.
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Bilgi tiikkenmez bir kaynak oldugu i¢in ¢agimizda isletmelerde
calisanlarin fikir, goriis ve enformasyonlarmna bagl elle tutulabilir
olmayan degerler, 6n plana ¢ikarak insan kaynaklari deger kazanmustir.

Yeni is¢i tipi ortaya ¢ikmustir.

Standart isleri gorev tarifindeki gibi yapabilen ig¢i yerine artik
sOyleneni degil sOylenilmeyeni de yapabilen, yaratict yetenegini
kullanabilen, katilimei 1561 tipi olusmustur. Bu iggiler tek isi degil, degisik
isleri de yapabilecek ekip ¢aligmast yapabilecek ve bir biitiiniin pargasi

becerili kigilerdir.

. Kitlesel iiretim ve kitlesel pazar yerine, pazardaki mﬁgtérilere
mallarin dagilabilecegi degisik segenekler sunulmaktadir. Bireylerin istek
ve arzulari on plana ¢ikmms ve isletmeler bu ydnde hizmet verebilecek

arayiglara girigmiglerdir.

Uretim, dagitum ve iletisimin es zamanli olarak kitlesel olmaktan
¢ikmasi, ekonomiyi devrimcilestirerek ve onu tek diizelikten son derece
genis bir cesitlilige yonlendirmektedir.”®> Teknolojik gelisim kapital
sahibinin ihtiyacina gore .gelismektedir. Iscilerin &rgiitlenmesi ise, sermaye:
karsisindaki konumlar: nedeniyle gikarlarmmin ortak olmasi ve bu anlamda

homojenlesme ile olmustur.

20 yiizyilda modern sanayinin gelismesi ile ortaya ¢ikan
Taylor’un yontemine goére emek siireci ayrmtili bir isboliimii olarak
orgiitlenir. Taylor gerek is¢i gerekse igveren agisindan verimsiz olan
¢aligma diizenindeki aksakliklar gérerek kaliteli bir is ¢ikarmak ve zaman
kayiplarim en aza indirmek ve vasifll is¢i i¢in iyi bir iicrete hak kazanmak

i¢in sistemi kuran motodolojisi ile taninmaktadir.

55 Toffler Alvin-Heidi, “ a.g.¢”, .31
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Taylor sistemli bir yonetim anlayis: ile bilimsel veriler ile ¢aligan
ve isciler ile isbirlik¢i, sorumluluklarm yazili olarak tammmasi ve adil
dagitilmas1 ve ayrintili igboliimii ile emek giiciinii iiretilen tirtinden ayran,
tanimlanmig igini yapan bireyler haline getirme, emek giicii yapilan 1se
bagh olarak nihai iiriine, yabanci olarak, emek siireci belirlenirken Fordist
iiretim teknigi ile vasifsizlagma ortadan kalkarak, vasifsiz insangiiciiniin
yerini, otomasyon ve robotlar almustir. Buna karsihik bilgi {ireten

insangiicii ¢ogalnugtir. Emek vasifli hale gelmistir.

Eskiden fabrikalarda genellikle birbiri ile degistirilebilir iggiler
alinirken simdi degisim olgusuna parelel olarak degisik ve siirekli gelisen
becerileri olan insanlara gereksinim duyulmaktadir. Kisaca esas iggilerin

giderek daha az birbirleriyle degistirilebilir olmasidir.

Bu yeni akima gore vasifsiz dedigimiz ig¢i kitlesi i¢in igsizlik
kagmilmazdir. Ciinkii igsizlik nicel olmaktan ¢ikmis ve niteliksel hale

gelmistir. Bu nedenle egitim ile vasifsiz iggilere vasif kazandirabiliriz.

Degigim olgusunu incelerken gelismis kapitalist iilkelerdeki
degisim ile eski teknolojinin bagimli ve azgelismis iilkelere aktarilarak,
geri teknolojiden geligmis tilkelerin kar ettigini de unutmamak gerekir. Bu, -
belirtilen iilkeler igin bagimlilig arttiran bir husustur. Ancak, toplumsal
degisim igin teknoloji siireci hizlandiricr tek faktor degildir. Sosyal
degisim siiregleri ekonomi- politikten uluslararasi ekonomik dengelere,
iktisadi yapilardan sosyal yapilara kadar bir dizi faktoriin etkisi altinda

sekillenen siiregtir.

Gelismis kapitalist tlkelerdeki hizli degisim 1970’1 yillarda
baglamgtir. Bilgisayarin iiretim ve tasannmda kullanitmasi ile birlikte,yeni

tiretim alanlart agilmugtir.
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Mikrocip sanayi ile beyin giicii kullamilir olmustur. Ileride
bilgisayar konusu detaylt bir sekilde yer alacaktir. Ciinkii bilgisayar
kullanimi degisim siirecint hizlandirmigtir. Otomasyon agirlik kazanmagtir.

Hizmet ve enformasyon sektoriinde isgiicii ¢ogalmugtir.

Uretimin tiim agamalar1 bir fabrikada yapilirken bu giin artik
uzmanlasmis kigilere veya kuruluglara igler verilerek gerek uzman bilgi
giiciinden yararlanmak ve gerekse siir’at kazandirmak igin igler alt igverene
verilmektedir, veya iiretimin belli bir béliimiinde daha istin teklolojiye
ihtiyag duyuluyorsa beklenen ve istenen kalitede mal ve hizmet alabilmek
igin bir bagka iilkede belli agsamalar ger¢eklestirilmektedir.

Teknoloji bir yandan yeni istihdam alanlari agarken bir yandan
da otomasyon vb.gibi nedenlerle birgok ¢alisanin isini kaybetmesine ve

caligilan boliimlerin kapatilmasina neden olmaktadir.

Giintimiizde her tirlii tiretim igin mikroelektroniklerin ve
bilgisayar destekli sistemlerin gelistigi goriilmekte yeni teknolojinin
kullanim1 ise operasyon sirasinda aninda problemin ¢6ziimii zaruretint
getirmekte ve bu da bir 6grenim Gtesinde gergekten enformasyon agisindan
bir uzmanlik gerektirmektedir. Gelismis teknolojiyi uygulayabilen
uzmanlara ihtiya¢ dogmaktadir. Teknoloji organizasyonlarda pozisyon
alacak kigileri de saptamaktadir. Hal boyle olunca ileride olugacak
yeniliklere gore kendilerini yenilemiyen ¢aliganlar, zorunlu olarak
organizasyonun diginda kalacaklardir. Burada bireylerin kendilerini ileri

varsayimlara gore 6grenimle, yenilemeleri gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Teknoloji birey ve grup is diizenlemelerini direkt belirlediginden
dolayli olarak sosyal yapt ve normlar: da etkilemektedir. Ileri teknoloji,
uygun insanlarla, uygun yerde kullamilmazsa organizasyonlar amacina

ulasamaz.
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5. SENDIKALARIN YENIDEN YAPILANMASI

Isletmeler, degisim hizina ayak uydurmak igin vizyonlarmi
rekabet piyasasinda var olabilecek sekilde  gelistirmek ve yeniden
yapilanmak igin stratejilerini ortaya koymak zorundadirlar. Bu nedenle
sendikal orgiitlerde degisimi gergeklestirerek ihtiyaca cevap vermeli iiye

kaybina ugramamalidirlar

Degisen ekonomik, politik ve sosyal ¢evre ve iireﬁmin
dogasindaki degisimin yarattig1 yeni dinamikler hi¢ kuskusuz ki sendika
ve sendika hareketlerini etkilemistir. Geleneksel olarak sanayi sektoriinde
orgiitlenmis ve giic kazanmig sendikal hareket ekonomik sektordeki
degisimin servis ve bilgi sektoriine dogru kaymas: ile dogal bir giig
kaybina maruz kalmistir. Genelde sanayi sektoriinde erkek 1sgiicil izerine
yogunlagmig sendikalar, isgiiciiniin yasadig1 demografik degisimden payim
almigtir. Bunun anlamu iggiicii piyasasmnda kadn iggiicii artmistir. Diger
taraftan sendikacilik hareketine damgasimi vurmus olan ideolojik
gelismeler uluslararasi siyasi arenada énemini yitirirken, sendikalarm da

militan veya ¢atigmact sendikacilik kimliginden uzaklagmaya basladu.

Sendikalar1 etkileyen deger faktor ise, toplu i sdzlesmesi
seviyesinde yasanan de@isimdir. Toplu Is S6zlesmeleri isverenlerin yeni
tiretim teknikleri paralelinde giindeme getirdigi “esneklik” istemleri

¢ercevesinde 1gyeri diizeyine dogru bir egilim gésterdi.

Toplu Is Soézlesmesi sisteminin isyerine dogru kaymas: makro
diizeyde sendikalarin ve ozellikle isg¢i konfederasyonlarimin 6nemini
azaltt1. Clinkil, ulusal, is kolu, bolgesel veya grup sézlesmelerinin 6nemini
yitirmesi, ticret pazarliginda direkt olarak igverenin kendisinin veya firma
yonetiminin etkinligini arttirirken, is¢i tarafinda ise direkt olarak isgilerin

kendilerinin , igyeri temsilcilerinin veya lokal sendika sube yoneticilerinin
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daha fazla insiyatifinin giiglenmesi sonucunu doguruyordu. Bu esnekligin
gerceklesmedigi yerlerde ise sendikasiz firma uygulamalar: yaygmlasmaya

basliyordu.

Sendikalan etkileyen ve sendikacilik hareketini farkli bir trende
sokan diger bir gelisme ise, firmalarda hayata gegirilen insan kaynaklari
yonetimi uygulamalandir. Hi¢ kuskusuz ki, insan kaynaklari yonetimi
unsurlan igyeri diizeyinde belirli bir degisimi temsil etmektedir. Uretim
faktorlerinden  insan olgusunun daha stratejik degerlendirildigi bu
sistemde, ig¢i-igveren iligkileri igyeri diizeyinde ve isletme performansina

odakli bir yapilanma iginde geligmigtir.

Burada belirtilmesi gereken en 6nemli husus insan kaynaklar
yonetim tekniklerinin caliganlara yonelik direkt aktiviteleri nedeniyle
bireysel iligkileri temsil ettigi ve kollektif iligkilerden uzaklagma
egiliminde oldugudur. Hi¢ kuskusuz ki, kollektif iligkilere yani sendika -
isveren diyaloguna alternatif olarak getirilen yonetici- ¢aligan iligkileri,
isyeri bazinda sendikacilik hareketini kékten etkilemis ve sendikasiz firma

uygulamalarmin artmasina neden olmugtur.

Insan kaynaklar1 yonetim teknikleri sonucu calisanlarm kalbini
kazamici onlari motive edici faaliyetler sendika-iiye iligkisini ve

“dayanigma” bagini zedelemisgtir.

Tiim bu gelismeler sendikalarin degisen kosullarda yem strateji,
proje ve taktik gelistirmeleri gergegini ortaya koyuyordu. Ozellikle insan
kaynaklar1 yonetimi stratejilerine karsilik genelde sendikalar bu yeni
gelismeleri red etmek yerine bunlar1 yonlendirici bir rol oynamay: kabul
ediyordu. “Uzlagmact Sendikacilik” olarak tamimlayacagimiz bu egilim

1990’11 yillarda sendikacilik hareketine damgasini vuruyordu.
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Hemen hemen tiim Avrupa ve Turkiye’de grev sayilarmda ciddi
diigiisler gozlemlenirken, sendikalar ozellikle g¢alisanlarin yonetime
katilmasint éngoren igveren taleplerine sicak bakiyorlardi. Isletme bazinda
olusturulan takim g¢aligmalar, kalite c¢emberleri  ve toplam kalite
uygulamalarimi 6grenmeye bu sistem iginde sendikali 1g¢inin daha fazla rol

almasini tesvik ediyorlardi.

Diger taraftan, makro diizeyde uluslararast dayanigma,
uluslararas1 network’lerde yer alma ve arastirma ve egitim faaliyetlerini,
yeni gelismeleri Ggretici boyutta kanalize etmeleri son yillarda

gelistirdikleri stratejiler arasinda yer altyordu.>®

5.1. Isveren sendikalarimin degisim yaklasimi

Isci sendikalar1 yapisal degisimi yasarken igveren sendikalar1 da

tarihsel siireg iginde benzer bir evrim gegirmistir.

Avrupada Isveren Sendikalari Isverenler, Isveren temsilcileri
yada Isveren Yoneticileri tarafindan “employer association” veya
“employer organization” olarak adlandiran igveren organizasyonlari

kurmuslardr,

Avrupada igveren 6rgiitii olugmasinin nedeni ig¢i hareketi sonucu
degil Fransa, Britanya, Almanya ve Hollanda gibi avrupa iilkelerinde bu
orgiitler isletmeler arasindaki rekabetg¢i ortam1 diizenlemek ve 6rgiit olarak
hitkiimetlere es yo6nlii (Yonetilenlerin etkisinin kamusal yonetim
faaliyetleri ile ayni yone dogru giiclendirici niteligi) veya degisik yonlii
etkide (yonetilenlerin etkisini, yonetim faaliyetlerine karst tepkiyi,

% Biiyiikuslu Ali Riza, Avrupa Sendikalarinin Kimlik Arayisi ve Tiirk-Is, iktisat Dergisi, Subat
1997, say1 314
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yonetim faaliyetlerini bagka yone gevirmek amacini tagiyan etki amaci ile

15 piyasasin diizenlemek hedefi ile igveren sendikalar kurulmuglardar.

Ancak, degisik yonli goriiglerin ifade edilmesi sayesinde elde
edilmis “es yonlii etkiler de vardi” es yonlii etkileme gekilleri bazen
degisik goriiglerin ortaya ¢ikmasma yarayabilir.”’ bulunarak galisma
sartlari, iicretlerde standartlagsma ve i¢/dig ticaret mevzuati ile ilgili yasa
diizenlemeleri yapma asamasinda hiikiimeti etkilemek amaci ile igveren

orgiitii meydana getirilmistir.

Ikinci Diinya savagium bitmesi ile isgi orgiitleri olusmaya
baslamug, bu nedenle ig¢1 Orgiitlerinin toplu is sozlesmesi yapmak ana
hedefine karsi, igveren orgiitleride bu amagla ekonomik ve politik ortam
geregl kurumsallagmaya baslamistir.  Bazi iilkelerde ise devletin is
piyasast ve istthdam iligkilerine iligkin miidahaleci tutumu igverenin
orgiitlenmesi ihtiyacint dogurmustur. Bu olusumda igveren orgiitlerinin
partneri ig¢i Orgiitleri ve devlet olmugtur. 1945 ile 1980 yillan arasi, sosyal

orgiit olarak, sendikalarin toplum tarafindan benimsendigi bir dénemdir.

Bilgi tiretim araglan teknolojisi genisiemis buna karsilik vasifsiz
isgiicinden vasifli is¢iye, bilimsel teknigi yiiksek, yaratict yetenegi olan
uzmanlagmig yeni is¢i tipi 6nem kazanmugtir. Uretim arag ve gereglerine
isletme sahip iken miilkiyet yayginlasmakta ve boylelikle gerek is¢i sinifi
gerekse burjuvazinin geleneksel kimligi dagilmaktadir.

Teknoloji sadece makina ve tiretim araglant degildir. Uretim

siirecinin insan giicii 1le 6rgiitlenmis bir olgusudur.

57 Soysal Miimtaz, Hallkin Yonetime Etkisi, Yonetilenlerin,Se¢im Hukuku

Diginda, Yonetimin igleyisi Uzerindeki Etkileri, 1965 yili Paris kongresinde sunulan 36
iilkenin raporlarinin Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Ogretim ve Yetistirme
Subesi Miidiirii Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dogenti Miimtaz Soysal’in uluslararas bir nitelik
tagiyan bilimsel ITallan Yonetime Etkisicserinin giris boliimii
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Kapitalistin amac1 daha fazla mal ve hizmet iiretmek ve kar elde
etmektir. Stireci kisaltmak amaci ile yeni teknoloji pesindedir. Yeni
teknoloji insan giicliniin yerini makinalarin almasindan daha ¢ok insan

giiciiniin tiretimdeki roliiniin degismesidir.

Risk diizeyini arttiran sey degisimin kendisi degil, degisimin
6niinii kapama ¢abalaridr .>® Bu nedenle degisim sorumlulugu bireysel
olup once degisime kendimizden baglamamiz gerekmektedir. Boylece

uygarligin yeniden yapilanmasma katilabiliriz.

Tiirkiyede Sendikalann iiyelerinin igletme i¢inde insan
kaynaklart planlama grup ¢alismalarina katilarak bagarili olduklar
gorillmektedir. Verimlilige katki saglayan ig¢i sendikas: iiyesi olsun veya
olmasimn isletmede verimlilige katk: sagliyorsa her yil Tiirkiye’de yapilan
“Milli Produktivite Merkezinin” yaptif1 aragtirmaya aday gosterildigi
takdirde odiillendirilmektedirler.”

5.2. Isci sendikalarmm degisim yaklasimi
[s¢i sendikarmin degisime paralel olarak vizyonlarrm heniiz

degistirmedikleri, yeniden yapilanma caligmalar: ciddi bir bigimde ele

almadiklari gériilmektedir.

58 Toffler Alvin_Heidi, Yeni Bir Uygarhg Yaratmak, Ugiincii Dalganmn Politikas:, Tiirk
Hendel Dergisi Yayinlart 1995, 5.108

%% 1995 yil1 itibariyle Marshall Sirketinden boya-bakim ustabasis: Bekir Temiz, bulusu ile
kurulusuna makina bagina yaklasik 30.000 DM dolayinda tasarruf saglayarak yilin iscisi
olmustur.

2.Hava Ikmal Bakim Merkezin’den ugak sistemi uzmam Ibrahim Dogan yurt disinda yaklasik
1.000.000 $ ‘a imal edilebilecek ugak ambulans, tasarimu dahil yaklastk 220.000 $’a mal ederek
yilin iscisi segilmigtir,

Seka Kastamonu miiessesesi teknisyeni Turan Kutucu, bulusu ile bir ayda 2.000.000.000.-t
tizerinde kazang saglayarak yilin iggisi se¢ilmigtir.

Murgul Bakir Isletmelerinde makina bakim teknisyeni olarak ¢alisan Kéksal Celikkol, bulusu
ile igletmesine ytlda 25.000.000.000.-t1 ek gelir saglayarak yilin is¢isi segilmigtir.

Argelik buzdolabr fabrikasinda kaynak isgisi Adem Durak, bulugsu ile toplam 14.000.000.000.-t1
dolayinda ekonomik katk: sagiayarak yilm is¢isi segilmistir.

9 Otosan kamyon montaj hattinda montaj iggisi Siilleyman Dénmez bulusu ile 1sletmesme yilda
800.000.000.-tl dolayinda tasarruf saglayarak yilin isgisi segilmistir.”
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Toplu I Pazarligi yapma misyonu disinda ityeleri elde tutmak
veya iiye adetlerini ¢ogaltmak igin vizyonlarim degistirme ¢alismalarmin
olmadig: goriilmektedir. Petrol-Is Sendikasma itye olanlarin cocuklarmn
iicretsiz yararlanabilecegi 60 yatakli bir Ogrenci yurdu bulunmaktadir.
Ayrica egitim vermektedirler. Ancak sistematik bir egitim programlart

bulunmamaktadir.

Ote yandan, Milli Savunma iskolunda ve Amerika isyerlerinde
orgiitlii 32.852 iiyesi bulunan.Harb-Is Sendikasinda ise, iiyelere yogun bir
sekilde, egitim verildigi gorillmektedir. 1992 yilinda yapilan genel
kurullarindan sonra sendikanin yonetim kademeleri degisiklige ugramigtir.
16 subesinde birer hukuk¢u, genel merkezde ise iki hukukg:ulaﬁ
bulunmaktadir, Egitim Servis Miidiirit Dr.Ismail Hakki Kurt bey ve iki
arkadas1 uzman egitim kadrosunu olugturmaktadirlar. Kadro egitimleri diye
adlandirdiklari, iiyeleri egitim verebilecek diizeye g¢ikartmak icin, eitim
veriyorlar 1996 yilinda 1600 iiyeye egitim vermisler, halen 150 kisi bu

kadrolardan egitim vermektedirler.

Tiirk-Is, Disk ve Hak-Is’e bagh sendikalarm iiyelerine verdikleri
egitim ile Harb-Is sendikasinin iiyelerine verilen egitim karsilagtirmasina
gore, Harb-Is, 1992-1995 yillar arasinda 21.000 ityesine egitim vermisgtir.
Siralamada ikinci oiarak 7000 is¢1 ile Pétrol—Is sendikas1 gelmektedir. Bu
egitimler; Uye egitimleri, yonetici egitimleri, temsilci egitimleri, aile

egitimleri, uluslararas: egitimlerdir.

Isveren kuruluslar ile ortak olarak olugturulan kurum egitimleri,
kadm egitimleri gibi teknik egitimler de verilmektedir. Uye egitimlerinde,
sendikalt olma kiiltiirii anlatilmakta, demokratik bir iilkede yasamanimn
bireye getirdigi sorumluluk, hak ve ddevler endiistii iligkileri gergevesinde
tartigilmakta, temel ekonomik konular, enflasyon, igsizlik ve ekonomik
krizin sendikal harekete etkileri, sanayinin yeniden yapilanmasinin

sendikal harekete ne tiir sorunlar getirdigi, degisimle ilgili yeni stratejilerin



74

ne olmas: gerektigi tartigilmaktadr. Aile egitimlerinde ise, psikoloji, genel
iletigim , esler arasi iletisim ve gocuk yetistirme dersleri ve gocuklara
yonelik dig saglig1 derslert verilmektedir. Resim, miizik, tiyatro atélyeleri
iiyelerine hizmet vermekte, satrang dersleri verilmekte ve sanatsal
etkinliklere sponsorluk yapilmaktadir. Uluslararas: egitimlerde ise 6rnegin
Almanya ile geng is¢i defisimi yapilmustir. Birlikte yasam, avrupada
serbest dolagmm hakki konularinda uluslararasi sendikalarla toplantilar
diizenlenerek farklt kiiltiirdeki igcilerin birlikte yasama kosullarinin belli
alanlarmi sorgulayan egitimler yapilmaktadir. Kadmn egitimlerinde ise,
kadinin is zorluklari, cinsel taciz, emzirme, aile i¢i iligkiler ve kadmn
sendikal yasama katilma zorluklan tartisilmaktadir. Yogun egitim
programlar ile iiyelerine hizmet veren sendikanin goériigiine gore, toplam
geliri artttrmak isletmenin amacidir. Isgiler ise, kaliteli {iriiniin ¢ikmasi igin
caba gostermelidirler. Ancak insami insan yapan temel 6zellikler
zorlanmamalidir. Kalite herseydir goriisiine itiraz ediyor ve insan arag
degil amagtir diye Harb-Is Egitim Miidiirii degisime katkiya iliskin
fikirlerini belirtiyorlar.

Bir bagka sendikada ise, endiistri iligkilerinde 1988 de 25 giin,
1990 da 109 giin grev uygulanan “Brisa”da c¢alisanlarin ig¢i sendikasi
Laspetkim-I  sendikas1 arasindaki saglksiz iliskiler, toplam kalite
- caligmalan ve 1yi bir iletisim ile degisimin gergekten ¢ok iyi bir Srnegini

olusturmuglardir.

Mayis 1991 tarihinde Laspektim-is’in genel merkez, sube ve
igyeri temsilcilerinden olusan yedi kisilik bir grubu Brisa ortagmm
Japonya’daki fabrikalarina gotiirmits, 45 yildir grev yapilmayan bu yerin,
Bridgestone’un yoneticileri ve sendika yetkililerinden isgi-igveren

iligkilerinin nasil yuriitiildiigii izlenmistir.

T, Harb-Is Sendikasi 10. Genel Kurul Calisma Raporu, 1992-1995, Ankara, ss.150-177
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Daha sonra sirketlerinde uygulamaya koyduklar: endiistri iligkilerine temel
teskil eden bu bildilendirme ile sendika ile iligkiler siiratl,e<iyile$meye
bagslamig. Karsilikli giivene dayali bir anlayis dogmus. Baris iginde
imzalanan toplu i s6zlegmesinin ama¢ maddesini su gekilde belirtmigler:

“Tum ¢aliganlar, yoneticiler ve sendika birbirlerine saygt
gostererek, karsilikli anlayis ve giiven ortanmu iginde oncelikle sirketin
verimliligi, rekabetin basarisi, saglikli ve siirekli olarak bityiimesi ve
imkanlarmmn arttirilmasi, sirketin artan imkanlariyla ¢aliganlarin galigma
ve yasam kosullarinun iyilestirilmesi ana prensip olarak benimsenmis ve
isyerimizdeki ¢aligma hayatinin bu prensiplere gore diizenlenmesi

amagclanmigtir.”

Yilda iki kez sirket yoneticileri ile sendika yoneticileri arasinda
periyodik toplantilar yapilmakta, bu toplantilara lastik endiistrisinde ve
Brisa’daki geligmeler, yillik biitge hedefleri, satig iretim, finansman, kar
projeksiyonlari, fiili neticeler, toplam kalite kontrol ve iyilestirme ¢ember
faaliyetleri hakkinda sendika yetkilileri bilgilendirilmektedir. Fabrika
yonetimi ve igyeri temsilcileri ile ise aylik toplantilar yapilmaktadir.Bu
toplantilarda aylik iiretim programlari, enerji, hurda ve verimlilik
konularinda alinacak tedbirler, is emmiyeti, ig¢i sagligy, 1yilestirme:
faaliyetleri ele alinmaktadir. Bu toplantilarda isletmenin ¢esitli
problenﬂeri, toplu i soOzlesmesi donemine kadar beklemeksizin

g:('jzii'lniek’fedir.61
6. DEGISIMIN SENDIKALARA ETKILERI
Sendikalarin etkilerinin dogru olarak tesbit edilebilmesi igin

denetim altinda incelebilecek diizenli bir faaliyetin olmamasi nedeni ile

sendikalagmaya neden olan sartlarin sendikalilagsmanin etkileri {izerinde de

?' Karabay Vahdettin, Is Yonetiminde Devrim,Copyright hakki Istanbul Miilkiyeliler Vakf,
Ipomed Matbaacilik ,Temmuz 1993, ss 150-154
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etkisi olabilecegl gozoniinde bulundurulmalidir. Sendikalarm itizerinde
etkili olan unsurlar yenilikler, iicret, verimlilik ve kazang faktorleridir.

- Yenilikler iizerine etkileri :

ABD’da son 25-30 yilda sendikalilagma bityiik oranda azalmustir.
Sendikalarin  ABD’da  sirketlerin = rekabet  giiclerini  gelistirecek
teknolojilerin gelisimini geciktirdigine dair bir kamt yoktur.5

Gelisim, teknolojinin yam swra yonetim siirecindeki degisimlere
de dayanmaktadir, sendika Orgiitiiniin  projeleri  benimsemesi,
kabullenmesi, inanmasit gereklidir. Katilimcilarin ¢ogalmasi, giiglii bir

orgiitiin fikirleri desteklemesi ve yandas olabilmesi gereklidir.

- Ucret iizerine etkileri:

Sendikalar, yapﬂan toplu pazarlikla iicretlerin yiikselmesine etki
ederler. Sendikalarin varlifmin en 6nemli amaci iicretleri yiikseltmek ve
iiyeleri lehine toplu is s6zlesmesi akdetmektir. Issizligin yitksek oldugu
doénemlerde ticret artislar1 daha fazla, igsizligin az oldugu dénemlerde ise

licret artiglar1 daha az olmaktadir.

Ancak hizmet sektoériinde iicretler diisitkse, bunun ¢oziimil
hizmet tiretkenligini arttirmaktir. Toplu Pazarhklarin yeni bi¢imlerini
bulmaktir. Sendikalar baslangigta zanaatkarlar veya kitlesel imalat igin
digtinilmis ve orgiitlenmis ancak artik yerini yeni tiir orgiitlere birakmak
durumundadir. Sendikalarin yukarida bahsetti§imiz yeni ¢aligma sekilleri
olan evde ¢aligma, esnek ¢aligma gibi yeni ¢aligma sistemlerine destek

olmalari, varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in sarttir.

- Verimlilik iizerine etkileri:
Sendika ile yonetimin ¢ekigmesi halinde genel olarak gerginligin
yarattig1 huzursuzlugun verimliligi azalttig1 siiphesizdir. Istikrarin ve goriig

birliginin olmadig: ortamlarda iggiiciiniin etkin kullanimi azalmaktadir.

%2 pfefler Jeffrey,Rekabette iistiinliigiin sirrt Insan, 6zgiin adt Competitive Advantage
Through People: Unleashing the Power of the Work Force Genglik yaymlari,Istanbul 1995
5.127
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Ancak, hem sendika yonetimi giiclii hemde yo6netim giiglii ise
sendikanin, verimliligi, olumlu etkiledigi goriilmektedir. Sendikamn etkisi
biiyikk oranda yonetimin davramgmma baghdir. Yiiksek ticret cdeme
durumunda kalan igveren, ise almada daha segici olacaktir. Daha nitelikli

ve daha deneyimli elemanlarla ¢alismak, sirketin verimliliini arttiracaktir.

Sendikalillagma ile iggiicii devri azalacagindan, deneyimli bu
isgiliciiniin devri igin sozkonusu iicreti verebilecek isletme bulmak,
 alternatif yaratmak zorlasacaktir. Kaldi ki kidem tazminati ve kidem
ikramiyesi gibi haklar iggiictiniin devrine mani olacak, elemanlar1 genelde |
sirket iginde kalmaya zorlayacaktir. Sendikalilagma ile bu orgiitiin giicii ile
calisma sartlann iyilestirilecek, isten ayrilmak yerine sikayetler dile

getirilerek uzlasma yolu aranacaktir.

Sendikalilasma ile igyerindeki iicret farkliliklart azalacak, bu da
ekibe dayali i organizasyonunun gelistirilebilmesini saglayacak ve

igbirligini arttiracaktir.

Ancak, Isgilerin is akitlerinin igyerinin verimliligini kaybetmesi
ve kapasite daraltilmasi gibi ekonomik nedenlerle feshedilmesi sendikal
~ tazminat istemini hakli kilmaz. Zira isten ¢ikarilan is¢ilerin salt sendikal

olmas1 feshin sendikal nedenlere dayandigmi gistermez. >

%2 Yargitay 9 Hukuk Dairesi E:1994/8277, K:1994/10145 Tarih 28.6.1994
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- Kdr iizerine etkileri:

Sendikalilagmanin karlilik {izerine etkisinin tekelci endiistrilerde
daha yogun oldugu, ¢iinkii tekelci iiriin pazarinda saglanan kazancin bir
lasmunun, hissedarlardan elemanlara gegmesinin saglandigi, rekabetgi

piyasalarda ise sendikalasmanm etkisinin olmadig1 belirtilmektedir.

7. ALTERNATIF YONETIM DUZENLEMELER]

Sendikalarin icretler, sosyal haklar ve ¢aligma sartlarma iligkin
toplu s6zlesmede yaptig1 pazarlik konusu hususlara devletin miidahelesi ve
kanun diizenlemeleri alternatif getirmektedir. Sosyal haklarin devlet
miidahalesi ile teminat altina alinmasmin pek ¢ok avantaji oldugu gibi

dezavantajida vardir.

Zamana bagli degiskenlere esnek olunmamasi, sirketin ve

1sgliciiniin 0zel sartlara gore istihdamin ayarlanmasinin giigliigii ortadadir.

Asgari ticreti belirleyen bir yasanin ¢ikmasi, Tiirkiye’de 4 ay gibi
zaman almakta, yiiriirlitk tarihindeki ekonomik sartlar ve diger is sartlarina

yavas uyum s6z konusu olmaktadir.

Yasa ile zorunlu hale getirilen sosyal haklarm tiim girketlerin

ozel gartlarina uyum gostermesi olanaksizdir.

[stihdam iliskisi sartlari, yeniden yapilagma g¢alismalar
dogrultusunda, insan kaynaklari yonetimi tarafindan sirket hedef ve
stratejilerine gore belirlenirken, sendikalarin ya da devletin miidahalesinin
olamamasi halinde, istihdam iligkisini azami etkinlife ulasacak sekilde
diizenleyebilir. Istthdam sartlarin1 rekabet ve piyasa kosullarina gore

belirleyebilir, uyarlamalar yapabilir.
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Is¢ilerin orgiitlenmedigi ortamda, yonetim kendi ¢ikarlari ve

hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket edecektir.

Sermaye agisindan ise, sermaye sahipleri ve yoneticiler, isgiiciine

gore daha hareketli olan sermayeye bakis agilart kisa vadelidir.

Insan Kaynaklarmn planlanmasi ve bu plana uygun olarak
yonlendirilmesi ve yonetilmesi eleman katilim programlarma baghdir ve
katilimm verimlilik tizerinde olumlu etki yaratmasm saglayacak dort

ozellik saptanmagtir:

Kar paylagim sekli, is giivencesi ve uzun vadeli istihdam,
topluluk ruhu ve grup birligini saglayacak onlemler, bireysel haklarin

glivence altina alinmasidur.

Sendikalarin  en onemli pazarlik konularindan birisi  is
gitvencesidir. Ucret sikigtrma politikasi, kollektif dayamisma ruhunun
olugmasimi ve Orgiit bireylerinin aym amag¢ altinda bir potansiyel

~ yaratmalarin saglar.

Sendikal1 personelin sikayet prosediirii, birey haklarinin giivence

altina almmasim saglamaktadir.

Sirketin performansinin arttirilmasina katma degerleri ile bilgi ve
becerilerini amade eden sendikali personel, sirket performansindan pay
almaya hakki oldugunu diisiinmeye baglamig ve ig¢i Orgiitleri katilumer
iggiiclt yonetimi  ile ilgili yararli degisimleri tegvik eder, istihdam
ligkisinde degigimlerin etkin olmasim yaratacak sgartlar yaratmaya

baglamislardir.
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8. DEGISIMIN ISLETME ICINDEKI ETKILERT
Endiistri iligkileri sistemi, olagan durumlarda ii¢ ana g¢ikar
grubunun, is¢iler, 1gverenler arasmda karsilikli anlayis ve kurallarma gore
isler. Bu iligkileri diizenleyen rejim, énemli etkilerle degisime ugradiginda,
sistem déniisiime ugramaktadir. Ulkenin degisen kosullara uyum yetenegi
varsa, degisimden fazla etkilenmeden, yeni sisteme derhal uyum

saglayarak, etkilenmemektedirler.

Bugiin Avrupa Birligindeki giindem “piyasa giicli” ile “sosyal-
siyasi gii¢” arasmdaki dengedir. Endiistri Iliskilerinin akla yatkin bir

tanimu piyasa giiglerinin sosyal diizelenlenmesidir.**

Hiikiimetlerin dengeli bir sosyal dialog icin gerekli yasal ve
sosyal ortami1 olusturmalari, politikalarmi tesbit etmeleri, sistemin

uluslararasi diizeyde gegerliligini siirdiirebilmesi igin sarttir.

8.1. Sendikalarin isletme icindeki etkileri ve rolleri

Degisimin getirdigi globallesme ve yeni is devrim ile igletmeler
etkilenirken, Gumriik Birligi ile birlikte tilkemize -yabanci sermayenin
girisinin artmasi, ¢ok uluslu girketlerin ¢ogalmasindan Sendikalarmn ve
Sendikacilarn etkilenmemesi distinilemiyeceginden, igyeri sisteminin bir
pargast olan bu 6rgiitlerin, toplum hayatindaki etkilerine bakildiginda;
 Sendikals is¢i sayisinda azalma olmus ve sendikalar iiye kaybina
ugfamlslardlr. Kisaca Sendikacilik gerilemistir. Isletme bi"myelen' degisime
ugramis , esneklik zaruretinin dogurdugu yeni c¢alisma sekillerine “uygun
15¢1” gerekliligi ortaya ¢ikmugtir. Aym sekilde, “sisteme uygun sendika ve
sendikaci” gerekliligi de giindeme gelmistir.

% Is1k Riighan, Kiiresellesme Endiistri iliskileri Sosyal Taraflar,Mercek, Tiirkiye Metal
Sanayicileri Sendikas1 yayini, Nisan 1996, s.111
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Kabul edilen genel goriis, sendikalarin gorevlerinin sadece ticret
ve ig sartlarini tyilestirmek olmadigidir. Zira bu hususlar gerek yasalarla,
gerekse toplumun kabul ettigi genel esaslar ¢ergevesinde gergeklesmistir.
Simdi kendilerinden beklenen, sistemin bir pargast olarak, yeni is sartlar
ile uyum iginde olmalaridir. Igyerlerinin rekabet edebilirliligine katkida
bulunabilmelidirler. Sermaye ile miicadele ideolojisi artik geride kalmug
ve artik sermayenin énemi azalmig onun yerini “bilgi” ve “bilgi kullanma”

becerisi almistir.

Yeniden yapilanmada sendikalar, igletmenin basarili olmasi i¢in
yapilanmaya, hizmet vermelidirler. Engel olduklan diisiincesi isletmelerde

yerlesirse o zaman sendikasizlagma egilimi igine girilmektedir.

Sendikalar verimlilik arttimminda katkida bulunurlarsa sendika
giiciinii ve etkisini koruyacaktir. Bagka bir orgiit olan sendikalarm giicii
dagitmayarak bir baska orgiit olan igletme ile isbirlifi ve uyum iginde
olmas1 verimlilik igin sarttir. |

Etkilesimle, 6ncelikle iggi profili degismek zorunda oldugundan,
egitime sendikalar daha ¢ok egilecekler ve tipki bir efitim kurumu gibi
misyonlarinda degisiklik yapacaklardir.

. ~ Isletmenin ’yapngi 1 ve ilgi alanlar1 hususunda siki bir igbirligine
girerek, karsilikli bagimli iligki s6z konusu olmalidir. Sendikalarmn rolleri
bu degigim c¢ergevesinde tekrar belirlenmeli ve isletmeyi kogeye
sitkigtirmak, diigintilmemelidir. Ciinkii bu her iki 6rgiite de zarar getirir.
Birlikte ¢aligma becerilemiyorsa hem Sendika hem de Yonetim
kaybedecektir. Bu nedenle kader birligi ve kargilikli dayanigma sarttir.
Sendikalar gelecekte;
1-Adil ve orgiitsel proje sunabilmeli,
2- Siyasete agirligim koyabilmeli,
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3- Avrupa Parlementosu gibi orgiitlerde yeterlikli, nitelikli ve yabanci dili
1yi konusgabilen, anliyabilen sendikacilar yer almali,
4- Hizmet sektoriiniin agirlik kazanmasma paralel bu degisime uygun
sendika misyonu gelistirilmeli,
5- Orgiitlenme modeli, yeni ¢alisma sekilleri de diisiiniilerek degistirilmeli,
6- Arastirma ve egitime 6nem veren Ogrenen organizasyonlara doniigmeli
ve kurumsallagma olmall,
7- Isletmelerde yonetime katilma modeline agirlik verilmeli ve isletmelerin
verimliliini arttiracak ¢6ziimler getirebilen 6rgiitler haline doniigmeli,
8- Teknolojinin getirdiklerine uyum saglamak igin egitim verirken igsiz
kalanlara da egitim verebilen 6rgiitler haline doniigmeli,
9- Is¢i ve igveren sorunlarimi uzmanlart kanali ile ¢ozerek, yonlendirici
kurum gibi ¢alisabilmeli,
10-Ulus ve uluslararas: sendikal faaliyetlere iligkin bilgisayar baglantilari

ile bilgi paylasilmalidir. ®°

8.2. Sendikalt elemanlarin etkilenmesi

Endiistri sektoriiniin daralmast ve artan kapsam dis1 personel

sayis1 karsisinda sendikalarin 6rgiitlenme giigliigii ortaya ¢ikmaktadir.

Degisen iiye tabanma bagli olarak, {iyeler arasinda ¢ikarlarda
farkiilasma olmakta ve vasifli iggiicii sendikali olmak istememekte, iiye
olanlarinda sendikalardan beklentileri degigmektedir. Farkl: ¢ikarlar, ortak
bir amagta orgiitlenmeyi zorlagtirmaktadir. Yonetim, insan kaynaklarmin
yonetimi hususunda alman kararlarim uygulamaya calisirken, sendikalt
is¢ileri diglarlarsa veya engellenmeye calisilirsa sendikali personel ve

sendika orgiitiiniin yonetime kars: direng gésterecegi tabiidir.

% Karakoyunlu Erdogan, Degisim ve Degisim Karsisinda Sendikacilik,Mercek, Tiirkiye Metal
Sanayicileri Sendikasi yayiny, Nisan 1996, s.103
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Bu nedenle katilimct olan sendika, orgiitiinii ¢ekmek tiretken ve
motivasyonu yiksek isgiicii sayesinde rekabetgi piyasada insan kaynaginin
birlikte var ettigi ile basartya ulagabilir. Sendikali personel yoénetim
ortamunin bir pargasi olarak algilanmadike¢a isgiicii-yonetim isbirliginden

s6z edilemez.

Sendikanin takinacag: tutumu ydénetim belirliyor ve sonrada bu
tutumla kars1 karsiya kaliyor. Degisim olgusunu sendikalar kabul etmeli,
“insanlar sayesinde rekabette iistiinlik kazanilacag gergegine sendikalarda
inanarak sorun ¢tkarmama, kararlan bloke etmeme gibi bir egilim
gostermelidirler.’® Degisime uyum gostermeli ve yeni organizasyon yapist

iginde yer almalidirlar.

66 Petrol-Is yayin organinda yonetime katilma kurulundan bahsediliyor;Kurul, Heniiz Tiirkiye’de gergeklesmemis, ancak
ekonomik ve endiistriyel demokrasininin saglanmast igin oldugu gibi, igyerlerinde iiyelerin sorunlarinin ¢6ziimii yoniinde bir
mekanizma olarak da bityiik Snem kazanir. Ancak bu kurul asla kalite genberleri v.b.lan gibi sendikal siiregler diginda ve
sendikaciyi diglayici bir igleyiste olamaz Ciinkii sorun, genel anlamda sonuglara degil kararlara katilim, siirece miidahale ve
igverenden kazammlar saglama sorunudur.

Bu da ancak sendikal miicadelelerle ¢oziilebilir. Igyerinde yasanan sayisiz sorunlarin koklii ve yerlesik bir isleyiste, ¢6zimit
gerekmektedir. fgte bu gereksinim temelinde sendikalarmn ve iggilerin iiretim siireci, istihdam ve diger isleyislere
mildahalesinin sagladi1 anlaminda yénetime katiima;teknolojik gelismelerin hizla yer aldig1 ve isten atilmalarin
yogunlastigt gintimizde, diinden gok daha biiyiik énem kazanmaktadir, lsverenlerin denetimi ve gildiimii altinda isleyen
yonetime katilma asla kabul edilemez. Ekonomik ve endiistrivel demokrasiye ters oldugu gibi, sendikal miicadelenin
amaglars ile taban tabana zittir.deniyor.® Isyerindeki verimi etkileyen tiim gahsanlann katihmetligina karst byle bir goriig
ilert sirilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

1. YENI ORGANIZASYON YAKLASIMI

Organizasyon olarak ifade edilen kavram, organize etme ve
dizayn siirecinin sonucu olarak ortaya ¢ikan eseri belirtir. Organizasyon
yapist olarak da adlandurilan bu sonug¢ belirli departmanlari, bunlar
arasimndaki iligkileri gosteren statik bir kavramdir. Her yapir belirli bir
siirecin sonucudur.”’ Gorevleri grubun iiyeleri arasmda dagrtan, iiyeler
arasindaki iligkileri belirleyen ve ortak amaglar dogrultusunda grup
iiyelerinin faaliyetlerini biitiinlestiren bir yap: bir siiregtir.® Organize etme
ise bir yonetim fonksiyonudur. Bigimsel (formal) veya bigimsel olmayan

(informal) olabilir.

Bigimsel organizasyon yapist oOnceden belirli bir amag
dogrultusunda olusturulan, olmasi arzu edilen yapidir. Belirli bir
organizasyon semém vardir. Bigimsel olmayan organizasyon yapilari ise,
kendiliginden ortaya ¢ikan oOnceden belirlenmis bir amaci olmayan
organizasyonlardir. Ancak, organizasyon ig¢indeki kisilerm birbirleri ile
iligkileri sonucu formal organizasyon iliskileri gelisir. Onceden
ongorillmeyen, personelin birbiri ile iligki kurmast sonucu olugan iligkiler
" toplulugu ise informal organizasyon yapisim olusturur. Organizasyon

mekanik bir ara¢ degil sosyal bir varlik haline gelir.

Dar anlamda organizasyon daha &nce belirlenen otorite ve yetki
iliskilerini belirten yapidir. Organizasyon birimlerinin emir komuta

iligkilerini gosterir.

%7 Kogel Tamer, Isletme Yoneticiligi,Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis, 5.
Baski, Beta Basim Yayim Dagitim A.S, Istanbul 1995, 5.99

% Efil Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 4.Baski, Uludag Universitesi
Giiglendirme Vakfi Yayint No:80, Bursa 1996, 5.184
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Yetki dagilimint gésteren bir yapidir. Genis anlamda ise
organizasyon insan kaynaklari, her tiirlii politika ve yontemleri, gorevleri
ve kendine has bir biitlin haline getiren biitiin 6zellikleri ile sosyal bir

varliktir.®?

Organizasyon teori ve yaklagimmin amaci, belirli bir amaca
yonelik olusturulan organizasyon unsurlarmn etkin bir sekilde nasil biraraya

getirilecegi ile ilgilidir.

Organizasyonlarla 1lgili Klasik (Geleneksel), Yaklasim,
Davramgsal (Neo- Klasik) Yaklagum ve inceleyecegimiz Modern (Sistem
ve Durumsallik) Yaklasimlar: kronik gélismeyi de ifade etmektedir. Bu
yaklagimlar arasmda kesin smurlar yoktur, giniimiizde de biitiin bu

yaklagimlar varliklarini stirdiirmektedirler.

Bu yaklagimlar birbirini tamamlayan ve yoneticinin sorunlarint
¢ozmede kullanacag araglarin sayism ve etkinligini arttirmay1 amaglayan

yaklasimlar olarak ele almak gerekir.

- Klasik Organizasyon Teorisi:

F. Taylor’un dnciliigiinii yaptig1 “Bilimsel yonetim Yaklagimi”,
Henri Fayol’'un onciiliigiinii yaptit “Yonetim Siireci Yaklasimi”ve Max
Weber’in oOnciiliigiinii yaptigt “Biirokrasi Yaklasumi” olarak bu ii¢

yaklagim klasik 6rgiit teorisini olugturmaktadir.

Bu ii¢ yaklasimin ortak fikir ve amaclart ise soyledir: Bu
organizasyon teorisi insan unsuru digindaki faktorler tizerinde durmustur.
Maddi faktorler diizenlendikten sonra insammn Ongériilen sekilde nasil

davranacagl varsayillmistir.

% Carlisle Howard, Management:Cancepts and Situations,Science Research Associates Inc.,
Chiago 1976, s.330



86
Onceden belirlenmis kriterlere gore Orgiitiin bir makina gibi
isletilmesi varsaymmi hakimdir.®Klasik teori bu yonii ile “Mekanik

Organizasyon Yapis1” olarak da adlandirilir.

Klasik teorinin hareket noktalarindan biri de rasyonelliktir.
Ekonomik rasyonellik anlayismi organizasyon biinyesine yerlestirmeyi
amagclar. Bu yaklagim insani, kendine sdyleneni yapan, rasyonel olduguna

inanilan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymugtir.

Klasik teori organizasyonlari kapali sistem anlayisi ile ele almus,
organizasyonun dahili etkinlifinin nasil saglanabilecegi iizerinde
durulmus, dis ¢evre kosullarma organizasyonun nasil uyarlanabilecegi

konusu iizerinde durulmamagtir.

Klasik orgiit teorisinin ilkeleri bir formal o&rgiit yapisinin
kurulmasinda dikkate alinmast gereken ilkeler olarak genis bir uygulama
alan1 bulmugtur. Bu ilkeler kisaca sdyledir : Orgiitler, énceden planlanan
amaglarimin agik ve kesin olarak belirlenmesi ile varliklarm siirdiiriicler, is
ne kadar kii¢iik pargalara ayrilirsa, ¢aliganin igini daha etkin ve verimli

yapar ve o ig lizerinde uzmanlagir

7 Isin belirli bir béliimiinde stirekli ¢aligilmas: kisiyi uzmanlagturir,
organizasyonda bireyin yetki ve sorunﬂulugu arasmda bir denge olmalidir.
Sorumluluk altina sokulan kisi karar verme yetkisine sahip olmayabilir, bu
durum birey tizerinde olumsuzluk yaratabilir, bagkasinin kararmni beklemek
etkinligi azaltacaktir. Tersine yetkisi olupta sorumlulugu olmayan bireyde
ise, yetki yozlagmasi veya yetkiyi koétitye kullanma egilimi olabilecektir. O
nedenle yetki ve sorumlulukta denklik esastir. Emir komuta birligi

saglanmalidir.

" Kirgil Olgun, Z tipi Organizasyonlarin Ozellikleri ve Cevre Sartlartyla iliskileri, MPM
Yayinlari, Ankara 1985, 5.5
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Orgiitte bir galisanin tek kisiye bagli kalmas: giigtiir. Hangi emrin
tistiin yetkili oldugu agik ve kesin belirtilmelidir.Bir y6neticinin yetki alam
icindeki astlar belirlenmelidir. Organizasyonda iist kademeden alt
kademeye gore hiyerarsik yapi ilkesi dikkate alinmalidir. Orgiit iginde bir
kargaganm olmamasi i¢in yetki ve sorumluluklar agik ve kesintisiz bir
sekilde iist kademeden  alt kademeye kadar belirtilmelidir. Yetki
gerektiginde astlara devredilmelidir. Bu halde yonetici kendine daha fazla
zaman ayiracak ve astlarin da yetismesine katkida bulunacaktir. orgiit
teorisinin temel ilkelerini kisaca belirttikten sonra Bilimsel Yonetim

Yaklasimi onciisit F. Taylor’un Taylorizm olarak da adlandirilan ana

ilkeleri 1se sOyle 6zetleyebiliriz:

geligigiizel galigma degil, bilim
basibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon
kisisellik degil, yardimlasma

diisiik verim degil maksimum girdi, ve

- herkesin miimkiin olan en yilksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmasi igin
egitim.”'Bu ilkeler genel olarak yoénetime oldugu gibi giinlitk faaliyetlerin
yiriitilmesini de igik tutmugstur. Taylor’a gore i3 prodiktivitesinin
ditstikligi tic temel faktérden kaynaklanmaktadir:

Caliganin  giiciinden gerektigi gibt  yararlanimamaktadir,
calisanlar az caligma ve tembellik egilimindedir, ¢aligma diizeni verimli
olarak organize edilmemistir.”* Bilimsel yonetim yaklagim ig dizayni ve
standartlagsma yoéniinden organizasyon teorisine katkisi olmustur. Taylor
tarafindan Onerilen fonksiyonel formenlik kavrami ise, formenin ¢esitli
yoneticilerle iligki kurmasi gerekliligi yoniinden bu yonetim yaklasimi
ilkelerinden emir- komuta birligi ilkesine ters diistiigiinden fazla uygulama

alanm bulamamistir.

n Koqql Tamer, “a.g.¢”,. s 114
"2 Bfil Ismail, “a.g.e”,. 5.22
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Klasik  organizasyon teorisinin yaklagimlart “en  iyi”
organizasyon yapist i¢in konulabilecek ilkeleri tesbit etmeye c¢aligmiglar
ancak bu ilkeleri her yer ve organizasyon igin gegerli kabul etmiglerdir.
Bunun sonucunda “Biirokratik” veya “Mekanik” diye adlandirilan yapi
ortaya ¢ikmigtir. Insani bir makina gibi kabul etmis, sahsi sorunlarm
igyerine aksedemiyecegi, isletme igindeki zaman ile isletme digindaki
yasamn birbirinden ayri oldugunu varsaymugtir. Insan unsurunun ikinci
plana atilmig olmasi daha sonra “Neo-Klasik” veya “Davranigsal Teor1” ile -

tamamlanmistir.

- Neo- Klasik (Davramssal ) Organizasyon Teorisi:
1929 Diinya Ekonomik Krizi’nin etkisi ile isl_etmelérdeki sorunlarin
artmasi ile degisim yasanmis ve klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye
baslanarak organizasyonlari incelemede yeni bir akim baglanustir. Bu
akim baslangigta “Beseri Iligkiler Yaklasmmi”, “Insan Kaynaklari

Yénetimi” ve giiniimiizde ise “Orgiitsel Davranis” olarak devam etmistir.

Bu teori insan unsurunu inceleme konusu yapmugtir.
Organizasyon yapist iginde insamm nasil davrandify, neden o sekilde
davrandig1 ve yapi ile davranis arasindaki iligkileri agiklamak 1¢in yazarlar;:
psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji, antropoloji gibi ¢ok degik
alanlarindan  gelen insanla; bu teorinin gelismesine katkida

bulunmuglardar.

Neo-Klasik organizasyon teorisinin temel ilkelerinden birisi is
boliimiidiir. Is boliimiiniin asir1 olma halinde igin moton ve anlamsiz
oldugunu, kisinin psikolojik olarak etkilendigini bunun i¢in birey
agisindan ¢ok kiigiik parcalara boliinen iglerin genisletilmesi egilimi
dogmustur. Is genisletilmesine imkan olmayan hallerde is rotasyonu diger
bir onlem olarak getirilmistir. Isi planlayan ve programlayan yine

yoneticidir.
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Ancak, yoneticinin isi genigletilmistir. Bu teoride siire¢ kistasi
fonksiyonel olarak, iirtin kistasi amag olarak , yer kistast bolge ya da
cografik olarak degistirilmigtir.  Yoneticinin denetim alami  genis
tutulmugtur. Organizasyonun biiytimesi igin, teknolojik gelismelerin
ilerlemesi i¢in kurmaylara gerek vardir. Kurmaylara emir-komuta
zincirinin bozulmamas: igin emir verme yetkisi tanmmanmstir. Informel
nitelikteki organizasyonlarm varligini ve formel organizasyonlarla i¢ ige
yasadigmi savunmustur. Neo- Klasik (Davramigsal) organizasyon
yaklagtminin geligmesim saglayan Hawthorne Arastirmalart
F Roethlisberger ve Elton Mayo 6nderliginde bir grup bilim adaminin
Chicago’daki Hawthorne fabrikasinda yaptiklart arastumalar davramgsal
yaklagimin baglanglci olmustur.

Fabrikadaki iscilerin ¢aligigt yerin 1siklandirma, 1sitma,
yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizenlerinin ¢aliganlarin verimliligine etki
yaptigim1  bu hususlarda yapilacak 1iyilestirmenin derecesine gore
prodiktivitenin artacagini diigtinerek 1yilestirme ¢aligmalart yapilmig ancak
verimlilik defismemistir. Bazen de iyilestirme olmadan verimlilik
artmigtir. Bunun tizerine fiziki fakt6érler yerine sosyal faktorlere
yoOnenilmis, ig¢ilerin motivasyonu, uygulanan nezaket sekli, tatmini ve
aralarindaki iligkiler tarafindan agiklanabilecegi hipotezi dogrulanmustir.
Kisilerin organizasyon ig¢indeki davranigi, kisilerin algilart sonucu gruba
ait olup olmama sonucunu belirleyecektir. Kigilerin sahip oldugu inanglar,
aligkanliklar, amaglar, deger yargldart ve gelenekleri olusturduklar
gruplarin 6zelliklerini  belirleyecektir. Boylelikle yoneticilerin bagarih
olmalar1 i¢in dikkate almalart gereken unsurlar fazlalagmistir. Bu
yaklagimda yoneticiler sosyal bir sistemi y6nettikleri ve kendilerinin de bu
sistemin bir pargasi olduklarim ileri siirmiigtiir. Davranigsal yakiasim ise,
“Moderh Organizasyon Teorisi” yaklagimlarindan sistem ve durumsallik

yaklasmmu tarafindan gelistirilerek varligim siirdiirmektedir.
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1.1. Sistem yaklagim

Sistem yaklasimi belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin
incelenmesinde kullanilan bir diigiince tarzidir. Biitiinii  olusturan
parcalarin kendine has isleyis ozelligi olmasmma ragmen etkinliginin

birbirine bagh olmasi iliskilerini inceler.

Organizasyonun bir agik sistemdir. Cevrelerinde ¢esitli
kaynaklardan girdi (input) alan, bu kaynaklari isleyerek mal ve hizmet
haline getiren, bu mal ve hizmetleri ¢iktilarn (output) ileride yeniden
kaynak saglamak iizere ¢evresine veren birimler olarak géoriiliir. Ug 6nemli

ozelligi vardir.

Biitiincii goriis (Holism)

Organizasyon ¢esitli departmanlarn bir toplami olarak degil,
acik olarak ele almir. Farkhilagma ise, bir sistemin alt sistemlere ayrilma
durumunu ifade eder. Sistemin bir biitiin olarak ele ahnd1g1, alt sistemlerin
sinerji yaratacak bir sekilde olusturuldugu hususudur. ‘

Organizasyon - ¢evre iligkisi

Organizasyonun hangi ¢evresel faktorlerle iligkisi oldugu énem
kazanmaktadir. Bu iliskilerin etkilerinin olumlu olmast igin nasil bir yol
izlenmesi gerektigi, cevresel faktorlerin ozelliklerine gére organizasyonun
formal yapisi, yonetim tarzi, iletisim gibi degiskenlerinin nasil olmasi

gerektigi onem kazanmaktadir.

Bilgi akiginin 6nemi
Organizasyonun basarist bilgi akisinin diizenlenmesi ile yakindan ilgilidir.
Sistem degiskenleri iizerinde ne kadar bilgili olunursa o kadar belirsizlik

azalmig olacaktir.
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Organizasyon sistem olarak incelenitken ¢egitli analizler
yapilabilir. Bir sistemin olusmasinda ve islemesinde 6nemli olan bilgi,
materyal ve enerjinin esas sistem ve alt sistemler arasindaki akisidir. Bilgi

akis sistem semasi gikarilir. Bunlarmn arasindaki iliski incelenebilir.

Insan ve sosyal sistem iliskisi incelenebilir. Insanimn birey olarak
veya takim olarak birbirleri ile iligkileri, insanin makina, ekipman ile
iligkisi incelenebilir. Insanm bireysel ozellikleri, otorite/gii¢ iliskisi,

iletisim gibi iligkiler incelenebilir.

Sistem yaklagiminda organizasyonlarin ¢evre ile iliskisi

organizasyonlar biinyelerinde degisim yapabileceklerdir.

Alt sistemler arasinda karsiliklt baglilik nedeni ile alt sistemin en
zayif birimini bagarisi organizasyonun basarisina bagli olacaktir. Sistem
yaklasimi ile bir organizasyonu etkileyen tiim parametreler tesbit

edildiginden degisimi yapmak daha kolay olacaktir.

1.2. Sebeke organizasyonlari

Diinyamiz hizla kiiresellesmekte. Iletisim smir tammayan bir
hizla ilerlemektedir. Isletmeler wulusal rekabet kosullart yaninda

uluslararasi rekabet etme zorunlulugunda kalmaktadirlar.

Artik bir igletmenin bir tretim sistemi kurup bu sistemle
faaliyetini siirdiirmesi ve {riiniinii miisteri istekleri dogrultusunda
farklilastirmadan rekabet edebilmesi imkansiz hale gelmigtir. Ciinkii artik
diinyanin herhangi bir yerindeki mal ile rekabet edebilmek 1¢in dilnyanin
herhangi bir yerinde bulunan iiretim imkanlarindan, teknolojiden, finans

imkanlarindan, isgiici kaynaklarindan faydalanmak zorunlu hale gelmistir.
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Sebeke (network) organizasyonlar1 érgiitlenme modeli diinya uluslarinin

ekonomik sinirlarinin ortadan kalkmasinin sonucudur.

Mal ve hizmetini kendisi yapmak yerine, bu mal ve hizmeti
kalite, ¢esitlilik ve maliyet agisindan daha avantajli olarak iireten
organizasyon diinyanin hangi iilkesinde bulunmaktadir, ne gibi 6zellikleri
vardir, hangi fiat ve kosullarda ¢aligmaktadirlar bu hususlart igletmeler
bilmek gerekirse o iilkedeki firma ile iligki karmak veya insan kaynagmi
transfer ederek, kiyaslama yaparak maliyet unsurlart da dikkate alarak mal

ve hizmet tiretimini {ilkesine tagiyabilecek bilgiyi almak ihtiyacindadir.

Sebeke organizasyonlar1 dogru bilgi toplamak ve firma
fortfoyiinii arttirarak is yaptirabilecek alternatif kuruluglann toplamak
durumundadwr. Birbirinden bagimsiz, ayr1 ayri organizasyon yapilarma
sahip, aralarinda hiyerarsik bir istinlilk olmayan, belirli anlagmalarda
isboliimiine gidilerek mal ve hizmet iiretimi ve satist konusunda isbirligi
yapan isletmeler toplulufuna sebeke organizasyonu adi verilmektedir.
Birden ¢ok firmanin ortak g¢ikar birligi sonucunda yapilacak faaliyetten
yapilan anlagmaya gére pay almasidir.

Bu isletmelerin g¢ogu iiretime konu mal veya hizmetin igletme

faaliyetlerinin birinde uzmanlagmiglardir.

Kendi aralarinda igletmeler bir koordinasyon merkezi olugturarak

ve ortaklasa bir koordinator atayarak faaliyette bulunurlar.

1.2.1. I¢sel sebeke organizasyonlart

Iki sekilde olusmaktadir. Bir igletmenin organizasyonu iginde
bityiiyen, fonksiyonel Orgiit birimlerinin her birinin miistakil isletme
seklinde hareket etmeleri sonucu olusur, ya da bir holding veya sirketler

grubu bir mal veya hizmet iretmek ig¢in birbirinden bagimsiz isletmeler
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kurarak ve de bir araci organizatr isletme kurarak igsel sebeke
olugturulur. Boylece 1sletme her fonksiyonu i¢in piyasada en uygun fiyata
kaliteli, uzmanlagmig mal ve hizmet temin etmis olacaktir. Hem de

disartya kar vermeksizin kart kendi iginde birakacaktir.”

1.2.2. Oliilii sebeke organizasyonlar

Bu yapinmn igsel sebeke organizasyonlarmdan farki, mal ve
hizmeti tiretmek igin gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen

bagumsiz igletmelerin biinyesinde olmasidir.

Olgiilii sebe organizasyonlarimin taraflar1 birbirinden sahiplik
iligkisi bakimmdan da ayr1 olan miistakil igletmelerin liretim yapmasi ve

organizator firmanin bu iiriinleri satin alarak ana tiretimde kullanmasidir.

Bu tiir organizasyonlarda sadece bir mamul, i ya da hizmet
iiretimi igin birbirleri ile arigverig icindedirler. Boyle bir aligveris iginde
lider konumunda bir organizasyon vardir, digerleri bu organizasyonun

gerceklestirdigi koordinasyon iginde galigirlar.”

1.2.3. Dinamik sebeke organizasyonlari

Ana igveren firma olmaksizm, aracit organizatér bir kurulug
sebekeyi  olugturarak  isletmeler arasi serbest piyasa iligkisi
olusturmaktadir. Araci organizator istedift isletme 1ile igbirligi
yapabilmekte, is iligkisinde bulunarak mal satan bagimsiz kuruluslarda
bagka organizétdrl kuruluglarla ¢aligabilmektedir. Esnek bir 6rgiit

bigimidir.

3 Eren Erol, “a.g.e”,s5.214-217
™ Kogel Tamer, “a.g.c”. s 264
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1.3. Toplam kalite yonetimi

Caligsanlarin tirettigi firiiniin her geyinden sorumlu oldugu, nihai
tirtinii gordiigi “ustalik” doneminden “parga basi ig” donemine gegis ve
nihai #riinden sorumlu olunmayan dénem ve “manifaktir” diye
adlandirdigimiz fabrika seri tiretimine gegis ile hatali iiriinleri ayiklayacak
bir kontrol mekanizmasi: bir muayene istasyonu kurulmasi ile kalitenin
kontroliiniin saglanmasi temin edilitken bu giin artik kaliteyi son

istasyonda degil, her iiretim siirecinde, saglama yoluna gidilmektedir.

Rekabette iistiinlik saglayan yonetim tarzi olan toplam kalite
kavramina girmeden once “kalite” kelimesi neyi anlatiyor veya neleri
cagrigtiriyor diye diisiindiigiimiizde bu kelimenin en iyi ve en giizeli ifade
ediyor diye cevapliyoruz. Kalite kelimesi sosyal standartlara gore
degiskenlik arz ediyor. Eger kaliteyi iiriin igin kullantyorsak; Bir iiriin veya
hizmetin kalitesimt belirleyen 6l¢ii, miisterinin o hizmet ya da iiriinden

memnun kalma derecesidir.

Miigterinin memnun olmasim sagliyabilmek i¢in tedarikgilerin bu
isteklerin neler oldugunu bilmesi, beklentilerini agik bir sekilde anlamasi
gerekmektedir.

Bir bardak limonatanin igindeki posa ve gekirdikleri siiziilmiis,
billur gibi, temiz bir bardakta sunulmas: i¢in dzen gosterilmesi ve sunuga
itina ile hazirlanmas: ile kalite ortaya ¢ikiyor ve limonata bir bagka tat
kazanryor. Kalitesizlik ise aym: beklentideki insanlar1 karamsarliga, hayal
kirikligina kisaca olumsuz duygu, diigiince ve davraniglara itiyor. Yonetim
tarz1 olarak toplam kalite yonetimi ise; bir kurulugtaki tiim faaliyetlerin

siirekli olarak iyilestirilmesi ve organizasyondaki tiim ¢aliganlarin kesin
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aktif katilimt ile miisterilerin memnun edilerek karliliga ulagmasi olarak

1fade edilmektedir.

Insan kaynagmmdan beklenen rolde onemli bir degisim vardir.
Beklenti degismistir. Yaptigr isin daha verimli yapilmasi yami is
siireclerinin  gelistirilmesi konusunda siirekli diisiinen ve belirlenmig
katiim yontemleri ile bu diigiincelerini sisteme katan yeni bir g¢alisan

kavrami dogmustur.

Insan kaynagmin bilangolara yansmmayan en o6nemli isletme
kayna@1 olarak goriilmesi ve her g¢aligamin, iizerine diisen bu Gnemle
sorumlulugu yerine getirebilmesi i¢in diizenlenecek programlarla siirekli

olarak egitilmesi gerekmektedir.”

Caliganlartm1  toplam  kalitenin, sistematik diigiinme, analiz,
problem ¢ozme ve karar verme takdikleri  egitimleri ile donatan
kuruluslarin ayricalii goriilmekte ve rekabet piyasasindaki donanimsiz

kuruluglarin 15 giivenligini tehdit etmektedir.

Toplam kalite yénetim modeli, piyasadan daha biiyiik pay almak

i¢in gerekli araglar1 vermektedir.

Her sekt6r ve her dlgekte yeniden yapilanma galigmalarmin bir
an Once tamamlanmasi, iilkemizin toplam rekabet giicii i¢in bilyiik 6nem
tagimaktadir. Toplam kalite anlayiginin bireysel diisiince tarzina, yasanilan
sosyal c¢evreye, aile yagsantisina uygulanmasi ile toplumsal yapmmn

degigsmesi kagimilmazdir.

s Gokee Ata, Isveren Dergisi Kalite yonetimi, rekabet giicii icin Gnem tayimaktadir. Ekim
1996 5.6
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Kuruluglar kalite i¢in egitimler vererek yeniden organizasyonlara
girisirken bunu da belgelemek ve diinya standartlarinda olmak igin kalite

odiliini almak yartgini baglatmiglardar.

Diinyamizda kalite odiiliinii veren ii¢ biyiikk kurulug vardir.
Avrupa’nmn EFQM o6dilii, Japonya’nin Deming ve ABD’nin Malcolm
Baldridge Kalite odiiller1 var. Toplam Kalite Yo6netimi alaninda diinyada
verilen ii¢ bityiik 6diilden biri olan Avrupa Kalite ¢diiliinii ise
22 Ekim 1996 tarihinde Iskogya’min Edinburgh kentinde Tiirkiye’den
“Brisa”nin Avrupa Kalite o6diiliinii ve “Netag”in Kalite Bagar1 6diiliini
almalar1 seving ve gurur kaynagimz olmustur. Kalite konusunda bilingli
olanlar, iiriiﬁlerine diinya pasaportunu kolayca alabiliyor. Bu girketler

kalite felsefesini yonetim anlayiginin iginde eriterek bagsarili olmuslardir.

1.3.1. Tiirkiye’de kalite calismalan

Tirkiye’de 1993 yilnda Tiisiad-Kalder Kalite odiilii baglatilmis
ve amact, Kalite bilincini ve toplam kalite yonetimini ilke capinda
yaymak ve kalite seviyemize uluslararast platformda rekabet giicii
kazandirmak ve basarnili uygulamalar iilke yararina sunmak olan bu ¢diile
1993 yilmda Uretim yapan Argelik, Ardem, Bekoteknik, Brisa, Cimentag
Cimento, Doktas, Epengle, Netas, Pekel Elektrik, Simko, Tiirk Elektrik ve
Tiirk Henkel olmak iizere toplam 12 isletme bagvurmugtur. Kalite 6diiliini

“Brisa” kazanmustir.

1994 yilinda ise; Uretim yapan Ardem, Cimentas Cimento,
Cimentas Gazbeton, Déktas, Dyo ve Sadolin, Epengle, Netas, Peg Profilo,
Sahinler Mensucat, Tusas, Tiirkiye Gemi Sanayii ve Tirk Henkel, Hizmet
sektoriinde ise IBM Tiirk, Interbank, MAIS, Tutes Turizm olmak tizere 16

isletme bagvurmugtur.Kalite 6diliinii “Tusas” kazanmugtir.
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1995 yilinda Uretim yapan Tiirk Elektrik, Doktas, Netas, Beksa,
Cimentas Cimento, Dyo, Elbo ve Hizmet sektériinden Interbank olmak

tizere toplam 8 igletme bagvurmugstur.Kalite 6diliinii “Netas” kazanmugtir.

1996 TUSIAD/KalDer Kalite 6diilii finalistleri ise; Arcelik, Beko
Ticaret, Beksa, Interbank, Kordsa, Tofas’dir. Kalite 6diiliinii ise “Kordsa”

Avrupa Odiiliinii ise “Brisa” kazanmugtir.

Tiim g¢aliganlarin, siireglerin iyilestirilmesi ¢aligmalarina katilimi
ile daha basarili sonuglarm elde edilmesini amaglayan bu model ile
firmalar; 6zdegerlendirmelerini yaparak daha kaliteli hizmet vermek ve de
pazairda daha rahat iliski kurmak amaci ile tim imkanlarini seferber
ederek, piyasadaki yarigta var olduklar: kanitlamak istemektedirler.

Kalite bilincinin yitkseltilmesi ve yaygmlastirilmasi, kuruluglarm
kaliteye dontik gabalarimin 6zendirilmesi ve basarili kalite stratejilerinin
tim ilke yararma sunulmasi amaci ile Tiirkiye’de TUSIAD/KalDer
isbirligi ile Kalite Odilii verilmektedir. Bu 6diil’in almabilmesi igin
sirketler kendi biinyelerinde TUSIAD/KalDer Kalite Odiilii’ne yénelik
¢aligmalar yapmaktadir.

Kurulug i¢i degerlendirmenin amaci, kurulusa, calisanlarm,
proseslerin ve sonuglarin arasindaki iliskiye bakarak kuvvetli yonler ile
gelistirmeye agik alanlar1 gergekei bigimde belirleme olanag: yaratmaktir.

Kalite bilincine eger organizasyon sahipse, o6zdegerlendirme
diizenli bir aktivite olmaktadir. Odiile basvuru igin 6zdegerlendirmenin
yapilmasi ve belirlenen modele uygunluk sarttir. O nedenle “Girdiler”
once ele almarak inceleme yapilir. Girdilerin degerlendirilmesindeki
yaklagim ise; Sirketin kullandigt metot, arag ve tekniklerin uygunlugu,
yaklagimin sistematik ve onleyici oldugunun degerlendirilmesi, etkinligin

gozden gecirilmesi, gozden gegirme sonucu iyilestirme faaliyetlerinin
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uygulanmasi, yaklagmmm giinliik islevlere entegre olma derecesi, girdi

kriterlerinin degerlendirilmesindeki yaklasimdir.

Girdi kriterlerinin degerlendirilmesindeki yayilim ise; Ilgili her
seviyede, diisey eksende yayilim, ilgili her alan ve faaliyetlerde yatay
eksende yayilum,ilgili tiim siireglerde yayilim, ilgili tiim iiriin ve

hizmetlerde yayilimdir.

Sonug kriterlerinde ise istenen bilgiler sunlardir; Kurulusun her

kriter agisindan nelere ulastig1 incelenmektedir.

Her kriter iki boliimden olusmaktadir. Kurulusun sonuglarimni
olemek i¢in kullandifi, anahtar parametreler agiklanmalidir. Her anahtar
parametre igin veri gereklidir. Ideal olarak, bu bes yillik egilimler
gosterilir. Egilimler ise kurulugun ger¢ek performansi, kurulusun kendi
hedefleri ve miimkiinse rakiplerin performansi, “en iyi” organizasyonlarmn
performansidir. Parametreler hakkinda bilgilerin kurulug aktivitelerini ne
oranda kapsadig1 belirtilmelidir. Sonuglarm kapsami deneticiler igin
onemli bir kistastir. Her sonug kriterinde, Sunulan parametrelerin Snem

derecelerine iliskin kamtlar gerekmektedir.”

Sonug i¢in, kurulusta, olumlu egilimlerin varligi, i¢ hedeflerle
kar§1la$t1ﬁﬁa, egilimdeki olumsuzluklarin agiklanmasi,  simifinda en
tyilerle kargilagtirma, kurulugun performansm —siirditme yetenedi -
degerlendirilir. Amag¢ kalite standartimi yakalamak oldugundan o6nce
kurulugun yaklasimlari, uygulamalari ve sonuglari, is mitkemmelligini esas
alan bir model ile kiyaslanarak detayli, sistemetik olarak gézden gegirilir.
Yararlar: ise, organizasyondaki olumlu veya olumsuzluklari gorerek

bilerek is mitkemmelligine ulasmak igin canlandirma fonksiyonunu icra

76 TUSIAD/KalDer Kalite Odilii Basvuru kitaba, tarihsiz
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eder. Boyle bir 6zdegerlendirme ile organizasyon i¢i ya da diginda erisilen

nokta organizasyonda paylasilmaktadir.

Elde edilen bagar1 tanminir, kiyas i¢in bir aractir, etkili bir egitim
nedenidir, is iyilestirme faaliyetlerine sistemli bir yaklagimdir. Gergekleri

g0z Oniine koyan bir denetleme saglar.

Ozdegerlendirmede kurulusun timi s6z konusu oldugundan
toplam kalite bilinci tiim bireylerde ulagacaktir. Girdilerde “Caliganlarin
Yonetimi” bashig altinda c¢alisanlarin  yonetimi nasil iyilestirilmeli
sorusunun cevabr siirekli gozden gegirilerek iyilestirilmekte, insan
kaynaklari ile ilgili planlarin kurulusun politika ve stratejisi ile uyumu
saplanmakta ve ¢aliganlarin tatmini anketleri ile c¢aliganlarn tatmint

ol¢iilmekte ve sonuglar: degerlendirilmektedir.

Caliganlarin  kurulug hakkindaki disiinceleri nedir , ¢alisma
kosullan, saglik, is giivenligi 6nlemleri, iletisim, kariyer gelisimi, egitim,
is gereklerini bilme, vizyon ve stratejiyi anlama, toplam kalite siirecini
anlama, iyilestirme c¢aligmalarma katilim, takdir ve oOdiillendirme
sistemleri, organizasyon sistemi, yonetim bigimi ve is gitvencesi hakkinda
diigiinceleri alinmaktadir. Kurulugun g¢aliganlarm tatmini ile ilgili olarak
| izledigi diger gostergeler ise, devamsizlik ve hastalik, isten ayrilma ve yeni
giris oranlar;, yeni eleman bulma kolaylig, kurulusun sagladig:
olanaklarin kullanimi paritelerine gore degerlendirilme yapilmaktadir. 8-9
Kasmm 1995 tarihinde Tirkiye’de 4.Ulusal Kalite Kongresinde kalite ve
egitimde kalite igin yapilanlar tebliglerle sunulmugtur’”:

Egitimin kalitesini artik tiim diinyayt kapsayan toplum ve
pazardan bagumsiz olarak, ele almak miimkiin degildir. T.C. Devietinin

”7 Tiirk Sanayicileri ve Iy Adamlan Dernegi,4. Ulusal Kalite Kongresi kitabi
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iiniter yapisina, demokratik, laik ve sosyal hukuk devleti olma karekterine
uygun, toplumda temayiiz etmis kisilerle velilerin de etkin olarak
katihimini, merkezden illere o6nemli 6l¢iide yetki devrini ve rekabet
unsurlarini igeren ve sistemin siirekli olarak toplum ve pazarla etkilesimine
dayali, kalitede uluslararasi 6lgiileri 6ne g¢ikaran bir yonetim sistemi

. 578
onerilmektedir.”’

Biitiin diinya kiiresellesmeye kendini hazirliyor. En Gnenﬂi unsur
rekabet. Rekabet edemeyenler silinirler. Rekabetin birinci garti daha ¢ok
becerili, daha ¢ok insana sahip olmak. Biitiin iilkeler, egitim sistemlerini
gbézden geciriyor. Smai kuruluglar nasil yeniden yapllamyor_sa, Egitim
Kurumlar1 da yeniden yapilamyor. Toplam Kalite kavrami, egitim

kurumlarmi yonetim kavramu ile deger kazandirtyor.” .

Diinyanin bugiin geldigi noktada bilim ve teknolojinin yerinin
tartigtlamaz. Her iilke kendi bilim ve teknoloji kapasitesini arttirmak
zorundadir. Mesele, baskalarimin tirettigini alip kullanmaktan ibaret degil,
bagkasinin iirettidini alip kullanmak igin dahi onun ne oldugunu bilmek
lazim. Bugiin Tiirkiye’de AR-GE kavrammun zihinlere her zamankinden
daha ¢ok yerlesmistir. Tiirkiye’de bilim ve teknoloji alaninda ¢ok giizel
caligmalar yapildigimi ve bu galigmalara daha fazla kaynak ayrilmasi i¢in
de gerekli galigmalar1 yapilacaktir.*

Gegtigimiz yularda, sanayi arastirma-gelistirme yardimina
sanayicilerin ilgisinin hizla arttiin1 ve ulagan proje sayisinin giiniimiizde
260’1 gegtigini ve tekstil sektorit ile birlikte bir enstitii karuldugunu, bu
gergevede Siimer Holding’e ait bir arastirma merkezinin de TUBITAK ’a
baglandigint ve bu ¢alismanin tekstil sektériiniin tist kuruluslar ile birlikte

yiritildigini ve amaglarmmin Tiirkiye’de tekstil sektoriiniin 6zellikle

"8 Giirbiiz Kemal, 4 Ulusal Kalite Kongresi tebligi, Istanbul 1996
7 Ozaydin . Muaffak, 4.Ulusal Kalite Kongresi tebligi,istanbul 1996 :
% Demirel Siileyman, ,Tiirk Sanayicisi Ar-Ge’de iddiali, Diinya Gazetesi, 5 Temmuz 1996 5.2
MARMARA ONIVERSITESI
KUTUPHANE ve DOKUMANTASYOR
DAIRE BASKANLIG
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cevre sorunlartyla kargilagsmamas: ve ihracatinin da genigleyerek devam
edebilmesi oldugunu, astronomi ve uzay ¢aligmalarinin da hizla geligtigini,
Rusya’nin atacagi bir astro fizik uydusuna Tirkiye’'nin de katkida
bulunmakta oldugunu belirtilmis ve basta Avrupa Uzay Ajansi olmak
iizere Tiirkiye’ nin birgok uluslararasi kuruluga itye olmasimin saglanarak,
diinyadaki gelismelerden yararlanmasmi saglamak amaci belirtilmistir.
Tiirkiye Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulunca Tirkiyenin Bilim ve
Teknoloji Politikas: temel dékﬁmé.m tesbit edilmistir. Adi ise; “Tiirk Bilim
ve Teknoloji Politikas: 1993-2003 tiir. !

Atilimi gergeklestirmek igin , bilim ve teknolojinin yaraticist beyin
giiciinii iiretmek, egitim-6gretim sistememizi gelistirmek,  bilim ve

teknoloji ile barigik bir toplum yaratilmak i¢in ¢aligiimaktadir.

1.3.2. Toplam kalite uygulamalar:

Sirketler topyekiin kalite y6netimi biitiin insan kaynaklarina
yaymak igin ¢aligmaktadirlar. Ulkemizde en biiyilk sanayi kuruglarindan
en kiigiklerine kadar uzanan genis bir yelpazede “Toplam Kalite”

uygulamalarina hiz verildigi gézlemlenmektedir.

Ko¢ Holding Geligtirme Merkezi (KOGEM) 1982 yilindan
itibaren 42000 kisiye egitim vermistir. Ko¢ 2000 gercevesinde KOGEM
yalnizca Ko¢ Toplulugu sirketlerinin degil, aym1 zamanda diger zincirinin
ilk halkas1 olan yardimci sanayiye ve son halkalar1 olan bayi ve satig

sonrasi Orgiitiine de, hizmet vermektedir.

Bu baglamda Ko¢ Toplulugu  sirketleri  Topyekiin
Miikemmellesme ¢aligmalart i¢in Ko¢ 2000 Proje caligmalarim

basglatmustir.

81 Terzioglu Tosun, Tiirk Sanayicisi Ar-Ge’de iddial1 , Diinya Gazetesi ,5 Temmuz 1996, s 2
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Kog¢ Grubu Sirketlerinden Argelik * 1993 yilinda uygulamaya
koydugu “Arcelik 2000” projesi ile miisteri ve kalite odakli stratejik

yonetim felsefesini benimsemigtr.

1995 yili baslarindan itibaren de organizasyonunu “fonksiyonel”
yapidan, miisteri-tedarik¢i iligkisini esas alan “siire¢ odakli” yapiya
doniistiirerek yalm organizasyon, yalin yonetim ve Insan Kaynaklar

Yonetimi yaklagimlanim, yerlestirme ¢alismalari i¢ine girmigtir,

Organizasyonel yeniden yapilanma ile hiyerarsik kademe sayisi
azaltilmig ve “ Talimat veren rapor alan miidiir” anlayisindan “isin bizzat
icinde olan yetki devreden yonetici” anlayigina gegis icin sistematik
egitimler diizenlenmistir. Yeni organizasyonda yeniden tanimlanan islerin
boyutlar1 yeniden degerlendirilmig, faktér-puan yontemi ile saptanan ig
bityiikliiklerinin kademesine dayali Argelik iicret sistemine gore, islerin

kademeleri yeniden belirlenmistir.

Insani, “kaynaklardan biri” olarak goren klasik personel anlayis:
yerine “sirket kaynaklarinmn tiimiinii kullanan esas unsur” kabul eden

anlayig benimsenmistir.

Endiistri iligkilerinin temeli, rekabetin sadece ucuz isgilikte degil,
iyl egitilmig, sirketle biitiinlegmis, siirekliligi olan bir isgiiciiniin kaliteli
tiretimiyle miimkiin  olabilecegine inanmig bir yonetim anlayis1 ile
calisanlara kalici iyilikler ve iggiivencesi saglayabilmesine, girketin rekabet
edebilmesi ve bilylimesine inanarak bir sendikal anlayigsa oturtulmas: ve
¢ikar catismasmm hedef biitiinliigiine doniistiiriilmesi halinde ¢agmm

gereklerine ayak uyduracak diizenlemeler gerceklestirebilecektir.

82 Yeni Yiizy1l Gazetesi, 18 Mart 1996, Insan Kaynaklar1 Sayfast
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Bu diisiincesi ile “Brisa” 83 Laspektim-Is is¢i sendikast ile
tligkilerini bu temeller iizerine oturtmustur. Brisa’da 1990 yilinda
iyilestirme ¢aligmalar1 baglamug, kalite ¢emberleri yolu ile tiim g¢alisanlar
kendi islerinin iyilestiriimesinde g¢aligmuglardir. Yillarca o isi bizzat
yapanlar, pratik ve faydali ¢oziimler iiretmislerdir. “Ben yapiyorum”
anlayis1 ile iglere sahiplenmiglerdir. Hatalar1 ayiklama yerine, hatalarin
tekrarm1 6nlemeye yonelik sistemleri gelistirmeye 6zen gostermislerdir.
Bu sistemle sorunlara, olusum yerinde, ¢oziimler aranmugstir, Tim
faaliyeﬂerihde genellemelerden kagiarak verilere ve rakamlara dayanarak
konugma aligkanligy yaygmlastirilmigtir. Tiim ¢aliganlara farkli hedefler
olamiyacagma “sirket biziz” slogani ile tiim diigiince reaksiyonlarini
gerceklestirenin sirket dégil, calisan oldugu vurgulanmigtir. Tiim Brisa
¢aliganlarimin toplam kalite konusunda bilinglenmesi ile Brisa bu 6diilii
almigtir. Toplam kalite yonetimi yeni bir organizasyon yaklagimidir.Bir
digeri ise, degisik durumlar ve kosullar yonetimde basarili olmak igin
degisik kavram, teknik ve davramglart gerektirmektedir esasindan
hareketle durumsallik yaklasimadir.

1.4. Durumsallik yaklasim

Yoneticinin daha 1yi karar verebilmesi igin organizasyonu daha
lyi tamimasi gerektigi fikrinden hareket etmektedir. Organizasyon ile ilgili
herseyin kogullara bagli oldugu fikri esas alinmistir. Organizasyon bir
sistem olarak ele alinmaktadir. Organizasyon yapisi ve organizasyon
iginde  kullamlan  ¢esitli  siireglerle(6nderlik, motivasyon  gibi)
organizasyonun i¢ ve dig faktorleri arasmdaki iligkiyi aragtiran yaklasmuim

organizasyonu sistem olarak ele almasi gerekmektedir.

% Kantarct Hazim, 15 Yénetiminde Devrim, Copyright Istanbul Miilkiyeliler Vakfi,ipomed
Matbaacilik, Temmuz 1993, s 148
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Durumsallik yaklagimi biyikk 6l¢lide arastirma sonuglarina
dayanir. Iginde bulunulan kogullara gore hangi ilkelere, ne zaman ve nasil
uyulmasi gerektigini aragtirmaktadar.
Bir formal organizasyonu karekterize eden unsurlar:
o Organizasyon yonetim kademeleri sayis1
e Organizasyon alt sistem sayisi{(departman ve boliimler)
e Kontrol alam
o Her pozisyonun otoritesini kullanma otoritesi ne kadar, emir, komuta
o Isboliimit ve ihtisaslagma derecesi
e Formallesme derecesi, neyin, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan
ne amagla yapilacagimin dnceden belirlenerek, belirli yontem ve usullere
baglanmasi |
» Merkezlesme derecesi, karar verme yetkisinin organizasyon kademeleri
arasinda dagilimi
e Yonetim yogunlugu:yonetici/yénetim oranlar
e Organizasyonun biiyiikligii
e Karar verme yetkisinin kullanilma tarzi, komiteler vs.

o Haberlesme kanallar ve sekli

Bir organizasyonu karekterize eden organizasyon igi siiregler
vardir. Bunlarm basinda 6nderlik, performans degerleme, haberlesme,

karar siireci, bilgi akis sistemi, motivasyon siireci gelmektedir.

Organizasyona durumsallik yaklagimi ile bakildiginda, sorun
icinde bulunulan durum ve kosullarin bu unsurlari ve siiregleri nasil

etkileyecegidir.

Durum ve kogullarla ilgili olarak teknoloji ve ¢evre faktorleri
iizerinde ¢ok durulmaktadwr. Teknoloji bir organizasyonda; kisileri,

gruplan, orgiitsel iligkileri, yonetim tekniklerini etkileyecektir.
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Teknoloji genel olarak girdiler1 ¢iktilara ¢evirmeye yarayan araglar
toplulugudur. Bu araglar fiziksel ve fikirsel olabilir.
Fiziksel araglar makina, techizat ve donanimdir. Fikirsel araglar

3 Rekabetgi piyasa

ise, cesitli modeller, programlar ve kavramlardir.
kosullarinda  varolabilmek, kaliciligi yakaliyabilmek ve etkinligi
saglayabilmek isteyen sirketlerde kargilasilan durum, yoénetimde yeni
arayislardir. Giinlimiiziin yeni organizasyon yaklasimlarindan “siireg

odakl1 yonetim” bu arayisa cevap vermektedir.

1.5. Siire¢ odakli yonetim
Degisim ile olugan bir yonetim tarzidwr. Siire¢ yonetim sistemini
uygulayan girketlerde i yapma bigimleri girketin fonksiyonel, hiyerargik

yapisina gore degil, siireglerin akigina goére diizenlenmektedir.

Performans siireglere gore degerlendirilmektedir. Siire¢ basarisi

bireysel ve fonksiyonel bagarimin ¢niinde tutulmaktadir

Stire¢ yonetimi, girket etkinligini ve verimliligini arttirmak ve

“yalin yonetim” hedeflerine ulagmak i¢in etkili bir enstriimandur.

Sirketlerde aligtlmig fonksiyonel ve hiyerarsik yapi yukaridan
asagiya akar iken, siirecler sirket iginde yatay bir bigcimde hareket ederler.

Bu sistemde iki tiir siire¢ vardir. Ana siireg ve destek siireg.

Ana siire¢, miisteriye iiriin ve hizmeti saglama ile dogrudan ilgili
olan, sirketin temel performans hedeflerine hizmet eden siireglerdir.
Sonuglar1 miister1 ve ¢alisanlarin tatmini ve toplum tizerindeki etkisi
bakimmdan 6nemi olan siireglerdir. Genelikle dig miigteride baglayip dis

miigteride biterler.

# Kogel Temer, Igletme Yoneticiligi,Beta Basim Yayim Dagitim A S, Istanul 1995,55178-185
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Destek stireg, ana siireclere destek hizmeti veren siireglerdir.
Stiregler bireyler ve fonksiyonlar arasi cereyan eder. Sirketin ana
bedeflerine ulagmasinda, arzulanan sonuglarin elde edilmesinde etkili
olmas1 gerekmektedir. Oncelikli siiregler tesbit edilir. Sirket kritik basar
faktorleri tesbit edilir, strateji belirlenir ana siire¢ iligkisi kurulur.
Oncelikler tesbit edﬂerek slireg gelistirme planmi yapilir. Yonetim rolleri
“tamumlanir, siire¢ gelistirme sorumlusu ve siireg gelistirme ekip lideri

belirlenir, ekip iyeleri segilir.

Siirecin temel ogeleri tammlamr, miisterinin sesine® kulak
verilir. Migterinin ihtiyag ve beklentileri, 6l¢iit, gosterge ve hedeflerin
tanimlanmasinda temel belirleyicidir. Her siiregte bir gelistirme firsatt
-oldugundan geligtirme firsatlart tamimlanir. Fonksiyonel iligki samasi
¢izilir. Fonksiyonel kopukluklar tesbit edilir. “Benchmarking” yolu ile
kiyaslanan sonuglar ve varsayumlar gozetilerek hedef belirlenir. Calisma
kapsamu ¢izilir. Siire¢ i¢ ve dis miisterilerle iletisim kurularak analiz edilir.
Fonksiyonlar arast siireg haritas1 ¢izilir. Siregin degerlendirilmesini
saglayacak gelecege yonelik ve gegmise donilk oOlgiit ve gostergeler
saptanir. Toplanan verilere gore eksik ve yetersiz siireg adimlarmnin listesi
¢ikarilir. Mevcudun geligtirilmesi veya biitiiniin tasarmm igin karar verilir.
Gerekirse hedef ve kapsam tekrar gozden gegirilir. Alternatif ¢oziimler
getirilerek degerlendirilir, pilot ¢alisma i¢in ¢6ziime gegilir. Pilot
uygulama risk olasith@ini azalttigr ve de ¢oziime duyulan giiveni artttirdigy

icin yapilmaktadur.

Pilot uygulama i¢in hedef belirlenir, uygulama tasarlanir. Gerekli
anlagma saglandiktan sonra uygulamaya gegilir. Saglanan gelisme 6l¢iililr,
elde edilen bulgu ve deneyimler belgelenir, 6zetlenir ve bu c¢aligmaya
iliskin degisiklikler hayata gegirilmek iizere uygulama plam yapilir. Olasi

problemler bastan analiz edilerek uygulama plani devreye alinir.

¥ Miisterinin sesini belirlemede kullamlan teknikler:Miisteri tatmin arastirmalar/Anketler,
Miisteri goriigmeleri, pazar arastirmalar:
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Siire¢ ¢aligmasinin konusu “liriin kalitesi” ise; miigterinin sesini
dinleyerek, miigterinin ihtiyag ve beklentilerine bakilarak miigteri tatmin
aragtirmalari, anketler, miisteri goriigmeleri, pazar arastirmalart tekniklert
ile istenen tesbit edilir. Arzulanan istegin “Uriin kalitesinde istenen teknik
ozelliklere uyum” ve “iriin kalitesinin hatali olmamasi1” seklinde tesbiti
halinde siirecin kendisi ile ilgili performans &lgtimlemeleri yapilir. Bu
olgtimlerin operasyonel tanimlar1 olmalidir. “Miisteri 1ade sayis1”, “sikayet
oram1 112/1000”gibi tesbiti halinde siireg geligtirme firsatnmn yiizde kag
olabilecegine dair gelistirme firsati nitelik, nicelik, maliyet taramasi

yapilarak tesbit edilir. Plan ortaya konur. Pilot uygulama yapilir,hayata

gegeirilir.

Miisteri memnuniyeti yalmzea iiriiniin fiziksel kalitesi ile degil,
sireclere odaklanmak ile elde edilen hiz ve etkinlikle saglanmaktadir.®
Sirketin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve yalm yonetim hedeflerine
ulagsmak i¢in bir yonetim tarzidir. Asagida siire¢ odakli ydnetim tarzina

gecen Aygaz A.S. 6rnek olarak alinmig ve incelenmigtir.

2. Ornek Olay: Aygaz A.S.

Ulkemizde yeni degisim organizasyonunu uygulayarak yeniden
yapilanan bir Likit Petrol Gaz1 (LPG) firmas1 ve Kog¢ Toplulugu sirketi
olan ve siireg odakli organizasyon yapisimm benimseyen Aygaz A.S.’nin

degisimi incelenmugtir.

Aygaz A.S. once 1992 yilinda toplam kalite caligmalarini
basglatilmistir. Kog 2000 adi verilen bu sistemin basina bir ekip lider
bulunmaktadir. Proje ekip sorumlular (facilitater) tesbit edilmig ve egitime

gonderilmigtir. Toplam kalite ¢aligmanin felsefesi ve sistem §gretilmistir.

% Y1ilmaz Julide, ,Yeni bir yinetsel yaklagim:Siireg odakhlik, Diinya Gazetesi 19 Aralik
1996, s.4
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Ayrica tiim sirket personeli toplam kalite anlayist igin, egitimden
geeirilip ve problem ¢6zme teknikleri 6gretilmis ve sorunlarin ve daha iyi
olmasi istenen hususlarm, teklifi mavi ve beyaz yakali tiim insan

kaynagindan istenmisgtir.

Onay goren sorunlar igin proje liderleri tesbit edilerek gruplar
meydana getirilmigtir. Gruplarin en az 5, en ¢ok 8 kigiden meydana
gelmesi istenmis ve bu ¢aligma gruplarim olugturan kisilerin, ana ¢aligma
misyonu disgindan olan kigilerden olusmasma ve boylelikle degisik
fikirlerin ortaya g¢ikabilmesine 6zen gosterilmistir.  Bu kisiler tekrar
egitimden gegerek isin metodolojisini §grenmisler ve kurulan pro‘sedﬁre

- gore toplantilarini yapmslardir.

Kollektif ¢aligma esasmi benimseyerek, halledilmesi gereken
sorunlar ¢aliganlara sorulmus ve proje haline gelebilecek sorunlar tesbit
edilmigtir. Sorunlarin ¢6ziimii igin beyin firtinasi, pareto analizi, balik
kilgig1 teknikleri kullanilarak hedefler belirlenmis, projelerini 6nce Kog
2000 proje yoneticisine sunup, Kog¢ 2000 Yonetimine hangi gorsel takdim
yolu segilerek ve ne siirede takdim yapacaklar tesbit edilmistir. Sirkete
artt deger katacak olan bu projeler Yénetime sunularak 1995 yili sonunda
10 proje kabul gormils ve onaylanmugstir. 1996 yilinda 16 proje ekibi
kurulmustur.

Bu arada 1993 yilinda bir Italyan firmasi olan “Telos” sirketine
proses analizi yaptirdmigtir. Sirket i¢inde katma deger yaratan ve
yaratmayan faaliyetleri birbirinden ayrilarak degerlendirilmesi yapilmistir.
Sirketin faaliyetlerini bu sekilde aynstirmak suretiyle degerlendirme
yapmann verimlilik, etkinlik ve “benchmarking” diye tanimlanan bir

kavram ¢ergevesinde sirket faaliyetlerinin “sirket iginde”, “sirket diginda”

veya “ililke diginda” en iyi yapanlar ile kiyas imkani saglamakdir.
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Sirketteki biitiin islevlerin performansi, adam/giin olarak ve yil
bazinda tamimlanmustir. Verimsiz kritik alanlar belirlenerek iyilestirme

analizleri ile maliyeti azaltma imkanlar1 aragtirilmastir.

Ayrica, sirket kalite igin, kendi ¢aliganlarima “Tiisiad-Kalder”
ozdegerlendirme metodunu Sgrenmek iizere egitim vermigstir. Toplam 50
kisi bu egitimi gormiis ve Haziran 1997 tarihi itibariyle de halen bu
hususta egitim gérmektedirler. Bu egitimler ile Aygaz aksayan veya eksik
oldugunu tesbit ettigi yonleri kuvvetlendirmeye galigmis, bu tesbitleri ise

bizzat ¢alisanlardan kurulan ekipler yapmugtar.

Sirket kendi 6ziinii A1993 yilmdan beri degisik misyonlardaki
midirlik g:ahsémlarmdan meydana gelmis olan “Ozdegerlendirme Ekibi”
ile kendini c¢aliganlarina degerlendirtiyor. Tiim faaliyetlerin goézden
gecirildigi bu galisma ekipleri her yil bagka bagka ¢aliganlardan kurularak

katilimeilik arttinliyor.

Aygaz’da kollektif ¢aligmanin art1 degeri yaninda bireyin sirkete
kendinden katabilecegi deger diisiiniilerek “Bireysel Oneri Sistemi”

kuruldu.

Kog Bireysel 6neri metodolojisinden hareket ederek bir ¢alisma
gurubu kuruldu. Aygaz’da degisik projelerde ¢alisan insanlarm ana
misyonu olmayan, degisik departmanlardaki insan kaynaklarindan
meydana gelmis olan ¢aligma gurubunun ekip lideri tesbit edildi. Tiim
insan kaynagmdan bireysel omeriler istendi. Oneriler degerlendirildi,
odillendirme yoluna gidildi. Bugiin bireysel 6neriler ekipge
degerlendirilerek insan kaynagi Odiillendirilmekte, fikirleri tesvik
edilmektedir. Bireysel 6neri kutularina her ay degigik ¢neriler atilmakta ve

ekipce yanitlanarak ¢6ziim yoluna gidilmektedir.
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Egitime ve insan kaynafina yatirim yapilarak metedolojilerb
dgretilmektedir. Sirkette ise, yeniden yapilanma, degisim projesi igin
caligmalar 1996 yilinda baglamig ve ilk dnce degisim gerekgelerini tesbit

edilmigtir.

Aygaz’m giiclii ve gelistirilmesi gereken yo6nleri nelerdir tesbit
edilmig, firsat ve tehditler incelenerek yeni vizyon ve misyonu
belirlenmistir. Belirlenen vizyonuna erigsmek i¢in yOnetim, iletisim ve
insan kaynaklar1 temel prensipleri ortaya konmugtur. Sirketin siireg
haritalar1 ¢ikarilmigtir. Fonksiyon odakli ¢aligma tarzindan siire¢ odakli

yoOnetim tarzina gegmigtir.

Artik  yeni orgamizasyon yapist sire¢ odaklidir. Bu
organizasyonel yapi ile Aygaz’m hedefi, miisteriye odaklanarak yenilikleri
hizla yaratmak, uygulayabilmek ve pazardaki degisikliklere aninda cevap
verebilmektedir.

Vizyonunu, “AYGAZ, Tirkiye LPG pazarnndaki lider
konumunu, verecegi iistiin kaliteli hizmet ile giiglendirecek, LPG’nin yeni
kullanim sahalarmm gelistirilmesine Onciilitk edecek ve diinyamn en
giivenli LPG sirketi olacaktir.” gseklinde tesbit etmistir. Gériilecegi iizere
biiyiik bir hedéf tesbit ederek diinyanm en giivenli Likit Petrol Gaz1 Sirketi
olmay1 hedeflemistir. Vizyon tesbit edildikten sonra iistlenilen misyon
ortaya g¢ikmustir. “Ko¢ Toplulugu deger, hedef wve stratejileri
dogrultusunda; yaratici, dinamik, bilgili ve motive olmug, kaliteye ve
¢evreye onem veren ekibiyle aciklik, gitven ve saygi ilkeleri ¢ercevesinde
titketicilerin beklendilerine uygun LPG ihtiyacini karsilamak igin;

LPG’nin ve ilgili donammmin temin edilmesi, stoklanmas,
doldurulmas1 ve dagitilmas: hizmetlerini vererek,

Tiiketicinin siirekli bagliligm ve galisanlarin memnuniyetini 6n

planda tutarak,
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LPG sektoriindeki firsat ve tehditleri dikkate alarak tiim
kaynaklarmi en etkin bigimde kullanmak suretiyle ortaklarin beklentilerini

karsilayarak, Aygaz’in liderligini korumak ve giiglendirmektir.”®’

Aygaz’m temel prensipleri olarak Yonetim Prensibi, Iletisim
Prensibi, Insan Kaynaklari Yonetim Prensibi tesbit edilmis ve biitiin
personele sirketin ileride daha iistiin bir performans gosterebilmesi igin
tesbit edilen prensipler, misyon, vizyon ve yeniden yapilanma
organizasyonu, kademeler azaltilarak biitiin personele bilgilendirme

toplantilar ve yazili dokiiman verilerek yapilmigtir.

Kog¢ Toplulugu Sirketi olan Aygaz A.S. kendisini 1997 yilinda
sOyle tamimlamustir: “AYGAZ, Seffaf, Konusan, Faaliyetlerin yerinde
yiriitilldiigi, Islerin sahiplenildigi, Takim ¢aligmasinin oldugu, Yetkilerin
devredildigi, bireyler indirilmis hedeflerle yonetilen, Miisteri Odakli bir

sirket olmalidir.”

Bu ornekten de gérﬁlecégi gibi sirketler performansini daha 1yi
bir diizeye ¢ikarmak igin insan kaynaklarindan en uygun sekilde
| faydalanarak biiyiik ¢aba harcamak ve defisime ayak uydurarak daha
biiyitk hedefler tesbit etmekte ve calisanlarini iist diizeye ¢ikarmak igin
¢aba sarf etmektedirler.

Aygaz A.S.de Insan Kaynaklar1 Yonetim prensipleri asagidaki
gibi tanimlanmustir.
¢ (Calisanlarin motivasyonunun ve baghligmin 6n planda tutulmas:
e Siirekl: egitim ve gelistirme
e Bireylerin kariyerlerinin organizasyonun ihtiyaglart dogrultusunda
sistematik olarak planlanmasi ve gelistirilmesi (kariyer planlamasi ve

rotasyon)

8 Aygaz Vizyon,Misyon ve Temel Prensipleri, Aygaz I¢ iletisim Kitabi, 24 Subat 1997
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e Insan giicii planlamasi ve organizasyonel yedekleme yapilmasi
o Adil ticretlendirme ve ddiillendirme
e Bireylere performanslar ile ilgili geri bildirimde bulunulmasi
e Nitelik ve ihtiyaglara gore eleman temini
Caliganin topluluk iginde onurlandirilmasi, tenkitlerde kigilik haklarma

saygilt olunmasidir.

Insan Kaynaklann Midirliigiic  ise girketin  yeni  vizyonuna
gorevizyonunu asagidaki sekilde tesbit etmigtir:“En 6nemli degerimiz olan
insan kaynagimmizin, memnuniyet ve baghiligi kuracagimiz sistem ve
uygulamalarla, en iist diizeyde tutarak Tiirkiyenin ¢aligmak igin en ¢ok
' tercih edilen sirketi olacagiz.” ,

Bugiin Aygaz’da iki is¢i sendikas1 vardir. Petrol-Is Sendikast ve
Tiirkiye Denizciler Sendikasi her iki sendika fiyesi mavi yakalilar ve de
beyaz yakali tiim personel insan kaynaklarinin yoénetim yaklagimundan

hosnutturlar. Birlikte highbir ayirim olmaksizin projelerde ¢alismaktadirlar.

Petrol I Sendikasi iiyesi isgiler, Is¢i Saghgi ve Is Giivenligi
egitimden gegmiglerdir. Birgok ekipte ¢aligmaktadirlar. Bireysel ¢neriler
getirerek  igyerlerinde  diizeltilmesini  gerekli  gordiikleri  hususlari

onermektedirler .

ISO standartlar1 tizerinde ¢aligmalar devam eden Aygaz’da
birgok yazili prosediir ve her igin tanum bulunmaktadir. Kisilerin sicil
dosyalart egitim sertifikalar1 ile doludur. Ornek olarak aldigmm vaka
Aygaz’da bugiin 6zdegerlendirme, bireysel Oneri sistemleri, Kog 2000
proje caligmalari devam etmektedir. Ogrenen organizasyon sistemi ile
sirketin hedefine ulagmasinda yardumct olacak egitimler verilmektedir.
Caliganlar performans degerlendirme ¢alismalarima katilmakta, miidiirliik
hedeflerine goére kendi hedeflerini yiizyiize belirlemektedirler. Hedefe

ulagmanin art1 deger olarak kendilerine doneceginin bilincindedirler.
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SONUC

Bugiin diinyada hizl1 bir globallegme siireci yasanmaktadir. Cok
Uluslu dev sirketler ortaya ¢ikmaktadir. Fiizyon, satinalma, birlesme gibi
yollarla sirketler gii¢ birligi i¢indedir. Piyasada daha biiyiik oynayabilmek
igin yartg hizhidr. Global pazarlar olugmustur. Cok uluslu magazalar
zincirleri olugmaktadir. Giiglii sirketler daha da giiglenmekte  ve

yatirmmlar: hizla devam etmektedir.

Tiirkiye’de ise; Yiiksek enflasyon ve devaluasyon, belirsiz piyasa
kogsullar: hitkiim stirmektedir. Siyasi istikrarsizlik devam etmektedir. Hal
boyle iken gayrisaft milli hasila diisiis gostermekte, pazarin daralmasi ile
fiziki kiigtilme olmakta, yatirunlarin ertelenmesi yaninda Avrupa Giimritk
Birligine giris ile korumacilifin kalmas: etkilesimleri goriilmektedir.
Ancak daha dinamik ve sistematik bir yapiya sahip olmamiz
gerekmektedir. Ozel girketler geligmis teknoloji ve sistemleri kullanarak
insan kaynaklarm gelistirmektedir. Insanin yapist ve beklentileri de bu__

gelismelere parelel olarak gelismektedir.

Sendikalarda ise, igveren sendikalari vizyon dégigﬂdﬂderi ile
daha ¢ok iiyeye sahip olmak, daha ¢ok hizmet vermek yargmdadir. Isci
Sendikalarmda ise vizyon degisimi gibi bir yenilestirme c¢aligmasi
goriilmemektedir. Is¢i Sendikalarmin hi¢ olmassa iiyelerine genis kapsaml
ve programli egitim vermek gibi bir misyonu iistlenmeleri gerektigi

kanisindayim.

Simdi Tirkiyede sadece Toplu Is Sézlesmesi yapmak misyonunu
iistlenen 1s¢i sendikalart misyonlarimi genisletmezlerse daha c¢ok iiye
kaybina ugrayacaktirlar. Sendika iiyelerinin beklentileri artik sadece iicret

pazarlif1 yapan bir sendikaya bagh olmak degildir.
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Kald1 ki, ¢aligma gekillerin g¢ogalmasi ve uzmanlagmig kisi ve
kuruluglara yonelme, sikca alt isveren kullanma ihtiyaci ile sendikalar iiye

bulmakta zorlanacaklardir.

Sendikalarin bundan boéyle oOnlerinde ii¢ se¢enek vardir. Biri
sendikalar gerekli 6nlemleri almazsa yok olabilir. Gereksiz bir kurulusg
haline gelir. Ingiliz, Italyan, Fransiz ve Birlesik Devletler’deki pek ¢ok
sendika gibi...

Bir diger yol ise; Devletin miidahaleci esaslar getirerek siyasi
gii¢c yapisina egemen olma yolu ile sendikamin varlifmu stirdiirmesidir.

Almanya, Hollanda ve Iskandinavyada’ki sendikalar gibi...

Ugiincii yol ise, sendikanm vizyonunu gelistirmesi ve yeni
misyonunda, toplumun insan kaynaklarn ve insamin elde edebilecegi
basarilarla ve insan kaynagimn bir biitiin olarak en 1yi kullanimi ile
ilgilenen bir organ olarak degisime paralel, kendini yeniden yaratmasi. Bu
halde sendika yonetiminin kotii kullanilmasi karsisinda g¢aliganlarin
temsilcisi misyonu ile verimlilik ve kalite konusunda igletmenin rekabet
giiciiniin stirdiiriilmesi, yonetimle birlikte galigarak iiyelerinin iglerini ve

gelirlerini korumus olacaktir.

Japon ig¢i sendikalarinin iglevine yakin olarak is giivencesi
taahhiidii saglayan sendikacilik hareketi bugiin General Motor’s ve
Ford’da sendika ¢aligma kurallarini azaltmak ve verimlilikle kaliteyi
arttirmak  i¢in, yonetim ve sendikanin ortak komiteleri birlikte
caligmaktadir. Ama beden iggisi, memur veya bilgi ig¢ist sendikalan diinya
ekonomisine ve bilgi toplumuna olan yénelisi, insan kaynaklarmin bir
imkam olarak algilayip kabullenmedikge  ayakta kalmak miimkiin

olamuyacaktir.
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Caligmamizin sebebi hayatimizi idame ettirecek kazanci elde
etmek icin olabilir, ancak, ge¢im problemi olmayan, birgok kisinin de,
sadece ekonomik agidan degil, bireysel tatmin agismndan toplumdaki

yerini, bulundugu mevkiinin etkisini almak i¢in ¢alistigimi gérityoruz.

Insanoglu ¢aligma hayatinda beyninin saghkhh ve canli
kalabilmesi i¢in dis uyarilar etkisi altmdadir. Insamin beyin sagl igin
gerekli olan uyarilarla en ¢ok karsi karstya gelecegi yer isidir. Beynin sag
tarafin1 galistirmak i¢in en uygun ortam i ortamudir. Ciinkii sag blok
yaratic1 yetenekleri, yeni hedefler ve ¢o6ziim yollart igin aktif hale

gelmektedir. Saglikli bir beyin ise ¢evresini geligtirir.

Bilgi toplumu olma yd&niinde ivme kazanmak igin 6ncelikle

Arastirma ve Gelistirme faaliyetlerine agirlik verilmelidir.

Tiirkiye’de 1 Haziran 1995 tarihinde cikarilan Para, Kredi ve
Koordinasyon Kurulu Kararina gore proje bazinda yiiriitilen AR-GE
faaliyetlerinin giderlerinin %50’ye kadar olan boliimii, projeyi yiiriiten
kurulusa, devletce karsiliksiz 6denebilecektir. Bu imkandan yararlanmak’

isteyen girket ve proje sayisinda artigin gériilmesi sevindiricidir.

Bilimsel ve etkin arastirmalar yapan TUBITAK’in daha da
gelistirilmesi ve desteklenmesi gereklidir. Bunun igin bir politika
olusturulmalidir. Teknoloji Bakanhigimmizin bilim ve teknoloji politikasim
olusturmast gereklidir.

Patent haklarinin korunmasina iligkin kararname gelistirilmelidir.

Sanayide rekabet giiciiniin arttirilmasi i¢in {iniversite-sanayi

igbirligi gereklidir.
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Egitimde yeni teknolojilerin tiretilmesi ve kullanimini saglayacak

personelin yetigtirilmesi gereklidir.

Aragtrmaciy1 tesvik etmek ve sanayinin i¢inde yer almasini

temin etmek gereklidir.

Eger ckonomik faaliyetlerimizin temelimt {iretim faaliyetleri
olusturacaksa; ¢agimizda artik iiretimle teknoloji yetkinliginin bir biitiin
haline geldigini, teknolojiyle de bilim arasindaki smnirin giderek ortadan
kalktigim ve strateji planlamamizi buna gore yapmak zorunda oldugumuzu

g6z ardi etmemeliyiz.

Teknoloji Arastirma ve Gelistirme konusu Endiistri Iliskileri
igine gekilmeli, Is¢i ve Isveren orgiitit olan Sendikalarm en énemli giindem
maddelerinden biri haline getirilmelidir. Birlikten giic dogacaktir.

Neticenin katma degerlerinden milletge yararlanma imkam dogacaktir.

Orgiitit ne olursa olsun, ortak amag kisilere ve ait oldugu
topluma yarar getirecektir. Caligma baris1 korunarak , tiim kesimlerin,
Tiirkiye’nin ortak ¢ikarlart dogrultusunda, hareket etmesi herkesin ve her

kesimin ortak dilegi olmalidir

Tirkiye ekonomisinin iginde bulundugu durum ¢ok iyi
degerlendirilerek hedef iyice belirlenmelidir. Nasil ki insan kaynaklarmim
planlanmasinda hedefe uygun karar alimyor ve onlemler alintyorsa aym

sekilde Tiirkiye’nin hedefinin de agik¢a ortaya konulmas: gerekmektedir.

Toplu Is Sozlegmeleri ekonomik gostergelere uygun olarak
yapilmali taraflara ve toplumun tiim kesimlerine yayilacak yiik hesap
edilmelidir. Aksi halde, isletmeleri ve Tirkiye’nin rekabet glictini

olumsuz yonde etkileyecektir
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"~ Yeniden yapilanma c¢aligmasi olan ve grup c¢alismalari ile
topyekiin mitkemmellestirme galigmasi olan igletmelerde neticeden tiim
caliganlar yarar goreceginden ve gelisme kaydedileceginden  tiim
calisanlarca kapsam digt ve i¢1 aywumi olmaksizin  desteklenmesi

gerekmektedir.

Degisimin bu temposuna sendikalarin uyum saglamasi igin
vizyonlarini genisletmeli ve misyonlarm gelistimeleri ve yeni bir kimlik
kazanmalar1 gerekmektedir. Orgiit gii¢lerinin birlesmesi ile Avrupa ile
bitiinlegsmis Tirk ekonomisi sistem igindeki bireyleri daha ileriye

goturecektir.

Is¢i igin is giivences: verimli ve ayakta kalabilen isletmedir. Bu
nedenle gerek insan kaynaklarint yoneten 6rgiit gerekse sendika ityelerinin
tabi oldugu orgiit el ele vererek, degisime paralel gelismeyi saglayarak,
ortak degerden payim alarak, isletmenin piyasada daha iyi pay almasim
saglamalidirlar. Asil i giivencesi verimli bir sirkette galisiyor olmaktr.

Insan kaynaklari yonetimi ile sendikalar arasindaki iligki
konusunda degisik yorumlarin yapildigr gézlenmektedir. Bir goriise gore
insan kaynaklarl yonetimi firmalarda sendikalara alternatif bir uygulama
-olarak gergeklestirilen ve sendikasizlagsmayr hedefleyen bir yonetim

metodudur.

Bu goriise gore Insan Kaynaklart Yonetimi daha ¢ok bireysel
is¢i-igveren iligkilerinin destekledigi, vatay iligkiler modeli ile firma
bazinda yonetici-¢aligan diyalogunu getirdigi ve boylece sendikalarin araci
ve kollektif r6li sarsict etkilerde bulundufu i¢in bir anti-sendika

uygulamasidir.
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Bu goriige katilmayan diger bir yaklagim ise insan kaynaklari
yonetiminin degisen digsal ekonomik, sosyal ve politik ¢evirinin mikro

bazda isletmelerdeki degisiminin bir unsuru oldugudur.

1980 sonras1 degisen ve globallegen diinyada acimasiz
rekabet kurallarmin igletmeleri yeniden yapilanmaya zorlamasi ve insan
kaynag1 faktoriniin bu degisimde yeniden kesfedilmesi sonucunu
dogurmustur. Ozellikle yeni tiretim modellerinde ¢alisanlarin yonetiminin
firma ¢ikarlar1 dogrultusunda yeniden diizenlenmesi ihtiyaci ve kalite ve
verimlilik ve miigteri tatmini gibi kurallarin 6n plana gikmasi igletmelerin

ellerindeki insan degerini yeniden degerlendirme noktasina getirmigtir.

Iste bu noktada yéneticiler aliganlarin kalbini kazanmak igin
yeni projeler tiretitken onlar ile direkt iletisime girecek mekanizmalarida

olusturma gayreti igine girmiglerdir.

Bu baglamda, sendikalar araciligt ile iletisim kurma yontemi
ikinci plana atdmigtir. Ancak bu anlayis degisikligi hicbir zaman -

sendikamin diglanmasi anlamina gelmemelidir.

Nitekim insan kaynaklari yoénetim uygulamalarimm bir ¢ok
firmada sendikalar ile uzlagma iginde yiritiildiigii gozlemlenmistir.
Uretim iligkilerinin ve yeni diinya diizeninin isletmelere dayattigt birtakim
- gergekler sendikalari da pazar ve pazar kogullarim daha iyi anlama yoluna

itmustir.

Sendikasizlagmanin oldugu firmalarda genelde bu yaklagimi
benimsememis kati ig¢i sendikalarinin tutumlari neden olmustur. Toplu is
sozlesme diizeninin yaratidifi isyerleri genelde geleneksel olarak is

barisinin korundugu igyerleri oldugu tesbit edilmistir.
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Bu tiir isyerlerinde gerek igverenin gerek sendikalarin yaklagimi ayakta
kalma ve var olma stratejileri tizerine oturan anlayistir. Degisen ve giftikge
zorlanan rekabet ortamimnda partmerlerin uzlagma disinda alternatifleri

gozikmiiyor.

Bu nokta degisime direng gosterme yerine, degisimi yonlendirme

ve farkli ¢ikarlan: bir pota iginde eritme gayretleri 6n plana ¢ikiyor.

Bu gelisme seyri iginde insan kaynaklar: yonetimi isletmelerde
yiikselisine devam ederken, sendikalar bu gelismeye entegre olabildigince

varligin siirdiiriiyor.
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