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ONSOZ
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GIRIS

Giiniimiizde, ekonomik, sosyal ve siyasal sistemleri kokten ddniigiime
zorlayan gelismelere tanik olunmaktadir. Bu siirecte iiretim ve tiiketim bigimleri
doniigmektedir. Isletmeler, dzellikle gok uluslular, iiretim faktdrlerini geleneksel
y6ntemlerden farklr bigimde bir araya getirme, yénetme ve degerlendirme amaci
giitmektedir. Rekabet sihirli bir nitelige biirlinmektedir. Bu anlamda, bir yandan
liretimdeki becerisi, difer yandan tiiketimdeki begenisi ile rekabetin anahtar
unsuru haline geldigi yeniden kesfedilen insamin (is¢inin) calisma ve calisma
yagami kogullarimin ditzenlenmesinde geleneksel kurum, kural ve usuller yeterli
olmamaktadur.

Bu baglamda, is¢i igveren iligkilerinin de degisimi kaginilmazdir. Personel
ybnetimi ve endistri iliskileri bakimindan bu degisim, yapisal bir nitelik
tagimamakta, daha ¢ok yeni politika ve uygulamalarin benimsenmesi sonucunda
gergeklesmektedir. Bir bagka deyisle, geleneksel sistemlerin giiniimiizde
tiimityle ortadan kaldirimast degil, degisen kosullara uyum saglamalan soz
konusudur.

Gergekten, aralarindaki iligkiler, bir yandan personel yénetimi, diger
yandan endiistri iligkileri sistemi gercevesinde diizenlenmis olan is¢i ve
igverenler yeni kosullara uyum saglamaya ¢alismaktadir. Personel ybnetiminin
hizla degisen piyasa kosullarinda igletmelerin esneklik, kalite ve ¢alisanlarin
baghliginin arttinimasi gibi gereksinimlerini karsilayamamasi insan kaynaklar:
ybuetimine gegilmesini gerektirmektedir. I¢sel kosullara bagh olan bu gecis
sorun yaratmadan saglanabilmektedir.

Oysa, insan kaynaklar yonetimi ile endiistri iligkileri arasinda ilgi ve
etkinlik alanlari ortak oldugundan gatisma kagimlmazdir. Buna ragmen, iki
sistemin birbirini tamamlayacak bigimde bir arada varolabilecekleri gergegi
gozard: edilemez. Gergekten, ekonomik bilylimenin saglanmas, yaratilan
zenginligin hak¢a dagitilmasi ve toplumsal istikrarin korunmas her iki sistemin
de fistiin yanlarindan yararlanilmasina baghidir.

Bu ¢alismada, insan kaynaklar yonetimi ve endiistri iliskilerinde degisimin
ve aralanndaki etkilesimin agiklanmasi amaglanmistir. Calisma ii¢ boliimden
olusmaktadir. Birinci bolimde, giincel insan kaynaklar yénetimi ve endiistri
iligkileri kavramlarina yer verilecektir. Isgi igveren iliskilerini diizenlemeye




yonelik bu iki sistem arasindaki etkilegim nedeniyle kavramlar birbiriyle
iligkilendirilecektir. fkinci bolimde, insan kaynaklar y®netimine stratejik
yaklagimlar isletmenin rekabet Ustiinligi saplamasi baglaminda ele alinacaktir.
Bu baglamda, insan kaynaklan y&netiminin rekabet  Ustiinliginiin
saglanmasindaki 6nemi ile insan kaynaklar: ybnetimi politika ve uygulamalarina
yer verilecektir. Insan kaynaklari yonetiminin stratejik (Anglo-Sakson)
modellerinden ayri olarak, Avrupa’ya 6zgli insan kaynaklan yonetimi
uygulamalar ve politikalarinda ortaya ¢ikan belirgin farkliliklara deginilecektir.
Uctincii boliimde, endiistri iligkileri ve insan kaynaklan yonetimi arasindaki
farkliikdar ve bu farklibklarin uyumlulastinlmas: karsilagtirmali olarak
degerlendirilecektir.



BiRINCI BOLUM
KAVRAM VE TANIMLAR

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI
A. Fanim

Glinlimiizde insan kaynaklar ydnetimi isletme organizasyonunun (6rgiitiin)
ve c¢aliganlartn yOnetimini karstlikli olarak birbirine baglayan bir yaklasima
dayanmaktadir. Kiiresellegme, artan rekabet, yeni teknolojiler, isin ve isgiiciiniin
yapisinda degisim, egitim ve insan sermayesinin énem kazanmasi, isletmelerde
farkli bir y6netim anlayigmm gerektirmektedir. Bu yeni yaklasim, isletmenin
performansi ve ¢alisanlarm yonetimi arasindaki iliskinin arastiilmasindan
dogmustur!.

Insan kaynaklart yonetimi isletmenin finansal performansi tizerinde
dogrudan etkisi olmayan, salt bir destek islevinin Stesinde, giderek rekabet
tstiinliiglinlin kaynagi haline gelmektedir. Bu gelismeler 15151nda, personel
yonetiminde ise alma, kadrolama, ticret vb. geleneksel uzmanhk alanlarindan
uzaklagilmakta, stratejik planlama, degisim yonetimi, orgiit kiiltiiri ve insan
sermayesinin gelistirilmesi gibi deger yaratan insan kaynaklar yénetimi islevleri
giderek Snem kazanmaktadi2, Giiniimiizde personel ySnetiminin yerini insan
kaynaklari y@netimi, dogru bir deyimle, stratejik insan kaynaklar ydnetimi
almaktadir,

Stratejik insan kaynaklan yénetiminde, insan kaynaklar yonetimi ve
rekabet Ustiinliigli arasinda bir iligki kurulabilecegi varsaymmindan hareket
edilmektedir. 1980°li yillarda Japon isletmelerinin dzgiin yonetim anlayisim da
igeren gliglii rekabeti, Amerikan isletmelerinin stratejileri ve insan kaynaklar
yonetimi politikalarim degisime zorlamustir. Caliganlarin isletmeye baghliginm
gl¢lit olmamasi, yeniden yapilanma ve yeniden drgiitlenme gereksinimini
arttirmigti3.

1 Angela BROWN, Ron COLLARD; “Realising Our Assets,” Naticnal Conference, People Management.
Vol. 5, Issue 20, 14.10.1998, s. 38.

2 Robert W. ROWDEN; “Potential Roles of Human Resources Management, Professional in the
Strategic Planing Process,"” S.A.M. Advanced Management Journal. Vol, 64, Issue 3, Summer 1999, s.
1, Gary DESSLER,; Essentials of Human Resources Management. A Simon&Schuster Company, New
Jersey, 1999, s. 14.

3 Paul SPARROW, Jean-M. HILTROP; European Human Resource Management in Transition. Prentice
Hall, London, 1994, s. 6 ve 44,




Bu baglamda, stratejik insan kaynaklar yénetimi diisiincesi isletmenin
orgitsel performansimin arttirilmasina yonelik ve esasen birbiriyle catisan iki
unsur igermektedir. Bunlardan birincisi, drgiitsel etkinligi arttran 6nfemler,
ikincisi de isgilerin katilminm ve bagliligim arttiran 8nlemlerdirt. Buna gore,
insan kaynaklar yénetimi kavramimn iki farkll yorumu bulunmaktadir.
Kavramin kan (hard) yorumu, isletmede salt istihdam ydnetimi konusunda
ozghin bir yaklasim gelistirilmesini igermektedir. Yumusak (soft) yorumu ise,
isletmede ¢aliganlarnin yénetimine iligkin biitiin konular: ifade etmektedirs.

Stratejik insan kaynaklan ydnetimi kavrami, Amerika Birlesik Devletleri
(ABD.)’ nde gelistiriimis, Avrupa’da kismen kabul gérmiistiir. Amerikan kokenli
insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, 1980°li yillarda karsithg: da igeren iki
model gergevesinde bigimlenmistir. Bunlar, “uyum modeli” ve “gikar gruplart
(multiple stake holders) modeli”dirS. Bu konuda bir bagka kuramsal ¢alisma,
1990°1t yillarda genis bir kabul gérmeye baslayan stratejik insan kaynaklan
yonetimine “kaynaga dayali yaklasim” dir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi alamindaki ¢alismalarn dnemli bir
kisminda, uyum modelinden yararlamimistir. Geleneksel personel yonetiminden
farkli olan bu model, is¢ilerin yonetiminde rasyonel bir yaklasimi temsil
etmektedir. Uyum yaklasiminda, isletmenin orgiitsel yapilarinin ve insan
kaynaklary yonetimi politikalarimn, igletmenin 6rgiitsel stratejileriyle uyumlu ve
isletmenin &rgiitsel etkinligini saglayacak bigimde yénetilmesi esastir. Bu
durum, insan kaynaklar yénetimi ve isletme stratejileri arasinda giighi (kat1) bir
uyumun bulundugunu géstermektedir?.

Insan kaynaklar ydnetiminin igletmenin  &rgiitsel stratejisiyle
iliskilendirilmesi, esasen, giincel insan kaynaklari ynetimi kavraminin temel
unsurudur. Bu unsur aym zamanda, stratejik insan kaynaklar yonetimi ve
personel y6netimi arasindaki en belirgin fark: ofusturmaktadir8.

4 Chrislopher MABEY, Graeme SALAMAN, John STOREY; Human Resource Managemenl: A Strategic
Inlroduclion. Blackweli Business, Loadon, 1999, s, 38.

5 Christopher MABEY, Graeme SALAMAN, John STOREY; Sirategic Human Resource Managemerl.
Sage Publicalions, London, 1998, s, 1.

&  Uyum maodeli, insan kaynakian ysneliminde kal yorum veya sayisal insan kaynaklan ytnelimi, gikar
gruplan modeli ise, yumugak yorum veya igbirlijine dayall insan kaynaklar ySnelimi olarak da
aniimakiadir.

7 SPARROW, HILTROP; s, 8.

8 Chris BREWSTER; "European HRM, Refleclion of, or challenge lo, 1ne American concepl?” (fginde)
Human Resource Managemenl in Europe, Perspeclives for the 1990s. Ed. by Paui S, KIRKBRIDE,
Roulledge, London, 1994, s. 70.




Cikar gruplar modeli, Amerika’da gelistirilmis olmakla birlikte, Avrupa’da,
ozellikle Ingiltere’de kabul gormiistiir?. Amerikan insan iliskileri yaklasimuu10
esas alan bu model, isletme rgiitii ve is¢iler arasindaki iligkiyi etkileyen biittin
yonetim kararlar1 ve eylemlerini igermektedir. Isiler tizerinde yogunlasan ¢ikar
gruplan modelinde, insan kaynaklari yénetiminin isletme stratejisi ile bagi daha
semboliktir. Buna gire, isletmeye dzgti beceriler belirli tiriinferin tiretilmesine
veya Uretiminden vazgegilmesine, bazi piyasalara girilmesine veya disinda
kalinmasina neden olabilir!l.

Stratejik insan kaynaklan y6netimi bakimindan uyum yaklasimi ve kaynaga
dayah yaklagim birbirinden olduk¢a farkh dzellikler gostermektedir. Buna gére,
uyum yaklagimi, piyasadaki riskleri ve firsatlar saptamak igin piyasa analizleri
lizerinde yogunlagmaktadir. Bunu, stratejinin belirlenmesi, daha sonra da yeni
stratejinin uygulamasi igin Orgiit yapisimn olusturulmas: ydniinde &rgiitte
yeniden yapilanma izlemektedir. Kaynaga dayali yaklasimm ¢ikis noktasim
orgiit olusturmaktadir'2. Bir baska deyisle, stratejik insan kaynaklan
yOnetiminde kaynaga dayah yaklagim, yonetimin aldif kararlardan cok,
isletmenin kaynak birikimi tizerinde durmaktadir'3. Buna gére, 6rgiitiin zgtin
glicli yonleri (¢ekirdek yetenekleri) oldugu diigiiniilmekte ve strateji bu
yonlerden yararlamlacak bigimde gelistirilmektedir!4.

Bu anlamda, uyum yaklagiminda, orgiitsel degisim i¢in radikal programlara
gerek duyulmaktadir. Kaynaga dayali yaklagimda ise, daha c¢ok istikrar ve
Grglitiin gegmisinden getirdigi tistlin ydnlerin korunmasi ve gelistirilmesi 6nem
kazanmaktadir's. Bu yaklagimda, insan kaynaklan ybnetimi uygulamalarinm,
isletmenin rakiplerinden daha tistiin bir konuma ulagsmasim saglayabilecegi ileri
stiriilmektedir. Ciinkii, insan kaynaklari yOnetiminin &rgiitin hem insan
kaynaklari, hem de diger orgiitsel kaynaklar iizerinde biiyiik bir etkisi oldugu
kabul edilmektedir. Bu nedenle, insan kaynak]arl yonetiminden rekabet

SPARROW, HILTROP; s. 12,

10 Bilgi igin Bkz. William Foote WHYTE; "From human relations to organizational behavior; reflections on
the changing scene,” tndustrial and Labour Relations Review, Vol. 40, No. 4, July 1987, s. 487 vd.

11 SPARROW, HILTROP; s. 57.

12 MABEY, SALAMAN, STOREY; Strategic, s. 79.

13 Odd Jarll BORCH, Morten HUSE, Kurt SENNESETH; “Rescurce Configuration, Competitivite
Strategies and Corporate Entrepreneurship;. An Emprical Examination of Small Firms,"
Entrepreneurship Theory&Practice. Vol. 24, Issue 1, Fall 1999, s, 51,

i4 MABEY, SALAMAN, STOREY, Strategic, 5. 79.

15 A k,s. 78



{istinligiinin  kazanmilmasinda yararlanilabilecektir'é. Insan kaynaklan
ybnetiminin iglevi de bu {istiinliiiin saglanmasinda énemli bir rol oynamaktir!7.

Bu baglamda, stratejik insan kaynaklarn yonetimi kavrami, esasen yeni
unsurlar icermemekte, ancak bu unsurlarin farkli bilesimi ile yeni bir anlam
kazanmaktadir. Stratejik insan kaynaklari y6netimi alaninda yeni olan; c¢ok
sayida dilsiincenin bir araya getirilerek, isletmenin yap: ve stratejilerinin
iligkilendirilmesi ve uyumlulagtirilmast igin orgiitsel degisimi icermesidir. Bir
bagka deyisle, 6rglitsel yapr ve sistemlerinin igletmenin izledigi hedefler veya
stratejilerle uyumunun saglanmasidir!8,

Buna gore, strateiik insan kaynaklan yonetimi, isletme performansimn
artiirilmas: ve orgiitsel kiltlriiniin yenilik ve esnekligi giiglendirecek bigimde
geligtiriimesi i¢in insan kaynaklan yonetiminin stratejik hedefler ve amaglarla
iliskilendirilmesi bigiminde tamimlanabilir. Bir bagka tanima gore, stratejik insan
kaynaklar yonetimi, isletmenin &Grgiitsel hedeflerine ulagmasini saglamayi
amaclayan, insan kaynaklarmin dlizenlenmesi ve faaliyetlerine iliskin
planlanmig bir modeldir” 19.

Son yillarda, insan kaynaklarinin uluslararasi yonetimine iligkin
yaklasimlar gelistirilmistir. Cokulushu isletmelerde insan kaynaklart yonetimi
faaliyetleri, esasen ulusal isletmelerden farkli degildir. Ancak, karmagsik bir
yaptya sahip olmalar, farkli stratejileri es zamanli olarak benimsemeleri,
karmagik uluslararas) piyasalarda faaliyet géstermeleri ¢okuluslu isletmelerin
kendine 6zgii durumlarla karst karsiya kalmalarina neden olmaktadir20, Bu
nedenle, ulusiararasi diizeyde insan kaynaklan yonetimi faaliyetleri, ulusal
diizeyde insan kaynaklar1 yonetiminden farklilasabilmektedir.

Insan kaynaklan yonetimini ulusal ve uluslararas: diizeyde birbirinden
aywan iki dzellik bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ¢okuluslu igletmelerin
firetim faaliyetlerinin dinya c¢apinda (cografi) dagilmasidir. Cokuluslu
isletmenin birden ¢ok lilkede faaliyet gdstermesi degisik uluslardan isgilerin

16 Randall S. SCHULER, Susan E. JACKSON; Strategic Human Resource Management. Blackwell
Publishers, Oxford, 2000. s. 8,

17 Marta Fossas QLALLA; “The Resource-based Theory and Human Resource,” International Advances
in Economic Research, Vol. 5, Issue 1, February, 1999, s, 1.

18 MABEY, SALAMAN, STOREY; Strategic, s. 36.

19 DESSLER; s. 15,

20 Jaap PAAUWE, Philip DEWE; "Human Resource Management in Multinational Corporations: Theories
and Medels,” (Iginde) International Hurman Resource Management. Ed. by Anne-Will HARZING, Joris
Van RUYSSEVELDT, Sage Publications, Londeon, 1995, 5. 78.



istihdam edilmesini beraberinde getirdiginden ulusal ve uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetiminin farkhihklagtiriimas: gerekmektedir. Bu anlamda,
uluslararas: insan kaynaklan ydnetimi cercevesinde degisik uluslardan iggilerin
is yasamlan ile &zel yasamlarini bagdastiracak dzgiin ¢dziimlere gereksinim
duyulmaktadir.21

Ikinci 6zellik ise, gokuluslu igletmede galiganlarin uyrukluguna bagh olarak
cok kiltirliilagiin varligidir. Oyleyse, insan kaynaklarinin ulusal ve uluslararas
diizeyde y®netiminde ortaya gikan farkliliklar bu iki ozellige baglanabilir.
Ayrica, cografi yayilma ve ¢ok kiiltiirlillik de genel anlamda is ¢evresinde
karmagikligin, islem riskinin ve belirsizligin artmasina yol agmaktadir. Bu
anlamda, uluslararas: insan kaynaklari yonetimi bakimindan farkhlik, ulusal
insan kaynaklan y®netimi faaliyetlerinin tiriinden ¢ok, bu faaliyetlerin
uluslararas: baglamda ger¢eklestirilme bigimleri ile ilgilidir22.

Bu baglamda, uluslararas1 insan kaynaklarl yonetiminin daha ¢ok islev
icerdigi gorilmektedir. Bunlar arasinda, yabanc: iilkelerde goreviendirilenler
icin y6netim hizmetleri ve yatirim yapilan iilke hitkiimetleriyle iligkiler en
onemlileridir. Aynica, ulusal diizeydekilerle benzer islevler gérmekle birlikte,
uluslararasi insan kaynaklar1 yénetimine daha ¢esitli ve karmasik islevler
yiiklenmektedir. Bunun nedeni, insan kaynaklarn yonetiminin koéken iilke
uyruklular, yatinnm yapilan iilke uyruklular ve bunlar disinda kalan diger uitke
uyruklulardan olusan farkh is¢i gruplanna yonelik olmasidir. Cokuluslu
isletmelerde koken iilke diginda yer alan bagh isletmelerde cahistinilacak ig¢ilerin
secimi, egitimi ve yonetiminin yam sira, isgilerin 6zel yagamlarinin da goz
tniinde tutulmas1 geregi dogmaktadir. Ciinkii, bu durum igletme kiiltiiriintin
gereklerinden biridir.

Uluslararast insan kaynaklari yonetimi digsal etkilere daha aciktir. Bu
etkilerin kaynagi, yatiim yapilan ilkenin ekonomik, sosyal ve siyasal
kosullaridir. Isci sendikalan, titketici dernekleri ve diger gikar gruplanndan
kaynaklanan benzer etkilerden de soz edilebilir23,

21 Gerald R. FERRIS, et al.; "Human Resources Management: Some New Direclions,” Journal of
Management. Vol, 25, Issue 3, 1999, 5. 392.

22 PAAUWE, DEWE; s. 79.

23 A k,s. 78



B. Unsurlan

Giincel insan kaynaklari y&netimi yaklasimlar bakimindan, isletme
orgiitleri igin, birbiriyle iligkili li¢ unsur nem tagimaktadir. Bu unsurlar; insan
kaynaklari yonetimi stratejilerinin igletmenin orgiitsel stratejileri ile uyumu,
insan  kaynaklari  yonetimi uygulamalarmin ~ Srgiitsel stratejilerinin
gergeklestirilmesi y6niinde ig¢ilerin davramglarinda tutarlilign amaglamas: ve
insan kaynaklari y6netiminde sorumlulugun hat yoneticilerine devredilmesidir.

1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiit Stratejileri fle Uyumu

Gimfimiizde insan kaynaklar yénetimi yaklasimi giderek igletmenin
orgiitsel stratejileriyle baglantilt olarak disiilmektedir. Insan kaynaklar:
ydnetimi politikalan ve uygulamalarnnm isletme stratejileri ile iligkilendirilmesi
ve Orgiitsel kiltiirli gliclendirmesi veya degistirmesi istenmektedir. Uyum, iki
anlamda gergeklesmektedir. Buna gore, bir yandan insan kaynaklar1 yonetiminin
konulan igletme &rgiitiiniin stratejik planlar ile iliskilendiriimekte ve insan
kaynaklar1 y6netimi hat yoneticilerin kararlarina da konu olusturmaktadir (dikey
uyum). Difer yandan, ise alma, egitim gibi ¢esitli insan kaynaklan yonetimi
uygulamalanimin  kendi aralarinda ve igletme stratejileriyle uyumu
saglanmaktadir (yatay uyum)?4..

Uyum yaklagiminda, insan kaynaklan yénetimi, isletme stratejileriyle daha
yakindan iligkilidir. Bu modelde; isletme stratejisi bagimsiz, insan kaynaklart
ydnetimi ise bagiml degiskendir. Gergekten, bu yaklasimda insan kaynaklar
ybnetimi ¢ofu zaman isletme stratejilerini izlemektedir, Bu nedenle, en iyi
uyumun saglanmast icin, igletme stratejilerine en uygun insan kaynaklari
y&netimi sistemlerinin gelistirilmesi 6nem tagimaktadi2s.

Uyum yaklagiminda insan kaynaklari yonetimi sistemleri, secim,
degerlendirme, 8dil ve gelistirme bigiminde belirlenmistir. insan kaynaklar
yonetimi politikalarinin olusturulacag: bu alanlar, isletme stratejisi ile tutarls,
uyumlu ve baglantili olarak diizenlenmistir. Bu diizenlemeler, is¢ilerin isletme

24 Sriyan de SILVA, "Hurman Resources Management, industrial Relations and Achieving Management
Objectives,” International Labour Organisation, ACT/EMP publications, in Asia-Pacific in the Twenty-
First Century, Turin, Htaly, 5-13 May 1887, s. 7. .

25 lan CLARK; "HRM: Prescription, Description and Concept,” Personnel Review. Vol. 22, No. 4, 1993, s,
21.



stratejisinin etkin olarak uygulanmasim saglayacak bicimde davranmalarini
glivence altina almayr amaglamaktadir26. Boylece, isletmede onceden
belirlenmis hedeflerle uyumlu davramslar genellestirilmis, dolayisiyla érgiitte
egemen bir deger ve killtiir yaratilmis olacaktir?7.

Isgiler tizerinde yogunlasan cikar gruplart modelinde ise, insan
kaynaklar: yonetiminin igletme stratejisi ile bag1 daha sembolik oldugundan,
insan kaynaklari ybnetimi daha etkindir28. Insan kaynaklan y®neticilerinin
sorumlulugu, insan kaynaklart yoénetimi politikalarinin kendi aralarinda
tutarliligim ve igletmenin orgiitsel stratejisiyle uyumunu saglamaktir29.

Cikar gruplar modeli, uyum modeline gore insan kaynaklar yéneticileri
igin daha genis secenekler sunmaktadir. Bu modelde, isletme yonetiminin insan
kaynaklar y&netimi gergevesinde, insan kaynaklarmin akis, &diil sistemleri,
is¢ilerin katthmi ve i organizasyonu olarak belirlenen dért alanda politika
gelistirmesi 6ngorillmektedir. Her bir politika alaninda yoneticiler icin 6nerilen
bashca insan kaynaklari y¢netimi uygulamalarina yer verilmektedir. Bu
alanlarda geligtirilen insan kaynaklart politikalan isletme orgiitiine baglilik,
uyum, yetenck ve maliyet etkinligi gibi orgiitsel ¢iktilara ulasilmasini
amaglamaktadir. Modelin stiin}iigli, hem bu politika alanlarimin zengin bir
igerige sahip olacak big¢imde diizenlenmis olmasi, hem de genis bir faaliyet
alaninin ortaya ¢ikmasina olanak tamimasidir3o,

Bu yaklasinda, isletme y®netiminin, isgilere iliskin faalivetlerin
esglidimiiniin saglanmasi igin iscilerinin nitelik ve niceligi hakkinda bir griis
geligtirmesi gerekli gériilmektedir31. Isletme yénetiminin bu anlamda 6zgiin bir
yaklagim gelistirememesi halinde, insan kaynaklar yoénetiminin stratejik
olamayacag ve bir dizi bagimsiz faaliyet olarak kalacag varsayiimaktadir3z,

Insan kaynaklar yénetimine iligkin uyum ve ¢ikar gruplan yaklasimlar,
igletmenin performansina katki yapacak “en iyi” insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinin secilmesi lizerinde durmaktadir3s.

26 SPARROW, HiLTROP; s. 7-8.

27 CLARK; s. 21,

28 A k,s. 21.

29 Ahmet SELAMOGLU; *Insan Kaynaklar Yéanetiminin Geligimi,” Prof. Dr. Metin KUTAL'a Armagan. Tark

Agir Sanayii ve Hizmet Sektoril Kamu Isverenleri Sendikas (TOHIS), Yayin No: 25, Ankara, 1998, s.
583.

30 SPARROW, HILTROP; s. 12.

31 A k,s. 12

32 CLARK; s. 21.

33 Roberl E, HOSKISSON, Michael A, HiTT; “Theory and Research in Strategic Management; Swings of.
a Pendulurn, “Journal of Management. Viol. 25, issue 3, 1999, s. 2



Kaynaga dayali yaklasimda ise, stratejik insan kaynaklan yoGnetiminin,
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin isletme stratejisine uyumunu saglamak iizere
orgiit kiltiriine midahaleyi icermedigi ileri stirlilmektedir. Buna gbore, '
isletmenin Grgiitsel stratejileriyle insan kaynaklart yonetimi arasinda uyumun
saglanmasi i¢in bagka yontemler de bulunmaktadir3s.

Bu anlamda, insan kaynaklar ydnetimi stratejileri ve rekabet stratejilerini
bir arada tasarlayip uygulayan isletmelerle, insan kaynaklarimi salt rekabet
fistiintiigli saglamanin bir araci olarak goren isletmelerin performansinda uzun
dénemde bir farklilifin ortaya gikacagy ileri siiriilmektedir. Buna gdre, stratejik
yaklasimda insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin kendi aralarinda tutarl: ve
isletmenin drgiitsel stratejisiyle de uyumiu olmas: esastir. Ancak, uyum ve ¢ikar
gruplart yaklagimmna gore, stratejik insan kaynaklari yénetiminin orgiitsel
stratejilere ulagmak iizere tasarlanmak zorunda olmasi gerekirken, kaynaga
dayali yaklasimda oOrgiitsel stratejilerin varolan insan kaynaklan gicleri ve
deneyimlerinin 15181nda segilebilmesi miimkiindiir3s.

2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Davramssal Tutarhhfn Giivence
Altina Almasi

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi yaklagimlannmm ikinei unsury,
davranigsal uygunluk ve tutarliliktir. Amerikan kuramlarindaki davranigsal bakis
acist, Ozellikle strateji ve oOrgiitsel performans arasinda bir baglanti faktdril
olarak, ig¢ilerin davramigsinin oynadifl rol izerinde durmaktadir. Farkll insan
kaynaklar yonetimi uygulamalan, igletme Orgiitiine uygun davraniglan
gelistirmek ve giiclendirmek amacina yoneliktir. Bu role uygun davranislar
iscilerin bilgi, beceri ve deneyimlerine iligkin olmaktan ¢ok, isletmenin rekabet
stratejilerinin uygulanmasina yardimer niteliktedir3s.

Orgiitler bilgi, hizmet veya teknolojiye yoneldigi &lgiide, insan davrams
Orgiitiin stratejik yonil ile yakindan ilgili bir rekabet faktoriine déniismektedir37.
Rekabet iistinliigii, orgiitler icin dig ¢evredeki firsatlarm en iyi bigimde
degerlendirilmesi, tehditlerden uzak kalinmas: ve stireklilik anlamina gelirken,

34 BREWSTER; s. 76.

35 A k,s. 76

36 SPARROW, HILTROP; 5. 22.
37 BREWSTER;s. 70.
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insan kaynaklarinmm stratejik ydnetimi, is¢ilerin uygun davrans, tutum ve
yetenekler gelistirmesini tesvik ederek rekabet Gstlinliigiiniin saglanmasina
yardimel olmayt amaglamaktir. Insan kaynaklart yonetimi, is¢ilerin davranisini
etkileyen kendi i¢inde tutarls, planh ve 6rgiitsel boyutta izlenebilen politikalarm
gelistirilmesine yoneltilmistir. Isletmede genellik kazanan is¢i davramiglarinin da
orgiitsel stratejileri desteklemesi beklenmektedir. Buna gore, insan kaynaklan
yonetimi, bagimsiz degil, isletme stratejileri gergevesinde ele alinmast gereken
bir konu olarak goriilmektedir. Stratejik niteligi geregi, insan kaynaklari
yonetimi, &rgiittin - piyasaya yonelik olarak belirledigi stratejiden
kaynaklanmakta ve bu stratejiye bagli olarak belirlenmektedir38.

Bu anlamda, uygunluk gereksiniminin ortaya ¢ikmasimn nedeni, insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin bireysel davramslar etkilemesidir. Insan
kaynaklar1 ydnetimi uygulamalart birbirleriyle uyum i¢inde degilse, bunun
galisma ortamma yansimast da kagimlmazdir. Bu durumda, stratejik isletme
gereksinimlerinin bagarili bi¢imde karsilanmasinda giiclitkle
karsilasilabilecektir3?,

Isletmede bu tir bir uyumun saglanabilmesi igin faaliyetleri planlama
gereksinimi dogmaktadir. Uyum yaklasiminda davramigsal bakis acisi, insan
kaynaklar y@énetimine daha stratejik bir yaklagim gelistirmek i¢in bes farkh
diizey arasinda yapilan ayinm iizerine kurulmustur. Bunlar, felsefe, politikalar,
programlar, siirecler ve uygulamalar olarak belirlenmistir. Model, isletme
orglitiiniin insan kaynaklan yonetiminin geleneksel olarak kapsadig faaliyetleri
simflandirmakta  ve bunlan  igletmenin stratejik gereksinimleri ile
iligkilendirmektedir40. Stratejisini segerek oOrgiit, esasen, is¢i davranmiglarinin
tutarhh@in glivence altina alimaktadr,

Felsefe, politikalar ve programlar insan kaynaklart islevinin kiiltiiriinii,
degerlerini ve hedeflerini agiklama egilimindedir. Bunlara uygun davrams
sergilemeleri igin iggilerin giidiilenmesinde en gliglii etkiye sahip kendine 6zgii
uygulamalardir. Model, insan kaynaklan faaliyetlerinin etkilesim i¢inde oldugu
ve bireysel ya da grup davramisim giincel olarak etkileyen gesitli yollar
gostermektedird!l, Bu baglamda, biitiin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin

38 Christopher MABEY, Denise SKINNER, Timothy CLARK; Expesiencing tHuman Resource
Management. Sage Putblications, l.onden, 1998, s. 4.

3¢ SPARROW, BILTROP; s. 21.

40 A k., s. 22,

41 A k,s 22
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birbirivle ve isletmenin stratejik gereksinimleriyle uyumunun gerekliligi
vurgulanmaktadir42,

Isletmenin, stratejik gereksinimleri ve insan kaynaklar faaliyetleri arasinda
baglantilarin kurulabilmesi, esasen, bir istisna olusturmaktadir. Istikrarhi
dénemlerde bile baglantilar bicimlendiginde, belirli bir stratejinin belirlenmesi
igin oldugu kadar, uygulanmasi i¢in de gaba harcanmasi gerekmektedir. Bununla
birlikie, model stratejik isletme gereksinimleri ve insan kaynaklan faaliyetleri
arasinda basanli bir baglanti kurulabilmesi halinde orgiitlerde giiglii bir etkinin
nasil yaratilabilecegini gdsterme amaci tagimaktadir3.

3. insan Kaynaklar1 Yénetiminde Sorumlulufun Hat Yoneticilerine
Devredilmesi

Amerikan insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimlaninin {iglinci unsuru, insan
kaynaklar1 ydnetiminin sorumlulugunun hat yoneticilerine devredilmesidir.
insan kaynaklari yonetimi, personel uzmanlarnina birakilmayacak kadar &nem
kazanmaktadir. Bu nedenle, insan kaynaklari yénetimi bitin yOneticiler
tarafindan iistlenilmesi gereken bir gorev olarak kabul edilmektedird4.

Buna gore, islevine bakilmaksizm igletmenin yoneticilerinin her biri insan
kaynaklar yoneticisi olarak kabul edilmekte, ige alinacak iscilerle goriisme,
secim, ige alma ve egitim gibi faaliyetlere katilmaktadir. Bir bagka deyisle, insan
kaynaklar) yonetimi, biitiin hat yoneticilerinin sorumluluklarmin bir pargasi
haline gelmektedir. Bu sorumluluklar; 6nce uygun kigileri uygun iglere
yerlestirmek, sonra isteki performanslannin artmas: igin bu kisileri
yonlendirmek, egitmek ve iicretini belirlemek bigiminde siralanabilir4s.

Bu islemler sirasinda, insan kaynaklari ydneticilerinin gorevi, hat
ydneticilerine uzmanlik alanlariyla ilgili hizmet vermektir. Iscilerin ise alinmasi,
egitimi, degerlendirilmesi, odillendirilmesi, iste yiikseltilmesi ve isten
cikarilmasinda yardimci olmaktadir, Ayrica, insan kaynaklar1 yoneticileri,
calisanlara iliskin faaliyetlerin eggiidiimiinii saglamakla gdrevlidir. Buna gore,
insan kaynaklari yoneticisi, is¢i saghg ve is glivenlifinde oldugu gibi, insan

42 SCHULER, JACKSOQN,; s. 58.

43 SPARROW, HILTROP,; s. 22.

44 MABEY, SALAMAN, STOREY; s. 1.
45 DESSLER,; s. 20.
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kaynaklar hedefleri, politikalari ve usullerini hat yéneticileriyle uyumlu olarak
ylirliterek, {ist yonetime de destek hizmeti verecektir4s.

Uyum modelinde, insan kaynaklan yonetiminin baglica rolii, stratejinin
uygulanmasidir. Bu anlamda, insan kaynaklanmin stratejik rolii, ise alma,
ddiillendirme gibi, bireysel insan kaynaklan uygulamalarinin isletme stratejisine
uyumu ile stmrhdir. Buna gore, tist yonetim tarafindan bir isletme stratejisi
olusturulur ve daha sonra insan kaynaklan y&neticilerinden bu stratejinin

baganl bir bigimde uygulanmas: igin gerekli insan kaynaklar1 programlan
yaratilmas) istenir4?,

Ancak, glintimiizde durum degigmektedir. Insan kaynaklan yonetimi
alanindaki gelismeler, insan kaynaklarmin &rgiitlerde daha 6nemli bir rol
oynamasini gerektirmektedir. Bu gelismelerin sonuglarindan biri, isletmenin
iggilerini bir rekabet {istinltgi olarak kullanabilmesi igin insan kaynaklan
yonetiminin hem isletme stratejilerinin  belirlenmesinde, hem de
uygulanmasinda yer almas: zorunlulugudur. Bu nedenle, insan kaynaklar islevi,
ana igletmenin stratejik planlamasinda eskisine gére daha 6nemli bir rol
oynamaktadir. Glintimiizde, tist yoneticiler isletmenin finansal performansim
artirmak igin insan kaynaklarina giderek daha ¢ok 6nem vermektedir. Bu
anlamda, insan kaynaklar1 yonetiminin roliindeki en dnemli degisim, isletme
stratejisinin gelistirilmesi ve uygulanmasina giderek artan bigimde katihmdirss.

Bu anlamda, igletmenin rekabet tistiinliigiinii siirdtirmek i¢in igsel giigleri ve
zaaflari ile digsal firsatlar ve tehditleri nasil dengeleyecegine iliskin isletme
plamnin hazirlanmasi, esasen hat ybdneticilerinin gérevidir. Ancak, rekabet
glictinitn arttinlmasina yonelik isletme stratejilerinin gergeklegtirilmesi, giderek
igletmenin stratejik hedeflerini benimsemis ¢alisma ekiplerinin olusturulmasina
baglanmaktadir. Bu durum, insan kaynaklan ydnetiminin isletmede daha
merkezi bir rol oynamasina yol agmaktadir. Hizla degisen, kitresel diizeyde
bigimlenen ve kalitenin dl¢iit alindig: rekabet kogullarinda, isletmenin isgileri
rekabet Uistiinliigiiniin gergek kaynag haline gelirken, insan kaynaklan yonetimi,
rekabet tstiinliijtiniin kogullanni yerine getirmenin &tesinde, igletmenin stratejik
planimin  geligtirilmesi ve uygulanmasinda aktif bigimde yer almaya
baslamstiré?,

46 A k., s 4.

47 A k.,s. 16
48 Ak, s 21,
49 A k,s. 12,
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Buna gore, insan kaynaklar yénetiminin rolli, ne insan kaynaklar1 y&netimi
faaliyetlerinin igletme stratejisine uyumlu olmasindan, ne de isgilerin iicret
tdemeleri gibi rutin islerin goriilmesinden ibarettir. Bunun yerine, igletmenin
hem o&rgit genelinde, hem de rekabet stratejilerinin belirlenmesi ve
uygulamasmnda, isletme ydnetiminin esit bir partneridir. Bu aymi zamanda,
stratéj ilerin personelin se¢imi, ise alinmasi, egitimi ve ddiillendirilmesi gibi bir
dizi uyumluy, tutarll insan kaynaklan faaliyetleri yolu ile uygulanma.smda da
insan kaynaklar yonetiminin stratejik bir partner olarak kabul edilmesi anlamina
da gelmektedirs0. Boylece, insan kaynaklar yénetimi, isletmenin yénetim
kademelerine destek saglayan bir islev gérmekten, isletmenin finansal
performansini arttiracak bir partner olmaya dofru gecmektedirS!.

II. ENDUSTRI ILISKILERI KAVRAMI

Gtinlimiizde, frlinlerde ve Uretim siireglerinde hizli dedisim, rekabetin
artmasi, beceriler, kalite ve verimlilifin &nem kazanmasi, sendikalagma
diizeyinde gerileme, toplu pazarlik kurumunun etkisinin azalmasi, endiistri
iligkilerinde degisim silirecinin gostergeleri olarak algilanmistir. Bu siiregte,
ABD . nde endistri iligkilerinde déniistim ve yeni endiistri iligkileri kavramlar
ortaya atilmig, insan kaynaklart ydnetiminin geleneksel personel yénetimi yerine
konulmasindan ve endiistri iligkilerindeki degisimde Japon etkisinden séz
edilmistir. Bunlardan en etkili olan insan kaynaklart yénetimidir. Gergekten,
insan kaynaklar1 ySnetimi, ABD., Avustralya ve Ingiltere’de yogun tartismalarin
konusu olmus, etkisi diger iilkelerde de goriilmiistiir,. Bu anlamda, insan
kaynaklart y&netimi baglaminda siirdiiriilen tarttsma, endiistri iliskilerinin yapisi
ve kapsaminin bir ¢alisma alani olarak yeniden degerlendirilmesini zorunlu
kilmaktadurs2,

50 A k., s.15-16.

51 ROWDEN; s. 1. .

52" John STOREY; "The Tzke-Up of Human Resource Management by Mainstream Companies: Key
Lessons From Research," {iginde) The Future of Industrial Relalions, Giobal Change and Challanges.
£d. by John R, NiLAND, Russel D. LANSBURY, Chrissie VEREVIS, Sage Publications, London, 1994,
s. 270.
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A. Tamm

Geleneksel endiistri iligkileri (sistem) yaklagimi53, ulus devletin simrlan
i¢inde i iligkilerini diizenleyen kendine Gzgti aktorleri, baglamlari, kurallan ve
ideolojiyi igeren “ulusal modellerin” varoldugu disiincesine dayanmaktadir. Bu
dnerme, ii¢ temel ve igsel olarak birbirine bagh varsayima dayanmaktadir: ulusal
sinirlar ¢ogu zaman piyasalarnn genisligiyle uyumludur; ulus devletler
arasindaki farkhiliklar ulusal ekonomilerin kendi i¢inde gozlenen farkliliklardan
daha belirgin ve daha anlamhdir; bazi kurumlar ekonomik ve siyasal durumun
gelisimine digerlerinden daha kolay uyum saglamaktadirs4.

Bu yaklasimda, ulusal sistem i¢inde endistri iligkilerinin ¢esitli diizeyleri
arasinda bir ayinm gozetilmekle birlikte, uluslararas: diizeyde endistri iliskileri
sorunlarina iliskin herhangi bir ¢ézlime yer verilmemistir. Bu ~durum,
aktérlerden birinin (isletmenin} ulusal sistemin simrlar disinda veya gtesinde
faaliyet gbstermesi ya da ulusttesi diizeyde bir iliskiler a1 kurulabilmesi i¢in
yeterli alan brrakmamaktadir5S. Oysa, kiiresellesme, teknolojik gelisme ve
pivasalarin karsihkli olarak birbirine bagimh hale gelmesi, iilkelerin kendi
icinde is iliskileri bigimlerinin hizla ¢ogalmasina yol agmustir. Bu nedenle,
farkhihklar artik ulusal sinirlarda kalmamaktadir. Bazi isletmelerde, isgiler, is¢i
sendikalart ve isverenler arasinda bagitlanan verimlilik sézlegsmelerinin
ardindan, endistri iliskilerinde ortaya ¢ikan degisim (gesitlenme) salt
¢ahisanlarla isletme yOnetimi arasinda kurulan iliski modellerini degil, aym
zamanda ulusal endbstri iligkileri sistemlerinin gecerliligini de tartisma konusu
haline getirmistir.

Giiniimiizde endiistri iliskileri alaninda en dnemli tartisma, tlkeler arasinda
oldugu kadar iilkelerin kendi iginde de ig iliskilerinde ¢esitliligin goriildugi bir
dénemde, 6zgiin ulusal endiistri iligkileri sistemlerinin kavramlagtirilmasinmn
anlamh olup olmadifichr. Buna karsilik, isletmelerin rekabet stratejileri ya da

53 Sistem yaklagimi igin Bkz. Mesut GULMEZ; Ttrkiye'de Galigma lliskileri (1936 Oncesi). 2. Basi,
Turkiye ve Crtadogu Amme ldaresi Enstitiisi (TODAIE), Yayin No, 238, Ankara, 1991, s. 18 vd.;
Meryem KORAY; Endistri fliskileri. BASISEN Egitim ve Kultdr Yayinlar, Na. 22, lzmir, 1992, s. 28-29;
Mete CETIK, Yiksel AKKAYA; Tarkiye'de Endlsiri lligkileri. Tarik Vakd, Istanbul, 1998, s. 18-22.

54 Richard LOCKE, Thomas KQCHAN, Michael PIORE; "Recondeptualizing comparative industrial
relations: lessons from international research,” International Labour Review, No. 134, Issue 2, Geneva,
1985, 5. 138

55 Willem de NLJS; "lnternalional human resource management and industrial relations: a framework for
analysis,” {lginde} International Human Resource Management. Ed. by Anne-Will HARZING, Jaris Van
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15



ulusal kurumlar ve politikalardaki cesitliligin endiistri iliskileri sistemlerinde
ortaya ¢ikan degisimler iizerindeki etkisi bir bagka tartigmanin konusudursé.

MIT (Massachusetts Institute of Technology) tarafindan 1990’1 yillarda
baslatilan bir arastirma projesi, geligmis iilkelerde artan uluslararasi rekabet ve
yeni iretim teknolojilerinin i iligkileri Uzerindeki etkisini, endistri
iligkilerindeki degisimin agiklanmas: bakimindan ele almaktadir. Bu aragtirma,
biiyiik Slglide Amerikan ig iliskilerindeki degisimi ¢tkig noktas: olarak almakla
birlikte, ¢esitli Avrupa iilkeleri ve Japonya da arastirma kapsamina dahil
edilmistir. Bu arastirmada, endiistri iliskilerinin sistem modeline “stratejik
tercik” olarak isimlendirilen dinamik bir unsur eklenmek istenmektedir. Buna
gore, i stratejik karar verme diizeyi; makro ekonomik diizey, endustri iligkileri
sistemi ve isyeri diizeyi ile iig taraf; igverenler, is¢i sendikalan ve hilkiimetler
arasinda ayrim yapan ve is iligkilerinin diizeylerinin gorece bagimsiz etkilerini
tantmlayan bir ¢ergeve ¢izilmesi amaglanmistirs?.

Bu cerceve, esasen, iki karsit yaklagimu igermektedir. Bunlar, stratejik
yaklasim ve kurumsal yaklagimdir. Stratejik yaklasinda, daha ¢ok endiistri
iliskilerindeki degisimde isletmelerin stratejik tercihlerinin belirleyiciligi
tizerinde durulmaktadir. Kurumsa! yaklasimda ise, isletmelerin yam sira,
endiistri iliskilerindeki diger aktdrlerin karar serbestisini stmrlayan ulusal, iskolu
ve isletme diizeylerindeki kurumlarin énemi iizerinde durulmaktadirss,

Stratejik yaklasim, isletme iizerinde ¢ok fazla durdugu ve merkezi bir
endiistri iliskileri sistemine sahip lilkelerde isyeri diizeyinde is iligkilerindeki
cesitliligi ve diger faktorleri yeterince dikkate almadigr igin elestirilmektedir.
Gergekten, ¢okuluslu istetmelerde endustri iligkilerini karstlagtiran bir aragtirma
gereksiniminin giderek arttiginda kugku yoktur, Bununla birlikte, ulusal baglam
da 6nemini yitirmemigtir>9.

Bu anlamda, enddiistri iligkileri, is iliskilerinin igerigt ve diizenlenmesi ile
fiziksel kaynaklarin ve insan kaynaklarinin kullanimt ve dagilimin etkileyen,
isgiicliniin, isletme ve hiikiimetlerin stratejik tercihlerine ve kollektif

56 LOCKE, KOCHAN, PIORE; s. 139.

57 Greg J. BAMBER, Russel D. LANSBURY; "An introduclion [v internalional and comparalive
employment relalions,” International&Comparative Empioyment Relations. Sage Publications, Londoen,

1998, s, 25.

58 A.k.,s. 28

59 Joris Van RUYSSEVELDT, Jelle VISSER; Industrial Relations in Europe, Traditions and Transilions.
Sage Publications, London, 1996, 5. 3.
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eylemlerine bagh olan, catisma, isbirligi ve karpihkh giic iliskileri baglaminda
incelenmesi gereken bir ¢alisma alam olarak tanimlanmaktadirso,

B. Unsurlar

Giinimizde endiistri iligkileri kavramum agiklayabilmek igin stratejik
tercihlerin endiistri iligkileri sistemi tzerindeki etkisi; endistri iliskileri
sisteminde stratejilerin ve kurumlann karsilikli etkilesimi ve endiistri iliskileri
sisteminde taraflarm temsili konusunda ortaya ¢ikan degisimlere deginilmelidir.

1. Endiistri iliskileri Sisteminde Stratejik Tercihlerin Onem Kazanmas:

Stratejik tercih kavrami, endiistri iligkilerinden dnce ekonomide ve érgiitsel
davrams alanminda kullanilmistir. Ancak, kavramin endistri iligkilerinde
kuflamima bigimi farkhdir. Stratejik kararlarin alindify iig diizey ile stratejik
karar verme konumunda olan li¢ taraf bir matriks bigiminde diizenlenmistir.
Buna giire, yatay siitunlar kararlarin uygulandig ii¢ diizeyi temsil etmektedir. -
Bununla birlikte, stratejik kararlann etkileri bu kararlarin uygulandify bagka
diizeylerde de goriilebilirs!,

Ulusal veya kiiresel diizeyde; insan kaynaklarinin stratejik rolii, sendikalara
yonelik politikalar,, igyerinin cofirafi yerfesimi, veni teknolojilerden ve dis
kaynaklardan yararlanma konusunda igverenler stratejilerini belirleyecektir.

Ulusal veya kiiresel karar verme diizeyinde is¢i sendikalannmn stratejik
tercibleri, baski grubu olarak oynadikian rolle ilgilidir. Buna gore, siyasi
partilerle ve diger ¢ikar gruplariyla iliskileri 6nem tasimaktadir, Ayrica, sendikal
orgiitienme duwrumu da makro ekonomik diizeyde belirleyici olabilecektir. Bu
konuda tarafsiz kalinabilecek veya kampanyalar tercih edilebilecektir, Kamu
politikalan ve ekonomi politikalarinin hedefleri konusunda da is¢i sendikalan
tercihite bulunacaktir. Bu konuda, sirasiyla, is hukuku reformu veya tam istihdam
politikalart konusundaki tercihler ornek olusturmaktadir. Amerikan isci
sendikalan isin denetimine onem verdikleri i¢in, genellikle {st diizeydeki
kararlar iizerinde durmamaktadir. Buna karsilik, ii¢ tarafh (hiiklimet, igveren ve

60 A k,s. 2.
61 BAMBER, LANSBURY, s. 25.
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isci sendikalar1) goriisme gelenegi olan Avrupa ilkeleri ve Avustralya’da isci
sendikalarnnin, en list diizeyde alinan kararlara katilimi daha yitksektir62,

Makro veya kiiresel diizeyde ekonomik politikalar ve sosyal politikalar
bakimindan hikiimetin stratejik tercthleri s6z konusudur. Ayrica, hiikiimetin
korumacilifa veya serbest ticarete dayal bir endiistrilesme politikasi izlemesi de
yine stratejik tercihin bir sonucu olacaktir.

Bireysel is iliskist ve endistri tligkileri sistemleri diizeyinde de aktorlerin
cesitli stratejik tercihleri bulunacaktir. Bu diizeyde, isverenler tercihlerini insan
kaynaklar1 yonetimi ve toplu pazarlik bakimindan kullanacaktir. Isci
sendikalarmin da toplu pazarlik politikalart ve toplu goriisme stratejileri
konusunda tercihleri bulunmaktadir. Bu duruma istihdam ve licret arasinda
vaptlacak bir tercth drnek olarak verilebilir. Hiiklimetin stratejik tercihler ise, is
hukuku normlart ya da gelirler politikasi yoluyla is iliskilerine kattlimi
icermektedir.

Isyeri diizeyinde stratejik tercihler, bireysel olarak isgilerin ve ekiplerin
calismalarinin dizenlenmesine iliskindir. Bu baglamda, isyeri diizeyinde
isverenler sdzlesme veya birokratik esaslara gore tercihte bulunacaktir.
Isverenler igin bir baska stratejik tercih konusu, iscilerin bireysel olarak veya
kurumlan aracilifiyla siirece katilimidir. Isyeri dizeyinde is¢i sendikalar,
iscilerin katilimma iliskin politikalar, yeni teknolojiyve gecis veya is
organizasyonunun tasarimindan yana tercih kullanabilecektir. Hilkiimet ise, is¢i
haklarim ve/veya yonetime katilmanm diizenlenmesini tercih edebilecektir63,

Bununla birlikte, stratejik yaklasim, kurumsal analiz gereksinimini ortadan
kaldirmamaktadir. Gergeleten, stratejik tercihin bir kavram olarak kullanilmasi
elestirilmektedir. Buna gore, kapitalist {iretim siirecinde igletmeve gdre dissal
olan ekonomik glicler veya yasalarmn belirleyici olmasi halinde, stratejik
tercihlerin serbestge kullamilmast kolay olmayacaktir. Bir baska deyisle, is
iliskilerinde digsal cevreyi yeterince denetleyemeyen igletme yoneticileri (veya
isgt sendikalant) tarafindan stratejik tercihte bulunulmaktaysa, is iliskilerinde
stratejik bigimde hareket eden taraflarin tanimlanmas: gerceket bir yaklasim
degildir. Bu anlamda, stratejik tercihin tam olarak uygulamaya konulabilmest
igin kapitalist sistemin celiskileri Uzerinde durulmalidir. Ayrica, yénetim
stratejisi, “yeterli oldugu kanitlanamayan segenekler arasinda yapilan pragmatik




bir tercih” olarak yeniden tammmlanmaktadir. Yénetimin bir biitiin olarak tek
diize bir stratejik tercihi oldugu varsayimi altinda, &rgiitsel giiciin karmasik
gergeklerini agan bir yorum yapilmis olacaktir64,

Geligmig tilkelerde isglicli piyasasinin esneklestirilmesi ve toplu pazarhigin
ademi merkezilestiriimesi endiistri iliskileri alaminda benzer politikalarin
izlendiginin gdstergesidir. Ancak, politik yamtlarda g@zlenen bu kesisme,
derece, yon ve gli¢ bakimindan énemli farkliliklan giziemektedir. Girisimleri
baslatan aktdrler veya koalisyonlarda; izlenen bu degisikliklerin y&nii ve
hedeflerinde; degisimin blylikliigli ve baglangigtaki hedeflerine bagh olarak
bagar derecesinde uluslar bakimindan dnemli dlcide cesitlilik gézlenmektedir.
Bir aktor veya orgiit tarafindan alian kararlarmn tutarlilift oldugu gézlenirse, o
zaman bir stratejiden veya stratejik tercihten séz edilebilir. ABD.’nde béyle bir
sistemin bulundugu kamtlanmaya cahsiimigir. ABD.’nde gecmis yirmi yil
boyunca, Giiney-Dogu Asya (ve ardindan Meksika) kaynakli, ulusiararas:
rekabetin olusturdugu altyapiya karsi, isletme yoneticilerinin savas sonrasi toplu
pazarhfy ve oOrgiitlil isglicti ile igbirligini yiriirlikten kaldirmak igin karar
verdikiert anlasiimaktadir6s.

2. Endiistri iliskileri Sisteminde Stratejilerin ve Kurumlarm Etkilesimi

Yasal diizenlemeier, stzlesmeler ve diger kurallarla usuller ¢ercevesinde
endiistri iligkileri taraflanimin gelirleri tzerindeki pazarhklar, uyusmazlikiar,
uyusmazlikiar ¢dzlim yollar;, denetim haklar ve uzlasma bi¢imleri ¢agdas
toplumlarin temel kurumlandir. Bu kurumiar ekonomik biiylime ve toplumsal
gelisme bakimindan endiistri iligkilerinin Onemini gostermektedir. Endiistri
iliskileri kurumlarinin ekonomik performans ve toplumsal sonuglan {izerindeki
etkileri ile hiikiimetler, isletme y®neticileri, ig¢i sendikalan, politikacilar ve
yurttaslarin  bunlardan etkilenis bigimi giincel tartismalarnin konularim
olusturmaktadiréé,

Endiistri iligkilerinde kurumsal yaklasim baglaminda, kurumlarmn karsihikh
bagimlilif bilinmektedir. Bu anlamda, is¢i sendikalari ile isletme yonetimi
arasindaki iligkilerde ti¢ tiir karsihikli bagimhitk séz konusudur. Bunlardan

84 A k.,s 26
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birineisi, kurumlarin (is¢i sendikas: ve igletme yonetiminin) ddiilleri kargihikl
olarak birbirine baghdir. Tkincisi, kurumlarin édiilleri ortak tercihlerine baglidir.
Ukgiinciisii de, kurumlarin her birinin tercihi, ortak tercihlere baglidir. Gergekten,
ulusal diizeyde toplu pazarliklarda ya da grev durumunda kargilikli bagimhiligin
bu ii¢ tiirinii gézlemek olasidir.

Buna gére, toplu pazarlik ya da grev durumda da ddiiller karsilikli bagimls

olan tercihlerin iiriinii olup, tek bir aktdr tarafindan denetlenemez. Bu durum,
stratejik tercihin iki asamali bir siireci icerdigini gdstermektedir. Birinci
asamada, kendi ddiillerini en iist diizeye ¢ikarmak lizere bir eylem bigimini
_segmek durumunda kalan aktérler, birbirlerinin dustincelerini dikkate almak
zorundadr. Ikinci asamada, toplumsal kurumlar siirece dahil olmaktadir.
Kurumlar endiistri iliskilerine iliskin bilgi sagladigi gibi, yaptinmlarn
kararlastintmast ve uygulanmasi iizerinde de etkilidic. Bu iki mekanizma,
aktorlerin beklentilerini bigimlendirmelerini, 6ngoriide bulunabilmelerini ve
dolayisiyla uyumlu davranabilmelerini saglar. Gergekten, kurumsal davranss,
ongorilebilirligi arttirr, diger aktdrlerin davraniginin &nceden tahmin
edilebilmesine olanak tanir. Bu nedenle, kurumlar aktorlerin daha karmasgik
stratejiler ve daha belirsiz hedefler izlemesine de firsat verir67.

Bu baglamda, kurumlar, “insanlar arasindaki etkilesimi bigimlendiren,
insanca tasarlanmis baskilar” bigiminde tanimlanabilir. Bir bagka deyisle,
kurumlar belirli bir durum igin olast davranig tercihlerine iligkin simirlan
belirleyerek, karar verme stirecinde segici {(eleyici) bir rol oynamaktadir.

Toplumsal kurymlan klerinden, biri de istenildigi anda veya hizda
degigtirilememesidir, Kurumlar gelistii veya tasarlandifn kogtllarin &tesine

Mlkh bagimlilik ve stratejik tercih sorunlarna yénelik bir
ara¢ olma yerine, engel haline de gelebilin Kurumlarin katihg: olarak da
nitelenen bu yoénii, ¢ogu zaman, kurumsaltagmanin olumsuz bir boyutu olarak
kabul edilmektedir. Ancak, kurumlarin karmasik ve kargilikli olarak bagimh
toplumsal davramglar i¢in 6nemi gézden uzak tutulmamalidir,

Giinlimlizde, refah devleti, sendikal temsil ve toplu pazarlik kurumlarimnin
yenilenmesi baglaminda kurumsal katiliklar tartigilmaktadir. Kurumlann asi
amagclarindan biri, piyasadaki dalgalanmalarin olumsuz etkilerinin azaltilmast ve
calisanlarm korunmasidir. Isgiicii piyasas: politikalarinin, endiistri iligkileri ve

67 A k.s.5.
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sosyal giivenlik sistemlerinin yeniden diizenlenmesine iligkin tartismalar
toplumsal degisim kavramina gergek bir meydan okuma olusturmaktadir. Bir
bagka deyisle, karsihkli olarak bagiml, ancak kurumsal olarak kendi deger
sistemleri ve oncelikleri gitvenceye alinmis kurumsal “alt sistemierin”
(ekonomi, politika, endistri iliskileri, sosyal giivenlik) gelistirilmesi
gerekmektedir. Degisimin anlam tagimasi, sosyal politikalarin ve &zellikle
igglicli piyasas: politikalarinin kurumsal olarak ekonomik performansa
katkilarinin kanitlanmasinda toplumun, &zellikle ¢ahsanlarin korunmasina
baglidir. Aksi durumda, yeterince kurumsallagmamsg endiistri iliskileri baskilara
agtk olacak ve ekonomideki dalgalanmalara bagli olarak istikrarsizlik
gisterecektir6s.

Ote yandan,\]1980’1i yillarda) endiistri iliskilerinde yogun tartisma
konularindan biri d %neklimetme, isgiicli piyasasi, beceriler, iicret ve ig
siresi, isletme ve i§g:i\§’$'('i\1f(asmm tutumu, toplu pazarlik ve hiikiimet
politikalar1 konusunda esneklik karsilastirmali aragtirmalara konu olusturmustur.
Esneklik en yalin bigimde, gegmiste is siiresi, is iligkileri, sosyal giivenlik
dizenlemeleri gibi standart diizenlemelerden uzaklasiimas: olarak anlasilabilir.
Bu durum, is organizasyonu (esnek uzmanlasma) ve toplumu (simiflarin,
¢ikarlarin ve yasam bigimlerinin gesitliligini) etkileyen degisimlerin bir
yansimasidir. Kéktenci bir yorumla, esneklik dnceliklerin yeniden siralanmasi
i¢in bir firsat olarak goriilmekiedir. Isletmenin ekonomik 6ncelikleri ve isgicii
piyasastmin durumu ile uyumlu olarak varolan yasalar, stzlegsmeler ve diger
diizenlemelerde daha fazla degisikligin yapilmasi gerekmektedir. Bir bagka
~deyisle, esneklik farkhlagtirmanin ortadan kaldinlmasi veya endiistri
iliskilerinin ekonomik performanstan ayr: degerlendirilmesine vyol acan
kurumsal engellerin azaltilmasi olarak algilanmaktadir. Bati Avrupa’da
hiikiimetler ve isverenlerin, esneklik konusundaki tutumlari 1limh gibi
gorinmektedir. Bununla birlikte, varolan kurumsal degisimi gergeklestirmekte
yetersiz  kalindifinda ve Ongoriilen (ulusal) ekonomik performansa
ulasilamadiginda esneklik taleplerinin artmasi beklenebikir@@

Guniimiizde, endustri iliskilerinin kurumsal diizeni genis ve dar anlam
gergevesinde agiklanabilir. Genis anlamda, devlet ve toplum arasindaki iliskiyi,
hukukun roliinii, sosyal ¢ikar gruplarinin yapisim ve roliini, isletmenin ¢ikar
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gruplari (sermaye, yonetim, tiiketiciler, ¢evre) olarak tamimimi, ekonominin ve
catismamn ybnetim bi¢imini igermektedir. Dar anlamda, sendikalarin islevi,
ortak karar verme ydntemi olarak toplu pazarhgin roldi, is¢ilerin hak ve
yilkiimliiliikleri, yonetime katilma ve damisma bigimi ile uyusmazliklar ve
¢Oziim yollarina iliskin mekanizmalar iizerinde durulmalidir70.

3. Endiistri {liskilerinde Taraflarin Temsili

Sistem yaklasiminda, gelencksel olarak, ii¢ aktor (igveren, is¢l sendikas: ve
devlet) arasinda aymrim yapilmaktadir. Bu konudaki giincel bir yaklagim, her bir
aktoriin, kendi icinde farkli ¢ikar gruplarim barindirdigl gergegini gz Oniinde
tutmay salik vermektedir. Bu yaklagim cer¢evesinde, tic aktoriin de drgiitlenme
ve esglidiim sorunlariyla karst karsiya olduklan diistintilmektedir.

a. Isletme

Cokulushu igletmeler, tek veya birden ¢ok isyerine sahip isletmeler, kiigiik
ve orta-dleekli isletmeler, devlet isletmeleri, finansal holdingler, karteller, ticaret
odalan, bélgesel, iskolu, endiistri igletmeleri veya ulusal isletmeler ve igveren
dernekleri bu baglamda diistiniilebilir. Ayrica, isletmeler salt ulusal ekonomiyle
biitiinlesmeleri, olgekleri veya 6zel ya da kamu sektoriinde yer almalan
bakumindan degil, iskolu, sermaye yogunluklar, yabanci veya yerli rekabete
maruz kalmalan ve kamu ile dogrudan etkilegsimleri bakimindan da farklhihk
gostermektedir. Endistri iligkilerl gergevesinde, isletmenin igveren ve insan
kaynaklar yoneticisi roliiniin Snem tagimasina ragmen, hem igletme stratejileri
ve insan kaynaklan stratejilerinin, hem de firiin ve isgiicti piyasalarinin karsilikh
bagimhhginin belirtilmesi igin daha genel bir kavram olan igletme tercih
edilmektedir?t.

Ayni lirtin piyasasinda rekabet eden isletmeler, zaman zaman isbirligi
yaparak, faaliyet gosterebilmektedir. Isletmelerin ortak sorunlara karsi koymas
veya is¢ilerin sahip oldugu becerilerin gelistirilmesi, isyerinde is¢i saghginin
korunmasi ve is giivenliginin saglanmasi, kalitenin ve tiiketiciyli koruma
standartlarmin giivenceye alinmasi gibi konularda {istlin bir konuma gelmesi,
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birlikte calismanin ve faaliyetlerinde esgiidimi saglamanin yollarini
bulmalarina baglidir. Bir baska deyisle, isverenler icin de bir tiir kollektif eylem
alani olusmaktadir. Ancak, igveren grubunun genigligi halinde, ortak sonuglarin
elde edilmesi, ortak cikarlar gelistirildiginin algilanmasi, ortak eylem icin
gerekli ortamin yaratildii anlamina gelmeyecektir. Isletmeler bu ortak
sonuglara ulagilmasmin maliyetinden kaginabilecek ve kendi bagma hareket
edebilecektir. Omegin, isletmeler dier isletmelerde egitilmis olan nitelikli
iscileri transfer etmeyi deneyebilir, Benzer bir davranis tiim isletmeler tarafindan
benimsenirse, hic bir isletme isgiictine yeterli yatirim yapmayacak ve boylece
nitelikli isgiicti kithigt ortaya gikacaktir. Is barisi, isgiictine iliskin standartlar,
iskolunun giivenilirlik durumu gibi konularda da benzer sorunlar ortaya
¢ikabilecektir?2. :

Isletmelerin olusturdugu ¢ikar gruplar toplumsal baski uygulamak veya
hizmet vermekten vazgeemek suretiyle kendi basina hareket edenieri
engelleyebilir. Isletmeler arasinda igbirliginin derecesi veya yapisi, cagdas
toplumlarda baslica “yfnetim mekanizmasidir” ve isletmelerin strateiilerini
bicimlendirmektedir. Isverenlerin ¢ikarlarini korumak ve gelistirmek igin
orgltlenemedikleri tlkelerde ve iskollarmda isletmeler, iskoluna dayali
niteliklere yatinm yapmaktan ¢ok, kendi isletmelerine iligkin niteliklere yatirnim
yapmay! tercih etmektedir. Isgliciinlin bilgi, beceri ve deneyim kazanmasina
iliskin yatirimlarin genellikle iskolu ve ulusal diizeyde gergeklestirildigi
bilinmektedir. Bu anlamda, igverenlerin &rgiitlendigt iskollarnda isgiicliniin
bilgi ve beceri diizeyini artiracak yatirimlara daha fazla dzen gosterildigi de
bilinmektedir. Ayrica, beceriler yeni rekabet stratejileri gelistirilmesine yol
acacak bicimde daha esnek kullanilabilir?3.

b. Isciler

Endiistri iliskileri cercevesinde is¢i kesiminin cikarlarinin korunup,
geligtirilmesinde sendikal orgiitlerin, is (ya da isletme) konseylerinin ve siyasal
partilerin etkin olabileceginde kusku yoktur. Giintimiizde is¢i kesiminin isghcii
piyasast ve isletme hiyerarsisi icindeki konum, statii, egitim, yas, cinsiyet ve
hatta uyrukluk bakimindan giderek gesitlendigi bilinmektedir. is¢i sendikalar i
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ise, liyelerinin bilesimi, sayisi, orgiitlenme diizeyi, giic kaynaklart, liderlik ve
ideolojileri bakimindan gesitlilik gosterir. Is¢i sendikalarinin yapisi ve islevleri
iskollar1 ve iilkeler bakimindan karsilastirildiginda, iiye sayilari, iiye yogunlugu,
sendikalar arasi dayanigma ve iiyeleri lizerindeki otoritelerine iliskin farkhiliklar
goriilmektedir. Ayrnica, ister igletme, isterse ulusal sorunlara iligkin karar
stireglerine iscilerin katilminin yasal ya da sézlegsmesel yollarla dngoriillmesi
iscilerin endiistri iligkileri sistemi gergevesinde temsilinin anlamli ve 6nemli bir
yoniini olugturur™,

Gelismis dlkelerde, yeniden yapilanmanin hizlanmasi, isgliciiniin
¢esitlenmesi ve isletme boyutunun kiigilmesi is¢i sendikalarmif giicliiklerle
kars: karsiya kalmasina neden olmugtur. Piyasadaki degisimlerin, isletmelerde
ve sanayi faaliyetlerinde yeniden vyapilanmay: gerektirdigi, isglicii
hareketliliginin artig: ve iscilerin mesleki statiilerinin kisa arahklarla degistigi
bir dénemde is¢i sendikalannin yeni iiye kaydetmesi veya iiye sayilanm
korumas: nem kazanmaktadir. Is¢i sendikalarimin iiye sayisindaki artis, bityiik
olgiide igletme yonetiminin ideolojisine ve isletmede is¢i sendikalarimin
taminmasina baglidir. Gergekten, is¢i sendikalarinin tiye sayilarim korumakta ve
yeni ilye kazanmakta giicliik c¢ektigi, isletmelerdeki rollerinin isletme
yoneticilerinin veya hiiklimetin direnisiyle kargilastigi tilkelerde sendika tiyesi
isgilerin sayisinda azalmalar goritlmiis ve isgilerin temsil yoéntemlerinin
degistirilmesi ile karsiiasiimistir. Bu nedenlerle ABD., Fransa ve Ingiltere’de
isci sendikalarinin @iye sayilar onemli olgiide azalmistir. Avustralya, Italya,
Japonya ve Kanada’da &zel sektérde sendikal is¢i sayisinda benzer nedenlerle
azalma goriilmiigtiir?s.

Bununla birlikte, diinyanin pek ¢ok iilkesinde is¢i sendikalarinin etkisini
yitirdigi ve Ulye sayilannda bir dugilisiin yasandigl anda, isletmelerin
kararlarinda, iskollarinda karsilikli etkilesimde ve ulusal politikada iggilerin
olurunu isteme gereksinimi giderek duyulmaya baslamistir. Oysa, giiniimiize
kadar, insan kaynaklarina iliskin sorunlar hakkinda karar verme konumunda
olanlann iscilerin olurunu almaya 6zen gostermedigi bilinmektedir. Isletme
konseyleri araciligiyla isgilerin temsili ve isyerlerinde birlikte karar vermenin
vasayla kurumsallastigi Almanya’da bile is¢i sendikalarn savunma
konumundadir, Ustelik, bir ¢ok iilkede gdzlenen ademi merkezilesme egilimi,
iskolu diizeyinde toplu pazarligin gerilemesine yol agmustir. Bazi iilkelerde ise,

74 A k,s. 8.
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ulusal diizeyde ve bliyik olgekli isletmelerde iic tarafli “yapilardan”
vazgecilmistir7e.

Isci sendikalarinin tiyelerinin ¢ikarlarini temsil etme, koruma ve gelistirme
amaci giittiiklerinde kusku yoktur. Sendikal hareketin kazamimlan ortak
olmakla birlikte, sendikalarm isgileri harekete katilmalari konusunda ikna
etmeleri gerekmektedir. .Sendikanmn toplu pazarlik aracihifiyla elde ettigi
kazammlar, salt iiyelerine degil, aym zamanda isletmede gahsan, ancak iiye
olmayan isgilere de uygulanir. Isverenlerin de kabul ettikleri bu uygulama,
benzer durumdaki is¢ilere farkl: davranitmasini, igyerinde gerginliklerin ortaya
gikmasini ve isciler arasinda isbirliginin tehlikeye diismesini engelleyecektir.
Bununla birlikte, isverenler isletmelerinde sendika tyesi iscilere ayricahk
tanimak istemeyebilir. Sendika tiyesi olmayan iscilerin, iicret artislarindan
yararlandirilmamas:1  halinde, is¢i  sendikalarimin  hareket  alam
genigleyebilecektir. Bu durumda, is¢ilerin ise alinmasi ve sendika iiyelerinin
korunmas: kolaylasacaktir. Ancak, isverenler sendika iiyesi olmayan iscileri
[istihdam etmeyi] ve bu is¢ilere yatinm yapmay! tercih edebilecektir??.

Ote yandan, is¢i sendikalan da yeni itye kazanmak ve Uyelerinin Grgiite
baghhgin giivenceye almak i¢in yeni hizmetler sunmaktadir. Bunlarin, hastalik
halinde maddi yardim verilmesi veya igsiz tiyeler i¢in toplu sigorta yapilmas:
gibi salt maddi degeri olan hizmetler olmas: gerekmemektedir. Bu anlamda, bir
hareketin iginde yer almak veya bir gruba dahil olmak gibi olumlu bir deneyime
dayal kiiltlire] veya ideolojik faktérler de énem tasimaktadir7s,

Bununla birlikte, is¢i sendikalarinin tiye sayilarini arttirmasi ve geleneksel
orglitlenme yontemleri ile yeniden gii¢ kazanmasi kolay degildir. Geleneksel
sendikal yaklasimlar uluslararasi nitelik kazanan bir ekonomide yasamsal
¢ikarlan igin miicadele eden isgilere gergekten yardim edemeyecektir.
Gergekten, isgilerin ¢ikarlarimin yeni ve farkli araclarla fiilen temsil
edebilecegini dnceden kestirmek olanaksizdir79,

Cesitli ilkelerde yapilan arastirmalar, bazi ipﬁc;larl vermektedir.
Almanya’da, isletme konseyleri mesleki egitim, yeni teknoloji, is organizasyonu
ve yeniden yapilanmanin diizenlenmesi gibi, “niteliksel” sorunlar1 ugras alanina

76 A k., s. 158,

77 Van RUYSSEVELDT, VISSER,; s. 10.
78 A k., s. 10.

78 LOCKE, KOCHAN, PICRE; s. 158.
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dahil ettigi i¢in giderek onem kazanmaktadir. Ustelik, is¢i sendikalan salt
tiyelerini veya beyaz yakaiilan degil, tim ise¢ileri temsil etmektedir ve zorunlu
toplumsal barig ortaminda etkinlik géstermektedir. Isletme konseyleri, dogal
olarak, gelir dagilimindan ¢ok biitlinlestirmeyle ilgili kuruluglar olarak kabul
edilmektedir. Otomobil ve diger imalat endiistrilerinde isverenler kendi
isyerlerinde yenilik ve degisim takvimlerini olusturmaya ¢aba harcarken, Alman
Metal Is¢ileri Sendikas1 (IG Metal) “grup ¢aligmasi”mi 6zendiren kendine 6zgi
bir strateji belirlemistir. Bu 6rnek, Kanada ve ABD.’de Alman isletme konseyi

modeline benzer bir sistemin tartisma konusu olmasimin nedenini de
agiklamaktadirs0,

Bununla biriikte, toplu pazariigin is¢i sendikalarinin temel islevi oidugunda
kusku yoktur. Ne var ki, uygulamada is¢i sendikasinin toplu pazarliktaki iglevi
ile is konseyinin birlikte ydnetim islevinin giderek birbirine yaklastifl
diisiiniilmektedir. Oysa, bu iki kurumsal yapi, islev ve sonuglar bakimindan
birbirinden aynlan 6zellikler tasimaktadir. Gergekten, is¢i sendikalannin yerini
tiilmiiyle is konseylerinin aldig1 herhangi bir tilke bulunmamaktadir8i.

B
¢. Hitkiimet

Hiikiimet bashigi altinda, devletin yasama, ylirlitme ve yarg) alaninda yer
alan yetkili makamian topluca diiginiilmelidir. Bu yetkili makamlar dogrudan
endiistri iliskileri sisteminde temsil yetkisi ile donatiimig olanlardan ibaret degil,
aym zamanda dolayli olarak ekonomik ve sosyal politikalarin hazirlanmas: ve

uygulamasinda da sorumluluk iistlenmis ve her diizeyde faaliyet gosteriyor
olabilirs2,

Giinlimiizde hiikiimetler de isverenler ve is¢i sendikalariyla benzer
orgiitienme ve esglidiim sorunlarryla karsi karsiya kalmigtir. Bu durum, 6zellikle
uluslararasi iligkilerde kendini gostermektedir. Ulusal alanda da hitkiimetler
genis anlamda, kurumlann ve politikalanin esgiidiimiinit saglamakla ugrasmak
zorundadirs3.

B0 A k,s. 158

81 Roy ADAMS, "Slate Regulation of Unions and Collective Barganing: An International Assessment of
Determinants and Consequences,” (igcinde) The Future of Industrial Relations, Global Change and
Challanges. Ed. by John R. NILAND, Russel D. LANSBURY, Chrissie VEREVIS, Sage Publications,
London, 1994, 5. 41.42.
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Bu siirecte, i$91 temsilcileri (genellikle is¢i sendikalari) 1le isveren
temsilcileri) arasinda ¢alisma ve ¢alisma yasami kosullarinm gorilguldigi ve
_kuraia baglandify bilinmektedir. Toplu pazarlik basariyla sonuglanirsa genellikle

yaz1l1 bir be]ge olan toplu is sézlesmesine ulasilir.

Ote yandan toplu pazarhgin baghca alternatifi, ekonomik bakimdan
pazarhik giicti yiiksek olan isverenin kurallan tek tarafli olarak kabul ettirecegi
bireysel pazarhktir. Cahsmd ve ¢alisma yasamuna iliskin kurallann pivasa
kogullarinin etkisi altinda oldugu bireysel pazarlik siireci (asgari) iicret ve

(azami) gahgma siireleri basta olmak iizere yasal diizenlemelerle kisitlamaya tabi
tutulabilirg4.

1980711 yillarda pek gok gelismis iilkede toplu pazarlik diizeyinde ademi
merkezilegme egiliminin ortaya ¢iktigt bilinmektedir. Bununla birlikte, ademi
merkezilegmenin yayginligi ve toplu pazarhk sisteminde meydana gelen
degigikliklerin amaglan tilkeden iilkeye degismektedir. Avustralya, Almanya,
Italya, Isve, Ingiltere ve Amerika’daki ademi merkezilesme siireci izlendiginde,
pek ¢ok farklilik gériilmektedir. Almanya disindaki pek gok iilkede isverenlerin
girigimiyle baslatilan ademi merkezilesme siirecinde gelisme ve bunun
sonucunda da gok-igverenli pazarh@in kapsaminda bir daralma gdzlenmektedir.
Avustralya digmdaki (burada is¢i sendikalan ile iktidardaki Is¢i Partisi arasmda
bir anlagma bulunmaktadir) g¢ogu iilkede tst sendikal &rgiitler ademi
merkezilesmeye taraftar degildirss.

Bu arada, toplu pazarhk ve damsma kurumlar arasinda da bir ayinm
yapiimahdir. Is¢ilere damsmada, nihai karar verme taraflardan birine, genellikle
igverene aittir. Danigma, hem tek tarafh karar verme, hem de toplu pazarlik ile
bir arada yiiitiilebilir. Damsma, sosyal taraflarla hiikiimet arasinda ulusal
diizeyden baslamak lizere gesitli diizeylerde ve toplu pazarhga kosut olarak da
yiritilebilir,

Toplu pazarhigm ademi merkezilegmesi y6niindeki egilimin agiklanmasmda
g yaklasim bulunmaktadu: esneklik ve iggilerin katihmin tegvik eden yeni
organizasyon bigimlerinin ortaya ¢ikmasi, isletme yapilarimm ademi

84 Van RUYSSEVELDT, VISSER; s. 15.
85 BAMBER, LANSBURY; s. 12.
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merkezilesmesi ile isgilerin tercihlerinin ¢esitliligi ve dolayisiyla pazarhk
giicliniin is¢i sendikalarindan isgverenlere dogru kaymasidir. Ademi
merkezilesme ve isin yeniden yapilandinlmasindan hem isgilerin, hem de
isverenlerin beklentilerini en iyi kargilayan yaklagim, is¢ilerin siirece katilimim
tesvik eden yeni organizasyon bi¢imlieridir. Bununla birlikte, taraflarin pazarlik
giiclindeki- degisim, isletme ve ig¢ilerin gikarlarinin gesitliligi kadar, ademi
merkezilesme siirecini hizlandiran 8nemli faktorler arasindadir86.

Gergekten, is iligkileri hakkinda strateji ve karar verme dizeyi olarak
isletmenin 6nemi giderek artmaktadir. Is¢i sendikalan veya is konseyleriyle
bazen isbirligi yapmasina ragmen isletme yonetimi degisimi yonlendiren giigtiir.
Bu siirecte is¢i sendikalanmin yénlendirici bir konumda oldugu sdylenemez.

Ote vandan, pek cok lilkede igverenlerden ¢ok hitkiimetlerin izledigi
politikalar da belirleyici olmustur. Degigimin yonii ve hedefleri tilkeden tilkeye.
ve hatta bir dénemden digerine farklilik gostermektedir. Bu baglamda, Ingiltere,
ABD. ile benzerlik gosteren tek {ilkedir. Ingiltere’de muhafazakar hilkiimet,
tutarll bicimde sendikasizlagtirmay: tegvik etmis ve biyik dlgiide basanh
olmustur. Iskolu diizeyinde toplu pazarhifin igverenler tarafindan tercih
edilmemesi ve isletme ydnetiminin ademi merkezi toplu pazarlik iizerinde
denetiminin arttirllmasi, toplu sézlesmenin diizenleyici etkisine yonelik yeni bir
tehdit olugturmustur. Bu nedenle, Ingiltere Bat1 Avrupa’da benzeri bulunmayan
bir 8rnek olusturmaktadir. Buna kargilik, Fransa ve Ispanya bu érnege uymayan
bir goriiniim sergilemektedir. Bu tilkelerde hitkiimetler toplu i stzlegmelerinin
kapsaminin genisletilmesi ve diizenleyici glictinlin arttirilmas) y6niinde bir
strateji izlemekle birlikte, basarih olamamiglardir. Ustelik, bu strateji iggiicii
pivasasimin esneklestirilmesi girisimleri ile bir arada yiriitilmek zorunda
kalmistir. Italya’da ademi merkezilesme girigimi, igveren ve isci sendikalarimin
denectiminde olmadi@ gibi, bu konuda siyasal bir belirsizlik de bulunmaktadir.
Italya’da istikrarh ve igkolu ile isletme pazarliklarini biitiinlegtiren iki tarafli bir
sistem yaratma ve kurumsallasgtirma amaclanmigtir. Bu istem Alman sisteminden
farkli degildir. Almanya’da toplu pazarhifin ademi merkezilestirilmesi ve yerel
diizeyde cesitlenmesi yoniinde baskilar yaganmaktadwr. Ancak, bu yondeki
baskilar heniiz giliglii igkolu sendikalarinin ve kat1 bicimde olusturulmusg yasal
gergevenin degisimini saglayamamisgtirs7.

86 A. k., s. 13
87 Van RUYSSEVELDT, VISSER, s. 33.
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I1I. KAVRAMLARIN ILISKILENDIRILMESI

A. Ortak Politik Alan

Endiistri iligkileri ve insan kaynaklari yénetimi karmasik ve dinamik bir
biitliniin birbirini tamamlayan kisimlarini olusturur. Bu anlamda, ilgi alanlan
gézoniinde tutulacak olursa, karsihbkll bir etkilesim icinde olduklan
anlagiimaktadir. Endiistri iliskileri ve insan kaynaklar ybnetimi arasindaki
etkilesim, esasen is iligkilerini diizenleme isteginin bir sonucudur. Ancak,
_endﬂstri iligkileri i¢in &’Bl}f.. ve sendikamn taraf oldufu, insan kaynaklar

yonetimi i¢in_ise, bireysel ve salt iscinin taraf olabilecezi bir ortak alan 56z

konusudur. Bu ortak alana, insan kaynaklan yonetimi baglaminda, ticiinel bir
tarafin yani, devletin miidahalesi sézkonusu degildir.

Giintimiize kadar, ulus devletin simgeleri arasinda yer alan endiistri iligkileri
sistemlerinin kurum, kural ve usulleri personel yoénetimi uygulamalarini
etkilemistir. Gergekten, isletmelerde, bireysel ig iliskisine konu olusturan ise
alma, Ucret, ig siiresi, is¢i saghgr ve is glivenligi, efitim, isten ¢ikarma
alanlarinda ulus devletin diizenlemelerinin dikkate alinmas: kagimlmaz olmustu.
Bu durumda, personel ydnetimi, bireysel is iligkisini diizenlerken, yasa ve toplu
is sozlesmesi hiikiimlerini gézoéninde tutmak zorunda kalmigtirgs,

Giintimiizde, Uretim ve i3 organizasyonu uluslararasi diizeyde
ditzenlemektedir. Insan kaynaklari yénetimi baskin hale gelen isletme modeli,
yvani ¢ok uluslu isletme ger¢evesinde, ulusal simirlar Otesinde, birden ¢ok
devletin ekonomik, sosyal ve hukuksal diizenlemelerinin géz6ntinde tutuldugu
yeni bir alana egemendir. Ancak, bu alanda salt bireysel is iliskilerinin
kurulmasi, siirdiiriilmesi ve kosullan gergeklestifinde sona erdirilmesi insan
kaynaklarl yoénetiminin isleyisine bagh kilinmak istenmektedir. Bu durum,
ulusal baglamda gecerliligini siirdiiren endiistri iliskileri kurum, kural ve usulleri
ile bir catismaya yol agmaktadir.

Bu agidan bakildiginda, cokuluslu isletme, bagh isletmeleri aracilipiyla
endiistri iliskilerinde tilkelere 6zgii pek ¢ok diizenlemeye kars: miicadele veren
pasif bir kurumdan daha fazlasini ifade etmektedir. Cokuluslu isletme aym
zamanda, endiistri iligkileri sisteminde, stratejik bir aktordiirg?.

88 NWJS; s. 273,
82 A k., s 273.
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B. Insan Kaynaklan Yénetimi Bakimmdan Endiistri iskileri Kavrami

Stratejik insan kaynaklan yonetimi, en yalin anlatimiyla pivasa itkelerinin
orgiitlere uygulanmas: diigiincesine dayanmaktadir, Isletmelerde hiyerarsinin
yetini piyasa ilkeleri alirken, girisimde bulunma olanagina ve bagimsiz karar
almayetenegi ile yetkisine sahip personelin ve ¢alisma gruplarinin olusturulmas:
hedeflenmektedir®0. Endustri iligkileri sisteminin temel islevi ise, is¢i-igveren
iliskilerini ve sosyal politikalan kisa donemli piyasa baskilarindan ve
dalgalanmalarindan toplumsal kurumlar olusturmak suretiyle korumaktir9!,

Giincel insan kaynaklan yonetimi yaklagimiy, mal ve hizmet kalitesi,
isglictiniin verimliligi, motivasyonu ve isgiicti maliyetlerinin kisilerin yénetilme
bigimlerine bagl oldugu dilgiincesine dayanmaktadir, Kilresellesime ve degisen
rekabet kosullar, isverenleri endistri iliskilerinde daha az diizenleme, is
iliskisinde daha az standartlagma igeren ve igletme diizeyinde bigimlenen bir
endiistri iliskileri talep etmeye yoneltmistir. Bu durum, hem isverenlerin, hem de
hitkiimetlerin endiistri iligkilerine stratejik agidan bakmalarina neden olmustur.
Bir baska deyisle, endiistri iligkilerinin igyerinde isbirligi, esneklik, verimlilik ve
rekabet edebilirlige katki yapabilmesinin kosullan arastinlmaktadir®2,

Bu baglamda, insan kaynaklan ydnetiminin enddstri iligkilerine meydan
okudugu alanlardan biri de esnekliktir.
A N

Esneklik, bir faktor olarak endiistri iliskileri sisteminde icerilmemektedir.
Endustri iligkilerinin geleneksel niteligi geregi aktdrler, baglamlar, kurallar ve
ideoloji bakimindan isletmede esitligin saglanmas: i¢cin standartlagsmaya
dayanmaktadir. Gilinimiizde ise, isglct piyasasimn isleyisinde, bireysel is
iligkisinin kurulmasindan sosyal gilivencelere kadar bir dizi degisken yoZun
esneklik talep ve tartigmalanna konu olusturmaktadi. Buna gére, endiistri
iligkilerinin standartlarimn yerini, piyasanin degisen kosullarma siirekli uyum
saglayabilen kurum, kural ve usullerin almasi 6zellikle isletme yonetimleri
tarafindan saglanmaya calisilmaktadir. Bu durum, is¢i sendikalarm isletme
yénetiminin esneklik taleplerine karst ¢ikmak veya esneklik pazarliklarina
katilmak konusunda bir tercihe zorlamaktadir. Toplu pazarhgin ademi

90 MABEY, SALAMAN, STOREY; s. 546.

81 Van RUYSSEVELDT, VISSER,; s. 4.

92 Sriyan de SILVA; "The Changing Focus of Industrial Relalions and Human Resources Management,”
International Labour Organisation, ACT/EMP publications, in Asia-Pacific in the Twenty-First Century,
Turin, ltaly, 5-13 May 1997, 5. 4.
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merkezilesmesi de is¢i sendikalarimi yeni teknolojilere gegis, yeni is
organizasyonu big¢imleri, lcretler gibi pek ¢ok konuda katilma ya da ¢atisma
durumu ile kars: karsiya birakmaktadir®3.

C. Endiistri Iliskileri Bakimndan Insan Kaynaklar: Yonetimi Kavram

Insan kaynaklan yonetiminde stratejik tercihlerin gogu, sendikalarin roliinii
kisitlayic: bir etki yapmaktadir. Is ve piyasa kosullarina gére yénlendirilen bu
yaklasunda kollektif iliskilere gok az yer verilmistir.

Toplu pazarhk siirecinin ademi merkezilesmesinde insan kaynaklan
yonetiminin gelismesinin etkisi biiyiiktiir. Igsel isgiicii piyasalarimin giiglenmesi,
brgiit icinde personel islevinin igsellesmesinde baslica rolii oynamustir. Isgi-
igsveren iliskileri, digsal isglici piyasasi kurumundan ve etkilerinden kismen
uzaklasmustir. Is iliskileri, kollektif iliskilerden, bireysel iliskilere dogru
yonelmigtir®4.

Gergekten, uyum miodellerinde, is¢i, toplu is sézlesmesi araciligryla koruma
altina alman sendika Oyesi olarak degil, birey olarak disiiniilmektedir. Bu
nedenle, sayisal uygulamalarin benimsenmesi, bliyiik &lglide, isletmede
igverenin yénetim hakkinin kapsamimin genis olmasina baghdir. Yonetim
hakkinin kapsaminin genis olmasi, yénetimin isletme diizeyinde yasa ve toplu is
sdzlesmelerinin veya is¢i sendikalar ile diger toplu temsil kurumlar aracihgiyla
yapilan diizenlemelerin yaratacag1 baski ile kisitlanmamasi anlamina
gelmektedir. Buna gore, isletmede temsil kurumlarinin etkisi ne kadar gliglilyse,
yénetimin sahip oldugu serbesti, o dlgiide azalacak, dolayisiyla insan kaynaklar
yénetiminin kati yorumunun uygulanmas: gliglesecektir. Benzer bigimde,
isletmeler tizerinde is yasalan ve toplu is sozlesmelerinden kaynaklanan
yiikiimliiliiklerin fazlahg, yonetim serbestisinin azalmasina, dolayisiyla sayisal
uygulamalarin simrlanmasina neden olacaktir. Buna karsilik, yénetim hakkinin
kapsaminin genis olmasi, kati insan kaynaklan yénetimi uygulamalarina daha
fazla bagvurulacag: anlamina gelecektir.9>

Cikar gruplari modeli; orgite baghlik, uyum, yetenek ve maliyet etkinligi
olarak belirlenen ¢iktilarin, salt drgiitsel diizeyde degil, ayn1 zamanda toplumsal

93 de SILVA; Achieving, s. 1C.
94 SPARROW, HILTROP; 5. 598.
95 A k., s. 510
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diizeyde de degerfendirilmesine ofanak saglamaktadir. Bu anlamda, ekonomik
ve toplumsal baglamin, isletme yonetiminin insan kaynaklari yodnetimi
faaliyetleri arasinda yapacag tercih tizerinde etkili olacagi kabul edilmektedir.
Bu nedenle, iggi-igveren iliskisi, hem isletmenin, hem de toplumun beklentilerini
karsilayacak bigimde dusiilmektedir. Gergekten, ¢ikar gruplart modelinde,
isletme stratejisi onemli bir rol oynamakla birlikte, sendikal orgiitlenme
modelleri, isglicli piyasasina yonelik diizenlemeler, isgiiciiniin 6zellikleri ve
toplumsal degerler gibi sosyo-kiltiiref faktorler de dikkate alinmaktadir. Bu
nedenle igeilerle dogrudan iletisim, performansa dayali ticret sistemleri gibi
insan kaynaklar1 yonetimi tekniklerinin yan sira, toplu pazarlik prosediirleri de
modele dahil edilmistir9s.

Cikar gruplan kavram: isletmede politik tercihlerin bigimlendirmesinde rol
oynayan degiskenlerden biri olarak geligtirilmistir. Bu kavram cgercevesinde isgi
sendikalarimin rolii agik olarak tammlanmis, ancak, onlara oldukga sinirli bir rol
verilmigtir. Is¢i sendikalarinin ekonomik sistem igindeki potansiyel roliiniin
agtklanmasini i¢eren daha kapsamli bir gergeve MIT. *de yapilan bir ¢aligma ile
olusturulmugturd7-

96 Ak, s 13

97 James N, BEARDWELL, Contemporary Induslrial Relations: A Crilical Analysis. Oxford University
Press, Londen, 1986, s. 12. ; Bkz. As. s. 51-56.
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IKINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMI
VE
ENDUSTRI ILISKILERI

I. INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMI

A. Rekabet Ustiinlitggiiniin Saglanmasinda Insan Kaynaklan
Yinetiminin Onemi

1. Rekabet Ustiinlitgii Kayram

Rekabet Ustinligliniin saéianmasmdag;at un yillar belirleyici bir élciit
olmustur. 1970’1 yillarda; talep, fiyat ve katﬁfé%lqﬂtierinin bir arada gozetildigi
trlinlere ydnelmistir. 1980°li yillarda ise, fiyat ve kalitenin yam sira, iirlin
cesitlilifi ve siparisin aninda teslim edilmesi rekabet Gstinligi saglamistir, Bu
durum, talebin daha da gesitlenmesine neden olmustur. 1990°h yillarda, kisiye
dzgil (unique) mal ve hizmetlere olan talep artmugtirl,

Kisiye dzgh Griinler sunulmas: igletmeleri yenilikgi olmaya yéneltirken,
esneklik, rekabet Ustlinliigiiniin &n kosulu haline gelmigtir. Yenilikei bir
isletmede, bir yandan uygun fiyat, en iyi kalite ve lriin gesitliligini iceren
talepler kargilanirken, diger yandan siparigin en kisa stirede teslim edilmesi igin
esneklige duyulan gereksinim artmaktadir2. Bu nedenle, isletmelerin 2000°1i
yillarda straicjilerini daha esnek bigimlendirmeleri gerekmektedir3. Bu anlamda,
esneklik, stratejik bir nitelik kazanmaktadir, Stratejik esneklik, mal ve hizmetleri
farkli bir bigimde {iretebilmeyi (farklilagtirma stratejisi) veya talep yaratacak bir
yenilik yapabilmeyi (yenilik stratejisi) ifade etmektedird. Bir baska deyisle, {irlin
ve {iretim slirecinde yenilik yoluyla piyasanin degisen kosullarma siirekli uyum
saglanmas1 gerekmektedir.

1 Anne-Wil HARZING, “Internationalization: Cantext, Strategy, Structure and Process,” (iginde}
International Human Resource Management. Ed, by Anne-Wil HARZING, Joris Van RUYSSEVELDT,
Sage Publications, London, 1895, 5. 32.

Ak, s 32,

A k., s 33

Homa BAHRAMI; “The Emerging Flexible Organization: Perpectives from Silicen Valley,” (I¢inde)
Strategic Human Resource Management. Ed. by Christopher MABEY, Graeme SALAMAN, John
STOREY, Sage Publications, L.ondon, 1998, s, 188.
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Uyum yaklasiminda, rekabet (stinliigiiniin saglanabilmesi, isletme
stratejilerinin bagarili olmasi igin gereken beceriler ve davraniglarla bu beceri ve
davramislara yol agacak insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinm hizli bir
bigimde uygulama alanina aktarilmasima baghdur, Bununla birlikte, hizla degisen
¢evresel kosullarda uyumun saglanmasinm kolay olmamast ve siirekli degisen
siratejik gereksinimler, uyumu ve esnekligi bir arada igeren bir rekabet
{istiinliiginii gerektirmektedirs.

Isletmelerin bu anlamda Gstinlitk saglamasi, rekabet 8lgiitiinG karsilayan bir
kaynaga sahip olabilmesine bagli kslinmistir. Kaynaga dayals yaklasimda, her
igletmenin kendi gegmisinden gelen farkl kaynaklara sahip olmasi nedeniyle
tirdes olmadig belirtilmektedir. Bu dzelligin korunmas, isletme i¢in siirekli bir
gelir kaynagi olabilecektiré.

Kaynaklar somut ve soyut kaynaklar olarak gruplanabilir. Somut kaynaklar,
tanymlanmasi ve degerlendirilmesi en kolay olanlardir. Bu kaynaklar
isletmelerin bilangolarina yansitilabilir ve muhasebe ilkelerine gore
degerlendirilebilir.

Soyut kaynaklarm tanumlanmas: ve degerlendirilmesi ise daha giictiir. Soyut
kaynaklar; patentin fikri miilkiyet haklary, ticari markalas, telif hakks ve tescilli
tasarimlar, ticari sirlar, sdzlesmeler ve lisanslar, veri tabanlar, kisisel ve orglitsel
aglar, isgilerin teknik uzmanhg, profesyonel damsmanlar, tageronlar, triinlerin
ve igletmenin taninmasi ve drgiit kiltiri olarak kabul edilmektedir. -

Kaynagin isletme igin stratejik olmasi, bazi Szellikler tasimasina baghdir.
Stratejik bir karaktere sahip kaynak, tlirdes degildir, taklit edilemez, edinilmesi
giigtlir ve ikame edilemez. Kaynagin bu &zellikleri tagimamasi durumunda
isletmenin rekabet Ustiinliiglind yitirmesi kaginilmazdar 7. &

Kaynaklar, rekabet Ustinligiinin temellerini olusturan yetenekleri
gelistirmek igin bir araya getirilmektedir. Bu anlamda, isletmenin dzgiin beceri
veya yeteneklerinin, degisen kosullara hizls bir bigimde uyum saflayabilmesi ile
elde edilebilecektir®. Bu kosullarda, rekabet listiinligliniin saglanmasinda
isletmenin 6zgiin yanlar, bir bagka deyisle, gekirdek yetenekleri giderck dnem

DESSLER,; s. 15.
CLALLA,; s. 88.
A. k., s. 86.
DESSLER; s. 15.
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kazanmaktadir. Yetenekler, herhangi bir calismanin  veya faaliyetin
gergeldestirilmesine yonelik ortak kaynaldardir®.

Bu tiir bir bakis agisi, isletmenin kaynaklara ve yeteneklere dayanan rekabet
stlinliifi yaratma kapasitesinin degerlendirilmesine ve rekabet {istiinliigiinin
stirdiiriilebilmesine olanak tamimaktadirl®. Buna g@re, siparigin alinmas: ve
karsilanmasi arasindaki zamanin en aza indirilmesi dzglin yonlerine rnek
olugturmaktadirll.

Bu anlamda, esnekliin stratejik nitelik kazanmast, insan kaynaklari
ybonetimi politikalarina ve uygulamalarina duyulan gereksinimi artiirmisti.
Bunun nedeni, isletmelerin esnekliginin teknik faktérlerden gok kisilere bagli
olmasidir. Gliniimiizde, gelismis bilgisayar sistemlerinin  kullanilmas: maliyet
ve kalite tistiinliigiiniin saglanmas1 i¢in gerekli, ancak, yeterli degildir. Isletmede
islevsel esneklik, isletmenin insan kaynaklarina baghdir ve isletme ySnetiminin
insan kaynaklari gelistiren, degerlendiren ve tletisim kuran bir anlayiga sahip
oldufu dl¢iide artrnaktadirl2,

2. Rekabet Stratejileri

Giintumtiz rekabet kosullannda igletmelerin en azindan gegict olarak rekabet
{istiinliigi elde ctmelert gerekmektedir, Rekabet Ustlinliigiiniin saglanmas1 ve
siirdiirilmesinde iki temel strateji izlenmektedir. Bu stratejiler, maliyet
egemenligi ve farklilagtirma stratejisidir.

Maliyet egemenligi stratejisi, standart bir driinfin gents veya yogun bir
pazar igin disiik maliyetle {iretilmesine dayanmaktadir. Bu anlamda, isletmenin
bu stratejiyi izleyen bir ka¢ isletmeden biri olmast degil, maliyete egemen
olmasi gerekmektedirl3.

Maliyet egemenligi stratejisi, kati maliyet denetimlerinin uygulanmasini,
sabit masraflarin  diigitk  tutulmasini, Uretimde Slgek ekonomisinden

§ OLALLA; s. 87.

10 A. k., s.87.

11 Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS; “Redefining Roles and Boundaries, Linking Competencies
and Resources,” Organizational Dynamics. Val. 28, issue, 2, Autumn 1399, s, 4.

12 DESSLER; s. 15.

13 Patrick GUNNIGLE, Sarah MOORE; "Linking Business Strategy and Human Rescurce Management;
Issue and Implications,” Personnel Review. Vol. 23, No. 1, 1994, 5. 64,

35



yararlanilmasini, 6grenme egrisinin (learning curve) kullanilmasim ve
aragtima-gelistirme, tasarim, imalat, satig, reklam ve satig sonrasi hizmet gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini igermektedirl4.

Farkhlastirma stratejisi, kisiye 6zgli mal veya hizmetler yaratilmasina
yoneliktir. Boylece, piyasada trliniin islevselligi, hizmet veya kalite bakimindan
yeni bir pozisyon yaratmaya iliskindir. Bu strateji, yeni ve misteriler icin deger
ifade eden, béylece belirli bir fiyatt garanti eden iirlin veya hizmeti
icermektedir!s. Farkiiligin kaynag), Griin veya hizmetin kendisi olabilecegi gibi,
dagitun veya satig sonrasi hizmet gibi sireglere iliskin de olabilmektedir. Uriin
yeniligi, marka, Ustlin miigteri hizmeti, satic1 agy, {iriin tasarimy, lrin &zellikleri
ve teknoloji bu farkhliklara 6rnek olusturmaktadir. Bu anlamda, farkiastirma
yaklasimlari, tasarim veya marka imaj1 yaratiimasiny, gelistirilmis teknoloji veya
tzellikleri ile musgteri hizmetinin arttirilmas: veya satig aglarini igeren pek gok
bicim alabilirle,

Orgiitiin rekabet stratejisi tercihi, rekabet uUstinliigiine yaklasimim da
belirlemektedir. Isletrnelerin maliyet egemenligi stratejisinden ayr olarak,
farklilagtirma stratejisini bagarili bir bigimde iziemesi mimkiindiir. Ancak, her
iki strateji de farkh bir yonetim anlayisim gerektirmektedir. Bu nedenle
igletmeler, insan kaynaklar1 y&netimi gibi, iglevsel alanlarda politika ve
uygulama gelistirme arayisi igindedir!?.

Giinlimiizde, rekabet kogsullar1 isletmelerin degigik stratejik taleplere aym
anda uyum saglamalarini gerektirmektedir, Bu baglamda, rekabet stratejilerinin
tagidig1 dzellikier belirtilmeiidir. Rekabet stratejileri, tiim isletmelerde uygulama
alan bulmasi nedeniyie geneilik tasimaktadir; rekabet stratejileri arasinda bir
secim gerekli degildir ve istege baghdir (es zamanlt yogunlasma); isletmeler
farkli igletme birimieri, faaliyetleri ve gérevleri igin farkl: strateji tercihlerinde
bulunabilir ve bulunmalidir, Bununla birlikte, isletmeler es zamanh olarak farkh
stratejiler izleyebilecegi gibi, isletmenin degisik bélimleri de farkli stratejiler
izleyebilir, Aragtrma-gelistirme bolimii ¢ogu zaman yenilikgi stratejiyl ve
tiretim b6llimi maliyet egemeniigi stratejisini izleyecektirts,

14 John K. SHANK, Vijoy GOUINDARAJAN; “Stratagic Cast Management and the Value Chain," Journal

. of Cost Management. Vol. 5, Issue 4, Winter 1992, s. 2 ve 64.

15 GUNNIGLE, MOORE; s. 64,

16 R. M, RUGMAN, Richard M. HODGETTS; international Businass, A Strategic Management Approach.
Mc Graw-Hili Series in Management, USA, 1995, s. 223.

17 GUNNIGLE, MOORE; s. B4,

18 HARZING; s. 40.
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Isletmenin maliyet veya farkllastirma stratejilerinden birini izlemesi, deger
zincirlerini rakiplerinden farkl: yonetme konusunda yaptiklart tercihe baglidir,
Isletmeler rakiplerinin deger zincirine goére, kendi deger zincirini
bigimlendirerek farkhlastirma ve/veya maliyet Ustiinliigit gelistirebilir ve
strdiirebilir. Buna goére, glinimilzde insan kaynaklari ydnetimi bakimndan da
énem ve anlam tasiyan deger zinciri analizine deginilmesi gerekmektedir,

3. Deger Zinciri Analizi

Gilniimiizde herhangi bir iskolundaki isletme igin deger zinciri trine
iliskin, hammaddeden nihai tiiketiciye ulasincaya kadar birbirini izleyen ve
katma defer yaratmaya katkida bulunan, faaliyetlerin biitiiniini ifade
etmektedirl?,

Bir bagka deyisle, isletmenin defer zinciri; tiretim ve tiiketim siireci
biitiiniinde arz yan: (hammadde, i¢ lojistik ve firetim stireci) ile talep yanm (dis
lojistik, pazarlama ve satis) topluca igeren bir dizi katma deger asamalarmi
anlatan ydntemdir?6. Bu anlamda, dissal olan deger zinciri gergevesinde
isletmelerden bir biitiin olarak Uretimin her asamasinda bizzat faaliyet
gistermesi beklenemez21.

Isletme igin deger zinciri biitiinii tektir. Ancak, isletmeler ayni igkolunda yer
alip, ayn: tageronlarla faaliyet gosterse bile farkli deger zincirlerine sahiptir. Bu
arada, taseronlar isletmenin {retiminde kullandif1 girdileri saglama, iiretme ve
teslim etmede farkhlastirma ve/veya maliyet durumlarimi dnemli 8lgiide
etkilemektedir,

Deger zincirt igletme igin rekabet Gstiinlagii sunan ve taklit edilmesi giig,
hatta olanaksiz Gzellikler tagimaktadir. Gergekten, iiriin ya da sireci
farkliliklastirarak ya da maliyet yoluyla isletme rakiplerine istiinlitk
saglayabimektedir.

Deger zinciri analizi, isletmenin defer varatmada en etkin strateji tipini
belirlemesinde yol gdsterici olmaktadir. Bu analiz, zincirin hangi asamasinda

19 John K. SHANK, Vijoy GUUINDARAJAN; “Strategic Cost Management: The Value Chain
Perspective,” Journal of Management Accounting Research. Vol. 4, Fail 1992, s. 1.

20 A k,s. 2

21 Ak,s. 1.
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maliyetlerin azaltilabilecegi ya da katma degerin artirilabilecegi konusunda
karar vermede ctkin olmaktadir22,

Kaynaga dayah yaklasim gergevesinde defer zinciri analizinde, rekabet
listiinliigli saglamak tizere kullamlabilecek igsel kaynaklara 8nem verilmektedir.
Kaynak, isletmenin sahip oldugu veya isletme tarafindan denetlenen ve talebin
karstlanmasi igin mal ve hizmetlerin {iretiminde kullanilan somut, soyut, insan
veya insan digindaki ‘biitiin  faktorlerdir. Marka, isletmenin teknoloji
kenusundaki bilgisi, nitelikli personelin istihdam, ticari szlesmeler, makineler,
firetim siirecine iligkin usuller, sermaye, vb. igletmenin kaynaklari arasinda
sayilmaktadir?3,

Isletmelerin rekabet Ustiinliigiini stirdiirmeleri, isletmeye 6zgii becerilerin,
stireglerin ve teknolojilerin deger zincirlerinde kullanmalarina baghdir. Isletme
yoOnetiminin orgiit i¢in rekabet Ustiinlliglin{i, salt ¢ekirdek yetenekleri
olusturmak ve gelistirmek suretiyle siirdiirebilecekleri ileri siiritlmektedir.

Buna gore, isletmeye 6zgii kaynaklar ve yetenekler baglaminda insan
kaynaldari 6nem kazanmigtir. Bu nedenle, isletme ve insan kaynaklari stratejisi
arasinda iki yonlil ve birbiriyle biitiinlesmis bir iliski kurulmas: anlamina
gelmektedir. Bu anlamda, bir yandan, igletmenin kaynak (insan kaynaklarim da
iceren) birikiminin dzellikleri, vani niteligi ve swurlari, stratejik tercihleri
etkilemekte ve bigimlendirmekte, diger yandan, stratejik tercihlerden de
etkilenmektedir24,

Isletmeler giderek daha gok stratejiyi, isletmenin segilmis miisteriler ve
diger cikar gruplar igin egsiz (tek) deger diizeyleri yaratmak igin kullanabilecepi
gekirdek beceriler saptamak ve geligtitmek igin genis bir yénetim yelpazesini
igeren bir siireg olarak gérmeye baslamistir. Stratejik kararlarm nihai sonucy,
isletme i¢in segilen {riinlerin ve piyasalarin bir bilesimine ulagmaktir. Bu
anlamda, yetenek ve beceri stratejinin tamamlayict unsurlarindan biridir?s,

22 RUGMAN, HODGETTS; s, 223,

23 COLALLA; s. 84.

24 HARZING; 5. 34,

25 Carl LONG, Mary VICKERS-KOCH; "Using Core Capabilities to Create Compefitivite Advantage,”
Crganizational Dynamics. Vol. 24, Issue 1, Summer 1885, s. 7-8.
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4. Rekabet Stratejileri ve Insan Kaynaklar Yénetimi

Rekabet stratejisi ve islevsel stratejiler, orglitlin {rlin veya hizmet
piyasasinda rekabet Ustiinligi ile ilgilidir. Rekabet stratejilerinden birinin
sectlmesi, insan kaynaklari ydnetimi politikast fizerinde de etkili olmaktadir.
Bunun nedeni, rekabet stratejilerinin her birinin, farkli orglitsel kiltinleri
igermesidir. Bu anlamda, insan kaynaklar1 yonetimi politikas: tercihi, uygun
isletme kiltiriinGin olusturulmas: ve sirdiirilmesi (zerinde dogrudan etki
yapmaktadir. Maliyet egemenligt stratejisinde kiltiir, azla yetinmeyd, disiplin ve
ayrintilara dikkat edilmesini gerektirmektedir26,

Farklilastirma stratejisinde, insan kaynaklari yonetimi politikalari, yenilik,
bireysellik ve risk almay: tegvik eden bir kiltlir olusturulmasim
gerektirmektedir. Bu anlamda kiiltiir, rekabet {istiinliigl saglamanin bir aracidir
ve Orgiitiin rekabet stratejisine uymast gerekmektedir. Bir bagka deyisle, kiltiir
bir sonug degil, sonuca ulasmak icin bir ara¢ olarak gorilmekiedir2?.

Isletme stratejisi ve insan kaynaklart yonetimi politikalart arasindaki
baglantilara doniilecek olursa, drgiitlerin, strateji uygulamasinin uygun insan
kaynalklar politika ve uygulamalariyla baglaniili hale getiriimesi énerilmektedir.
Bu baglamda, maliyet egemenligi stratejisini izleyen bir isletmenin ficret ve is
glivencesine yaldasiminin, Urlin yenilifine dayal bir rekabet stratejisi izleyen
igletmeden farklt olacagi varsaywnmdan yola ¢ikilmaktadir?8, Buna gore,
maliyet egemenligi stratejisini izleyen isletme, lcret konusunda rakiplerinden
daha kat1 bir tutum benimsemektedir. Gergekten, herhangi bir isletmede malivet
egemenlifi stratejisinin  benimsenmesi, farklilastirma stratejisi izleyen
isletmelerden, daha diiglik dizeyde bir {icret onertlmesine neden olmalktadir?9.

Farklilagtirma stratejisi, maliyet egemenligi stratejisine gére motivasyon
hedefi Gzerinde daha fazla durmaktadm. Bu stratejiyi izleyen isletmeler,
hedeflerin trgiit genelinde belirlenmesi ve bu hedeflere ulagiimas: iizerinde
durmaktadir. Maliyet egemenligt ile karsilastirddiginda, farkhilastirma
stratejisini izleyenler, kalite, miisteri hizmetleri gibi 6rgiitsel hedeflere daha
ylksek dizeyde bir baghlik gostermekte ve igcilerle daha ileri diizeyde bir
isbirligi gelistirmektedir3®,

26 GUNNIGLE, MOORE; s. B4.

27 Ak, s. 64,

28 MABEY, SALAMAN, STOREY, Strategic, 5. 63.

29 F. Montemayer EDILBERTC; "Congruence Between Pay Policy and Competitivite Strategy in High
Performing Firms,” Journal of Management. Vol. 22, Issue 6, 1996, 5. 892,

30 A k., s. B892
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Yaklagmmlardaki bu farklilik, stratejik insan kaynaklari ybdnetimi
modellerinin insan kaynagma bakis agisina bagh olarak uygulamalara da
yansunaktadir, '

Uyum yaklasiminda, insan kaynaklari difer liretim faktdrlerinden farkl
goriilmemektedir. Bu anlamda, kisiler de &rgiitsel kaynaklardir ve tipks diger
tiretim faktdrleri gibi yénetilmeleri gerekmektedir3!. Bu yaklasima giire, insan
kaynaklari en az maliyetle kazaniimali, miimkiin oldugunca az insan kaynag
kullanlarak en fazla yarar saglanmali ve insan kaynaklari by amagla
gelistirilmelidir32,

Bu anlamda, uyum modelinin uygulama alani salt isletmenin dogrudan
caligtirdify iggileri ile smurh degildir. Aym zamanda, dis kaynaklardan
yararlanma ve taseronlastirma gibi tekniklerin, belirli kosullarda, uyum
modeline uygun oldugu goriilmektedir33. Ayrica, uyum modelinin kat1 yorumu
gercevesinde standart disi (tageron, kismi siireli, gegici) caligma bigimlerine
bagvurulmaktadir.

Uyum modeli kapsamindaki uygulamalara bir baska ornek, maliyet
etkinliginin arttinilmasi i¢in performans y&netimi tekniklerinin yogun olarak
kullamilmasidir. Bu modelde her bir is¢inin isletmeye katkisi ayri olarak
degerlendirilmekte, bireysel performans degerlendirmeleri ve bireysel 6diil
sistemlerine yaygin bigimde bagvurulmaktadir34, Iscilerin egitimi ve
gelistirilmesi i¢in yapilacak yatirimlar da isletme stratejisine yapacagl katkiya
gire belirfenmektedir3s,

Cikar gruplar1 modelinde ise, kisilerin diger tiretim faktérlerine
benzemeyen bir kaynak ve ¢ogu drgiit igin maliyetinin diger tiretim faktdrierine
gore yiiksek oldugu kabul edilmektedir. Ancak, bu kaynak yaraticilsjs, Grglite
baglihigi ve becerisi nedeniyle rekabet tistiinliigii saglamaktadir. Bu nedenle, ¢ok
degerli olan insan kaynag segilirken Gzen gésterilmeli, genis egitim ve gelisme
olanaklar tamnmali, uygun ddillerle tesvik edilmeli ve orgiitle biitlinlegmesi
saglanmalidir36. '

31 SPARROW, EILTRCP; 5. 7.

32 Ak,s. 7.

33 BREWSTER,; s. 57.

34 GUNNIGLE, MOORE; 5. 71.

35 Paul N. GOODERHAM, Odd NORDHAUG, Kristen RINGDAL; *Institutional and Rational Determinants
of Organizational Practicies: Human Resource Management in European Firms," Administrative
Science Quarterly. Vol. 44, Issue 3, September 1999, s. 508,

36 A k., s 510.



Insan kaynaklar1 ydnetiminin yumusak yorumunda, isciler pasif bir firetim
faktori degil, gekirdek degerlere sahip aktif bir partner olarak gorilimektedir. Bir
baska deyisle, insan kaynagi salt yenilik ve yaraticlifin kaynag olarak degil,
aym zamanda baglihk, iletisim ve igbirligine dayali bir projenin katilimeis:
olarak da kabul edilmektedir. Boylece, igbirligi tGzerinde yapilan vurgu, iggiler
arasinda oldugu gibi, is¢i ve isveren arasinda da bir partnerlik kiiltiirii
yaratilmasi ve yayilmas: ySniindeki ¢abalarla da belirginlesmektedir. Bu tiir bir
bitiinlesmeyi saglamak i¢in Onerilen ydntemlerinden biri, isletme ySnetiminin
isletme vizyonunu igeren yonetim anlayisini, isgilerine misyon, hedef veya
strateji agiklamast biciminde ileterek, acik ve kesin bir dille ifade etmesidir.
Bunun yami sira, igletme ydnetiminin, diizenli olarak, isletmenin stratejisini
cesitli dizeylerdeki iscilerle yapilan bilgi verme ve danigma toplantilan ile
iletme arayisi iginde olmasi gerckmektedir, Bu tiir ¢abalarin desteklenmest,
iscilerle iletisim kurulmasma yonelik bir politika izlendigini agikca
gosterecektir3?. :

Kaynaga dayali yaklagim, kuramsal olarak, isletmelerin nicin farkli oldugu
ve rekabet {istiinliigin{i nasil kazanacaklari ve siirdiirecekleri ile ilgilidir38. Bu
yaklagimda, insan kaynaklan stratejik kaynaklar olarak diigiiniilmekte ve rekabet
listinliigiiniin kaynag: olarak gorlilmektedir, Insan kaynaklart y®netimi
uygulamalarinin, igletmeyi rakiplerinden {stiin bir konuma getirecep:
disiiniilmektedir,

Somut ve soyut kaynak ayirimi gergevesinde, insan kaynaklarinin sahip
oldugu bilgi, beceri ve deneyim bakimindan soyut nitelik tasidiginda kusku
yoktur. Bu anlamda, isletmeye rekabet {stiinligi saglayan insan kaynafinin
kendine &zgii tzellikleri agikianmalidir.

Insan, isgiicii piyasasinda nadir bulunan bilgi ve becerilere sahip olmasi
halinde kit bir kaynaktir. Milsterilerin begenisine uygun iiriin veya hizmetlerin
sunulmasini miimkiin kilmasi, degerli bir kaynak oldugu anlamina gelmektedir,
Insan, esasen taklit edilmesi gii¢ bir kaynaktir, C,L,Lnku’ yaptig1 is, kiginin salt

bilgisine degil, aym zamanda algising, duygusuna ve isteki doyumuna da

“dayanmaktadir, Insan yerine bir baska kaynak da konulamaz. Bunun nedeni de
farklt kaynaklardan aym sonuglarin alinmasinin ¢ok glic olmasidir. Uriin ve
liretim siirecinde yenilik yapmasi beklenen bu kaynak yerine, bir bagka insanimn

37 A k,s. 510,
38 HOSKISSON; HITT; s. 16.
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benzer geyleri yapmasina olanak yoktur, Bir baska deyisle, isletmenin rekabet
Gstlinligliniin gostergelerinden biri olan bilgi ya da yenilik rantinn kaynagi
nsandir. Ciinki, insan isletme igin iiriin veya {iretim siireci yeniliklerinden elde
edilecek ek katma degerin kaynag1 haline gelmistir39.

Isletmenin stratejik insan kaynaklarina sahip olmasi, uyguladifn insan
kaynakiar yonetimi politikalarinin bir sonucudur, Bu politikalar; niteliklj
isgilerin bulunmasmi, bu is¢ilerin isletmeye kazandirilmasini, uygun galisma
kogullarmin saglanmasini, yeni becerilerte donatiimas: igin egitilmesini, {riin
veya liretim slirecinde yenilik yapmalari igin dzendirilmesini icermektedir.

Bu anlamda, insan kaynagi daha aktif bir bigimde ydnetilmesi gereken
stratejik bir kaynak olarak kabul edilmektedir, Insan kaynaklar isletmenin
finansal kaynaklarina benzer zellikier tasnmamasina karsin, stratejik ydnetimin
aynlmaz bir par¢ast haline gelmistir. Ciinkii, stratejik y®netim anlayisy
¢ergevesinde isletme bir kaynakfan digerine yonelebilmelidir. Bu anfamda,
isletme i¢in sait finansal fon ya da teknoloji konusundaki uzmanlik degil, ayni
zamanda, insan da stratejik bir kaynaktr, Gercekten, insan kaynaklar: isletme
iginde stratejik bir kaynak olarak gelistiritmezse, finansal fonlar yeterli olmasina
ragmen, isletme igin uzun dénemli stratejik gelecegin giivence altina alinmasi
glic olacakiir40,

Béylece, isletmenin kaynaga dayalr yaklasimi insan kaynaklan yGnetimine
yeni bir bakis agis1 kazandirmaktadr. Bu yeni bakis agisy, isletmenin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin da degismesine neden olmaktadir, isletme ise alma,
segme, ddillendirme, egitim ve performans degerlendirme gibi farkli alanlarda
yeni dnlemler yaratabilir ve uygulayabilir4l.

B. Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi Uygulamalar
1. Se¢im

Isletmenin stratejik ybnetiminde, isletme igin uygun iseilerin segilmesi
onem tagimaktadir. Clinki, isletmenin performans: ¢alisanlarin performansina

39 Ak, s.87.
4D Peter LORANGE; "A strategic human resource perspeciive applied o multinational cooperative

ventures, [nterational Studies of Management&QOrganization. Spring 96, Vol. 26, Issue t, 5. 87.
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baghdir. Gergekten, is¢ilerin islerini en iyi bigimde yapabilmeleri, isin
gerektirdigi bilgi, beceri ve deneyimlere sahip olmasma baghdir. Bunun yani

sira, igcileri ise alma maliyetlerinin yiiksek olmast da uygun is¢ilerin se¢ilmesini
giderek Gnelﬁfm/g}fﬁ;ﬁw?.

Kaynafa dayall yaklasumda, isgilerin se¢ilmesi sozlesme yapma siireci -
olarak tanimlanmakta ve {i¢ asamadan clugmaktadir, Birinci agama, belirli bir ig
icin basvurularin toplanmasidir. lkinci asama, segime, yani, is basvurusunda
bulunan isgiyle sdzlesme yaprnak igin karar verilmé"si@e iliskindir. Uciineii ve
son asama, is¢inin sosyallesmesi, yani, yeni ig¢ilerin isletmeyle biitiinlesmesidir.
Bu karmasik bir siiregtir. Bu siireg, salt bir kisinin belirli bir ise uyum saglamas:
arayis1 iginde olmayi degil, aymi zamanda daha ilert gitmeyi de hedefleyen
karmagik bir sliregtir. Glintimiizde bu siirecin hedefi, degisimlere maruz kalacak
bir isin evrimine katkida bulunabilecek bir is¢iyi segmektir. Bir bagka deyisle,
isletme, salt bir i3 pozisyonuna degil, aym zamanda &rgiite de uyum saglayacak
bir kisiyi segmek isteyecektir. Bu yollais¢ilerin aynt degerleri ve inanglar (drgiit
kiltirinin unsurlarn) paylasmas: beklenmekiedir. Boylece, sizlesme siirect
stratejik yeteneklere sahip is¢ilerin ise alinmasi gibi bir gok katk: saglamakiadir,
Bu anlamda, 15e¢ alma aninda, isletme yeteneklere iliskin olarak, salt giincel ve
gelecege iiskin gereksinimleri degil, aym zamanda giincel ve potansiyel insan
kaynaklartm da incelemek zorundadi. Bunun igin, stratejik ve “cevresel”
yeteneller arasinda ayirim yapmak gerekmektedird3.

Stratejik  yetenekler veya rekabet Ustlinligiinlin kaynagi, deger
yaratilmasma ve miigterilerin memnuniyetine dogrudan katkida bulunan islerle
ilgilidir. Cevresel yetenekler ise, iy 1gletmenin bagarih bigimde isletilmesi i¢in
bulunmasi zorunlu yeteneklerden olusan, ancak misgterilerin memnuniyetiyle
dogrudan ilgili olmayan yeteneklerdir, “Digsal” yetenekler, isletmenin temel
faaliyetleri ile dogrudan ilgili olmadifi igin taseronlastirilabilen isleri
icermektedir. Yetenek secimi, geleneksel ig¢i seeim hatalarmdan uzaklasmay:
gerektiren bir slrecti. Bu hatalar, kalitenin diismesine veya maliyetlerin
artmasina neden oldugu icin, salt isletme i¢in degil, ayni zamanda da miisteriler
igin kayiplara neden olmaktadir.

Geleneksel is¢i secim yOntemlerinde bilgiyl smmamayi, yetenekleri
belirlemeyi amaglayan geleneksel personel goriigmeleri ile psikolojik testleri

42 DESSLER; s. 98.
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iceren bazi teknikler kullaniimaktadr, sta giniimiizde is¢i segiminde; islerini
nasil gelistirecekleri, beklenmedik durummmﬂ

olacag yu da masitddvianag Onenttagrinakiadir. Bir bagka deyisle, aday

Scilerin ormansiarini ptanabdarEs: yeni t%l(ﬁ\iklerin kullaniimasini
olaylarm yoruma dayali olarak giriisiilmesine dayanmaktadir, Bu yeni ydntem,
adayin gergek davramsini 8grenmeye y&neliktir. Gergekten, adayin 6grencilik ya
da ¢ahisma yasami hakkinda yorumlarmin almdig: bir kag saatlik bir gérisme
yapilmaktadir. Bu anlamda, alinan bilgiler, adaym, isin yetenek profillerine
uygun olup olmadiinin anlagiimasima yaramaktadir. Bu teknik, gérigsme yapan
kisinin adaydan aldig1 bilgi vey# bulgulara dayanan geleneksel goriismelerden
farkh olarak kanitlanmig davraniglara dayanmaktadird4.

Segme eisamasmdan sonra, adayin orgiitle bitinlesmesi i¢in 6neml bir
adim daba atilmalidir. Bu agamada adayin yeni isletmesy, is arkadaglari, igverent
ve cevre hakkinda bilgi edinmesine yardim edilmelidir, Bitiinlesme agamas {i¢
hedef giizetilerek plantanmali ve uygulanmahidir. Bunlar, yent isgilerin alinmasi,
bilgilendirilmesi ve y&nlendirilmesidir. Biitinlesme, adaylarnin tanttimini,
isletme hakkinda bilgi verilmesini, isteki konumu ve galisma kosullart ile
igletme iginde nasil davranacaklari hakkinda yonlendirilmesini icermek
zorundadir4s.

2. Performans Degerlendirme

Isletmelerde performans yénetimi, ortak zellikler tagtyan bir dizi teknigi ve
stireci igermeéktedir. Bu ortak dzellikler; insan kaynaklarinin igletmenin stratejik
hedeflerine katkisina iligkin bilgi saflama; sinxchr girdilerle en st diizeyde
hedeflere ulagilmasini saglamak tizere teknikler biitiiniinden olugan bir ¢ergeve
olusturma; performansin arttirilarak hedeflere ulasiimasim kolaylastiran siireg
baglantillarimin isleyigini incelemek (izere bir arag saglama bigiminde
siralanabilir®6. Bu anlamda, performans yénetimi, bir dizi politika igermekten
¢ok, hedef olugturma, performans degerlendirme ve performansa dayah iicreti
igeren birbiriyle baglantili gesitli politikalar yoluyla uygulanabilen bir
yaklagimdir4?.

44 A k., s. 89,
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Performans degerlendirme, is¢ilerin performans yﬁheﬁminin tanimlanmast
ve Ol¢lilmesinden olugmaktadir. Performansin degerlendirilmesinde gesitli
yontemlerden yararlanilmakta ve genellikle, sonuglarla davranislarin
dlcilmesine bagvurulmaktadir. Bu yontemlerle iscinin énceden tammlanmis
hedeflerle uyumiu olup olmadig: Slgitlmeye calisilmaktadir.

Bu anlamda, benimsenen hedef yonetimi diger yontemlerden ayrilmaktadir.
Bu ybntem, ig¢ilerin igletmenin hedeflerini benimsemesini igeren yeni bir
anlayistan kaynaklanmaktadir. Isgiler hedeflerini, isverenin hedefleri ile
tzdeslestirmektedir. Boylece, isletmenin en list diizeyinden baglayan siireg, en
alt diizeye kadar yayilmaktadir, Bu anlayis, gerceket hedeflerin tanimlanmasina
ve yoneticilerle iletisimin gelistiriimesine olanak tanimaktadir4g,

Gunimizde, performans degerlendirme, salt icret haklandaki kararlacin
alinmasi veya ig¢ilerin isten gikanimasi icin degil, aynt zamanda performanstaki
azalmanin nedenlerinin saptanmas: ve yeni is pozisyonlari ile egitimin yeniden
. tasarlanmasina iliskin énlemlerin tanumlanmasi i¢in de kullamlmaktadir.

3. Egitim ve Kariyer Gelistirme

Iscinin egitimi ve gelistirilmesi, stratejik bir insan kaynaklar: ybnetimi
miidahalesi olarak kabul edilebilir. Gergekten, isletme ve efitim stratejilerinin
nyumlu oldugu hallerde performans artisinin saglandigi gériilmektedir. Bu
anlamda, stratejik bir nitelik kazanan isgiicliniin egitimi isletmenin rekabet ve
kiltir baglamindan ayr diigliniilmemektedir4?.

Kaynaga dayal yaklasimda, is¢ilerin salt islerini daha iyi ve hizli gérmeleri
bakimindan dnemli olan beceri ve yeteneklerin dgretilmesi dnem tasimaktadir.
Glnimizde, egitim; is¢ilerin motivasyonu, bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi
ve diger is pozisyonlarina ge¢meleri igin kapasitelerinin yiikseltilmesi
hedeflerini giitmektedir. Bu degisim, is¢ileri daha yetenekli kilmayi hedefleyen
kariyer gelistirmeyi planlanmis bir faaliyet olarak dnemli hale getirmektedir.
Kartyer gelistirme, isgilerin beceri ve yeteneklerinin degetlendirilmesinden,
hedeflerin belirlenmesinden ve is¢ilere bu hedeflere ulagilmas: igin gerekli
becerilerin kazandinlmasindan olusmaktadir. Isgi salt daha iyi calismasim

48 OLALLA; s. 80
48 MABEY, SALAMAN, STOREY; Strategic, s. 168.
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saglayacak becerileri degil, ayn1 zamanda ¢alistig1 isletmedeki veya bir diger
isletmedeki i pozisyonlarina gegebilmek igin gerckli becerileri de
kazanmaktadir50.

Bu anlamda, kariyer gelistirme siirecinde hem isletme, hem de galisanlarin
g¢ikarlarmin ortak oldugu diisiiniilmektedir. Isgilere kendi kariyerlerini y8netme
sorumlulugu verilirken, isletmelerin kariyer damismanlifini da icerek bigimde
destek saglamasi beklenmektedirst.

Isletmeler yeniden yaptlanma siirecinde issiz kalacak iscilerine kimi zaman
diger isletmelerde kisa bir siire iginde i bulabilmek i¢in tavsiye, egitim ve gesitli
olanaklar sunabilmektedir. Bu uygulama, “igyerinde ¢alisirken yeni bir ise
yerlestirme” (outplacement) olarak anilmaktadir. Biylece, organizasyonundaki
degisiklikler nedeniyle igsiz kalacak olan iscilerine kendi isletmeleri yeni is
bulmakta yardim etmektedirs2.

4. Ucret

Isletmeler esneklik, sarekli yenilik, verimlilik, kalite ve tuzla degisen talep
ve teknolojilere kisa slirede uyum saglamak igin degisimi zorunlu kilan piyasa
baskilari tle karst kargiyadir. Bu hedeflere ulasilmas: etkin bir insan kaynaklar
ybnetimini zorunlu kilmaktadir. Cahsanlarin  motive edilerek kalitenin ve
verimliligin arttrilmasinda egitimin yam sira, iscilerin siirece katilimi ve oditller
de onem tasimaktadirs3,

Isverenler igin licret sistemlerinin tasidigr 6zellikler Snemlidir. Gergekten,
igletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu, ekonomik dalgalanmalarin isgiicii
maliyetleri f{izerindeki etkisini dengeleyebilecek bigimde esnek, verimlilik,
kalite ve kar olglitlerine bagli, isgi Gcretlerinin artan performans yoluyla
arttirilmasini saglayan, ekonomik durgunluk veya isletme performansinin
geriledigi dénemlerde isgi sayisindaki degisimlerin etkisini azaltan, iscilerin
performansinin édiillendirebildigi ve bilgi, beceri ve deneyime sahip isgileri
isletmeye ¢ekebilen bir tcret sistemi olugturulmalidirs4,

50 OLALLA; s. 90.

5% Nesime ACAR; Insan Kaynaklan Yénetimi. Milli Frodiiktivite Merkezi (MPM) Yayinlari, No. 640, Ankara,
1999, s, 4446,

52 OLALLA; s. 90.
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Bu anlamda, insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlan Gcret sistemlerinde de
degisimi beraberinde getirmektedir. Geleneksel Geret sistemleri, kisileri degil,
salt is pozisyonunu dikkate almaktadm. Bir baska deyisle, bu sistemler,
performanslarina ve bilgilerine bakmaksizin, esit olarak biitin is¢ileri
kapsamaktadir. Giiniimiizde, ticret sistemleri giderek pcrfoyWecerilere

gdre 01@tul‘ulinmSistcmlcrmdc, deretlerin iscilerin salt isteki
“pozisyonlatina gore Birbirine benzer bicimde belirlenmesi yerine, i teki
pozisyonlanna gore c si yerine, iy
performansina bagli olarak isciden isgiye degisebilen tcret tamimlar: yapilmadst
esas! benimsenmistir. Buna gore isletime, bireysel performans: ve isci tarafindan
yaratilan katma deferin {icret karsithfim belirlemis olacaktir. Bu nedenle,
giniimiizde ficret sistemlerl cercevesinde bireysel performansin (yetenek,
davranig ve potansiyel) ve liyakatin (isin orgitte hangi diizeyde oldugu) g
diizeyt gz tniinde tutulmalidir. Bu degisimler, (eret sistemlerine degisken bir
unsur eklemektedir. Gergekten, insan kaynaklart yoéneticileri, bu unsurlarnn
oramnin yiizde 25 ile 30 arasinda belirlenmesinin ve bireysel performans ile
isletmenin Qlk?i}ﬁiﬁ%%ﬁ%\dlusturu masimn zorunlu oldugunu disinmektedirss.

Performans lcreti olarak da amilan bu yeni uygulamalar ¢esitli programlara
bagh olarak gerceklestirilmektedir. Bu programlar; genis anlamda, isletme
karmmin performanslarina bagh olarak isgilerle paylasilmasi {izeriné
tasarlanmigtir. Performans iicreti, esasen, isin degerinden ¢ok, is¢inin yarattigs
katma deger icin d0deme yapilmasina dayanmaktadr. Bu tiir programlar dort
genel kilmeye ayrilmaktadir: bireye veya bireysel performansa dayal, tegvik
edicl programlar ve satig fizerinden verilen primler; isletmedeki tim isgilere
veya ¢ogunlufa dénem sonu uygulanan kardan pay verme; isletmedeki isgilerin
tamamina dnceden belirlenmis bir formite gore kardan pay aywma; performans,
kar veya verimlilik gibi, nesnel dlclitlere dayal olarak iscilere hisse dagitimi
programlarl uygulamaya konulabilmektedir.56.

-

Ote yandan, yeni {icret sistemleri beceriye de dayandirilabilmektedir. Ucret
beceriye dayali olarak saptandiginda, birey esas almmakta ve becerilerin
kazanilmas: gbz Oninde tutulmaktadir, Buna gore, Geretini artirabilmek igin
isgtye yeni beceriler kazanmasi tavsiye edilmekte, motive edilmekte ve
degerlendirilmektedir. Ustelik, tcretteki degisimler, salt isteki degisimlere bagh
degildir. Bir baska deyisle, is¢inin kidemi, bash bagina bir Geret 6lgiitii olmaktan
gikmaktadirs?,

55 OLALLA; s. 90.
56 de SILVA; s. 37,
57 OLALLA; s. 81.
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Ucretin ig¢ilerin isletmenin katma degerine yaptifi katkiya gore
belirlenmesi adil bir davranis olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda, {icretin
performansa gore belirlenmesi, hem iscilerin bagarllarinin §diillendiriimesi, hem
de motive edici bir etki yapmas: bakimindan tercih edilmeldedir. Ucret disindaki
ddemeler bireylerin isletmenin hedeflerini benimsemesine baglanmaktadir. Bu
da verimlilikle kaliteyi arttirmast ve esneklikle ekip alismasimi tesvik etmesi .
bakimmdan &nem tagimaktadir. Ayrica, performansa bagh licret, iscilerin ise
alinmast ve isletmede tutulmasinda saglanacak basariya katk: yapabilecektirss.

Performansa dayalt {icret sisteminin benimsenmesinin gesitli gerekgeleri
bulunabilir. Bu anlamda, Gcret sisteminin drgiitsel degisim icin bir arag olarak
kullanilabilecegi belirtilmelidir. Buna gore, performansa dayal {icret sisteminin,
igletmenin sonuglarinin &ngdritlebilirligi yoniinde ve yiiksek performansa dogru
yonelmede killilirel deisim icin bir teknik olarak kullanilabilecegi ileri
siirilmekiedir. Bununla birlikte, performansa dayal: iicret sistemi isletmede
kiiltlirel degisimi gergeklestirmek iizere tasarlanan girisimlerden biridir.
Performansa dayalt {icret sistemi tek bagina killtiirel degisimi ytnlendiren
etkenlerden biri haline gelirken, etkin ¢alismak {izere performansa dayal: ficret
ststemt i¢in gerekli killtiirlin dnceden varolmasi gerektigi ileri siirlilmektedir,
Performansa dayal: Gicret sistemi, ig¢ilerin isletme ile 6zdeslesmesine yarayabilir
ve varolan oOrgiitsel deferlerle beklentileri giiglendirebili. Aynt zamanda,
kiiltirel degisim stratejisi gergevesinde, igletme ydnetimi ve isciler arasindaki
iligktyt  degistirmeyi amaglayan daha genis kapsamli hedeflerin
gergeklestiriimesine de katkida bulunabilir. Bu nedenle, performansa dayalt
licret sisteminin bireysel nitelik tagimas, igletre ydnetiminin isci sendikastnimn
ctkisini azaltarak ve hatta dislayarak, toplu pazarlik siirecinden kagmmasma
olanak tanryabilirs9.

Performansa dayalt {icret sistemine gegiste programin basarisi bakumindan
hedeflerin belirlenmesi nem tasimaktadir. Bu nedenle, performansa dayal iicret
programlart isletmenin hedeflerine bagl olarak degerlendirilmelidir, Ayrica, bir
programia ofusturulan ve uygulanan ydntem ve bu siirece isgilerin katiliminm
Blelsi basariyt da etkileyecektir. Bu nedenle, programlar olusturulurken
igcilertn katilimi saglanirsa, hem kabullentlmesi, hem de basar saglanabilmesi
i¢in zemin hazirlanacaktir6o,

58 MABEY, SKINNER, CLARK; s. 114.
58 A k., s. 115,
60 A k., s.115.
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Performansa dayali {icret programinin bagaris: salt baglangic asamasinda
iscilerin katihmina veya programlarin ySnetimi igin tasarlanmig belirli usullere
bagh degildir. Ucret (ya da 6dil) sisteminin motive ve tatmin edici degeri
performansa katkist esit olanlara ©nceden belirlenen esit kosullarin
uygulanacaginin giivenceye alinmastyla kendini gosterecektir. Bu anlamda,
sisteme gliven duyulabilmest i¢in hakkaniyetin gozetilecegi ve performansla
iicret arasinda tek yanli kosullu bir iliskinin kurulmayacaginin giivenceye
alinmas: gerekecektir. Bununla birlikte, ig¢iler bir yana, isletme y&neticileri bile,
¢ogu zaman performansa dayali licret sistemlerinden memnun olmadiklarin
belirtmistir. Ciink{, is¢ilerin fazla ¢aligma yapmalar ve daha fazla kazanmalar:
arasindaki iliski 6nceden kestirilememektedir. Halkkaniyet kurali, promosyon
firsatlanimin  suurlandiriiabildigi  yatay Orgiitlerde daha da onem
kazanmaktadir®!.

II. INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMINDE
ENDUSTRI ILISKILERININ ROLYU '

A. Rekabet Ustiinliigii ve Endistri [iskileri

Kiresellesme siirecinde giderek artan rekabetin endiistri iligkilerinin de
sorgufanmasim beraberinde getirdigi bilinmektedir. Bu baglamda, ekonomik
biiylimenin getirilerinin adil dagilimini givenceye alan bir mekanizma olma
islevi ortadan kaldiriimaksizin, endiistri iliskilerine rekabet edebilirlik hedefini
de igeren stratejik bir bakig agis1 kazandirimasi istenmektedir. Bu stratejik bakis
agls1 gergevesinde, endiistri iliskilerinin salt o6rglitlenme, toplu pazarhk ve ig
uyugmazliklarimn ¢ézim yollarini igermesi degil, aym zamanda isletme
performansina (iscilerin refahi da bu performansa dayandigindan) katki yapmas:
da beklenmektedirs2,

Rekabet Ustiinliigii, sahip olunan kaynaga ustiinlitk saglayabilmeye veya
deger katabilmeye dayanir. Bu anlamda, giinlimiizde nitcliksiz isglicliniin
istihdam ife isgiichi maliyetlerinin diigtiriilmesi bir rekabet Gstinligil ve deger

61 A.k.,s.115.
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kaynag1 olmaktan gikmigtir63, Isletmeler rekabet Gstiinligiind yeni Gretim
sistemlerinin yani sira, gok ¢esitli V& ¢OK yOall becerilere sahip nitelikli iscilerin

adipl 15lEvsel Bsneklik e kazanabilecek 64,
A N— T -

Bu nedenle, egitim ve becerilerin geligtirilmesi konusunda yeterli yatirim
yapilmamasi halinde, deger yaratan faaliyetlere dogru yonelmek giiclesecektirss.
Egitime yapilan yatirim sayesinde yenilik kapasitesinin, verimliligin ve kalitenin
arttirilmasi, kuskusuz igcilerin gelirine de yansiyacaktirss,

Buna gore, insan kaynaginin rekabet edebilirlige katkis1 egitimi, beceris,
motivasyonu, isteki tutumu, deger sistemi ve yasam kalitesi ile belirlenmektedir,
Bu anlamda, igverenlerin endiistri iliskilerini stratejik y6netim hedeflerine katk
yapan bir faktdr olarak gérmemesi, insan kaynaklar1 ynetimi tekniklerini tercih
etmelerine neden olacaktr. Is iliskisinin bireysellesmesine yol agacak bdyle bir
tercih, endiistri iligkileri ve insan kaynaklan ydnetiminin uyumlulastirimasini
giindeme getinnektedir6?.

Bu anlamda, giinlimiizde ¢aliganlarin bireysel becerilerinin gelistirilmesine
iliskin ¢abalar yaninda, kollektif becerilerin gelistirilmesi igin de girisimlerde
bulunulmas: Snerilmekte, bu amagla endistri iligkileri sistemierinde defisim
beklenmektedir. Bu baglamda, ge¢miste endiistri iligkileri sistemlerinin
verimlilifin arttirilmas1 ve odillendirilmesinde oynadigi rolii, giinimitzde
kollektif” becerileri gelistirme siireci bicimine dbniistirme ¢abalarindan séz
edilebilir. Buna gore, endistri iliskilerinin kurumsal ¢ergevesinin bu degisimi
yansitacak bicimde yeniden tasarlanmasi gerekecektir. Bu yeni vaklasimla,
gatismanin ¢dzliminden ¢ok, uzlagmanin kurumsal kaynaklarina 6zen
gosterilmesi Onerilmektedir. Bir bagka deyisle, endiistri iliskileri sistemi ¢ikar
¢ekigme ve gatigmas: iizerine kurulu degil, yeni iiretim sistemleri ile rtiisen
kollektif beceri geligtirmenin bir araci olarak distiniilmelidir. Gergekten,
kollektif beceri gelistirmeye yonelik endistri iliskileri hak ve cikar
uyusmazliklanm ¢dzlime kavusturmaya defil, uzlastirma yoluyla istetmenin
performansin arttirmaya yarayacaktirés,

64 Johrr MATHEWS; "The indusirial relations of skilis formation,” (icinde) The Future of indusirial
Retfations, Global Change and Challanges. Ed. by John R. NILAND, Russei D. LANSBURY, Chrissie
VEREVIS, Sage Pubiications, London, 1694, s. 243.
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Bu anlamda, kollektif beceri gelistirmeye odaklanmis bir endiistri iligkileri
sistemi, az sayidaki nitelikli iggileri yilksek ficret, daha iyi ¢alisma kosullan ve
hepsinden Snemlisi is glivencesine sahip olarak ayricalikli kilacaktir. Buna
karsilik, ¢cok sayidaki niteliksiz is¢inin ve giderek igsizlerin sistemden diglanma
riskini de igerecektirt?.

B. isletmede Karsiukh Kazanumlarm Arttiridmas:

isletmede “karsilikli kazamimlar” kavrami, insan kaynaklarim rekabet
{istinliigiiniin kaynagi olarak kabul eden bir yaklasundan tliretilmisgtir. Bu
yaklagumda isletmenin rekabet fistinliigiiniin calisanlarin yiiksek yasam
standartlar korunarak da siirdiiriilebilecegi kabul edilmektedir. Bunun nedeni,
insan kaynaklarninmin rekabet {stinligii saglamast ve bu iistiinliigiin
stirdiiriilebilmesi igin Orglitteki ¢ikar gruplannin destegini gerektirmesidir.
Isciler isletmenin ekonomik hedeflerini benimseyerek, bilgi, beceri ve
deneyimlerini bu hedeflere ulasmak amactyla kullanmay: taahhitt etmelidir.
Buna karsilik, hisse senedi sahiplerinin geliri isgilerle paylasmak ve isgiiciiniin
uzun donemli ekonomik glvencesini arttiracak bigimde yatiim yapmak
yitkiimlaligi bulunmaktadir. Bu anlamda, isletmede karar siireclerine katilan
herkes, isgiictniin giivenini ve destegini kazanacak ve siirdiirecek bigimde
davranmak zorundadir??,

Karsilikli kazanimlar yaklagimi, isletmede uyulmas: gereken bazi ilkeler
belirlenerek model haline getirilmistir. Modelin ¢ikis nokiasi, karsilikh
kazanimlann siirdiiriilebilir kilinmasidir. Bir baska deyisle, bir yandan ¢aliganlar
i¢in yitksek bir yasam standard: saglanmasi, difer yandan isletmenin rekabet
giicliniin korunabilmesi énem tasimaktadir, Ancak, bu ilkeler he evrenseldir ne
de en iyl uygulamalardir. Bir baska deyisle, isletimelerde degisik bigimlerde
uygulanabilmesi olasidu7!,

Bu model gergevesinde, “igyeri diizeyi”, insan kaynaklari politikasinin
gelistirildigi “iglevsel diizey” ve isletme faaliyetinin “stratejik dizeyleri”
arasinda ayirim yapilmakladir. Bu farkli diizeylerdeki politikalann birbirini

89 A.k.,s. 251
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giglendirecek bigimde dizenlenerek, isletmede karsdikli yararlarin elde
edilmesi amaclanmaltadir72.

1. isyeri Diizeyinde Politikalar

Isyeri, rgiitte yeni istihdam uygulamalarmin denendigi diizey oldugu igin
tnem tagumaktadir. Degisimin igyeri diizeyinden baglamasmin nedeni, st
yOnetimin veya Orgiitlii isletmelerde toplu pazarlik siireci ve toplu is
sOzlesmesinin olusturdugu gii¢ dengesi igin bir tehdit olusturmamasidir73,

lsyeri, iscilerin diger isciler, gdzetmenler ve gordikleri islerle glinliik
etkilesimlerinin meydana geldigi diizeydir. Bu diizeyde politikalar, baz: ilkeler
cergevesinde gelistirilmektedir. Karsilikli kazammlarin elde edildigi igyeri
sisteminde uyulmasi gereken ilk ilke, ise alma sirasinda yilksek standartlar
belirlenmesidir. Igyeri igin uygun isgilerin segilmesi dnem tasimaktadir. Bunun
nedeni, igyerinin performansinin ¢aliganlarin performansina bagli olmasidir.
Gergekten, tscilerin islerini en iyi bigimde yapabilmeleri isin gerektirdigi
becerilere ve tutumlara sahip olmasina baghdir. Bunun yani sira, iscileri ise alma
maliyetlerinin  yiiksek olmast da uygun isgilerin se¢ilmesinin 6nemini
arttrrmaktadir74,

Buna gore, igse alinacak isciler salt, egitimlerine ve becerilerine gore
belirlenmez. Isciler, daha fazla egitime ve geligtirmeye agik, ekip, halinde
caligmaya isteklt ve birlikte calima yetenegine sahip olmalarina gore
degerlendirilmek zorundadir. Bu nedenle, hem becertlerine iliskin nesnel
degerlendirmeler, hem de tutumlarina iliskin znel degerlendirmeler 8nem
tagimaktadur?s, Buna gore, karsiiklt kazamimlarin arturtimast igin isletmede
ig¢ilerin dgrenme yetenegi ve 6frenmeyi siirdiirme istegi, kariyer gelisiminde
son derece dnerli hale gelmigtir7s.

Ayrica, ise alma sirasinda, yitksek diizeyde teknik, ¢bziimsel ve davranissal
beceriler ve tutumlar gibi 6zellikler aranmaktadir. Ancak, yeni ise almanlarm
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gerekli nitelikleri tagmmamasi halinde, isler ileri ditizeyde yetenege sahip
isgliclnin bulundugu iilkelerde gorlilmeye baslayacak ve dolayisiyla maliyet
yiiksek olacaktir77, '

isyeri diizeyinde karsihkli kazammlarin arttirilmast icin ikinei temel ilke, is
tasarminin is¢ilerin bilgi ve becerilerinin tam olarak kullaniimasini saglayacak
bigimde yapimasidir. Buna gore, genis is tamumlan ve isgilerin gbrevler ve
iglevsel simrlar arasinda serbestge dolasuim gibi ozellikler tasiyan, esnek is
organizasyonundan yana, dar ve Taylorist is gbrevlendirmelerinden uzak duran
ig ve kariyer yapilarin gerektirmektedir7s.

isyeri diizeyinde {igiinci ilke, iscilerin ve temsilcilerinin yaptiklan islerden
veya iy kosullarindan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii ve karar verme
konusundaki yeteneklerinin gelistirilmest ile ilgilidir. Bu durum, iggilerin
“siirece katilmasi” veya “is¢ilerin gliglendirilmesi” (employee empowerment)
olarak isimlendirilmektedir79.

Isyeri diizeyinde dérdiincil ilke, isgiler, temsilcileri ve isletme yoneticileri
arasmdaki iliskilerin niteligi ile ilgilidir. Bu baglamda, yiiksek diizeyde
catismaya ve diiglik diizeyde giivene dayali bir iligki, karsihikl: kazammiarn
gelistiriimesi ve siirdiiritdmesi igin gereksinim duyulan psikolojik ve toplumsal
kosullarin saglanmasina uygun degildir. Bunun anlamy, isciler ve igverenler
arasindaki biitlin gatigmalarin ortadan kalkmasr degildir. Catisan gikarlar, is
iligkisinin dogal bir pargasidir. Ancak bu tiir gatigmalar, sorun ¢dzme ve pazarlik
olasihgin dislayan bir bigim almamalidir®0. Buna gire catismalarin, karsihikh
kazanimlarin siirmesi igin, taraflarin taahhitlerini ve bunlan yerine getirme
olanaklarim ortadan kaldirmayan bir yolla ¢bzlilmesi zoruniuduy8l,

Bu anlamda, is iliskileri rekabet ustiinldginin dogal (ayriimaz) bir
pargasidir. Bagimsiz sendikal temsil veya koruma is iliskisinden dogmaktadir.
Formel sendikal temsil catismalarin ¢Oziimiine ydnelik tek ara¢ olmamakia
birlikte, ig¢ilerin formel bigimde temsil edilemedigi isletmelerde bu geleneksel
bicimin yerint alacak bazi kurumlara gerelsinim duyulabilecektirt2.
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2. Islevsel Diizeyde (insan Kaynaklar: Yonetimi) Politikalar

Islevsel diizeydeki politikalarla, karsihikli kazanimlarin gelistirilmesi, ¢
ilkeye bagli kilinmustir. Birincisi, personele iligkin politikalarin, is giivencesi
ilkesini giiglendirmek {izere tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigidir. Is
glivencesi politikalar, esnekligin ve isgilerin bagliliklarinin arttirlmasina
yOneltilmistir. Buna gbre, is giivencesi yasam boyu glivence igermemektedir,
Ancak, ckonomik bilylime veya durgunluk donemlerinde, isletmenin insan
kaynaklarina yatinm yapilmasi ve insan kaynaklarimn korunmas: anlamina
gelmektedir. Bu tlr bir is gilivencesi, aywrim yapilmaksizin kisa dénemli
ekonomik dalgalanmalara tepki olarak isci sayismin azaltilmasy, isten gikarmaya
bagvurulmasi ve yeni is¢i alinmasi anlammna da gelmemektedir, Bir baska
deyisle, isletmede ¢ikar gruplarinm kisa dénemli isten ¢ikarmaya basvurmadan
once, bazi maliyetlere katlanmay1 géze almalar1 anlamina gelmektedirs3.

Isgilerin egitimi ve gelistirilmesine iliskin stratejiler, is giivencesi
uygulamalariyla yakindan ilgilidir. Esasen, geleneksel anlamda is giivencesinin
igerdigi unsurlarin artik uygulama alani bulamamasi, epitimin Snemini
arturmaktadur. Glniimiizde, is giivencesi, tek bir igletmede yasam boyu siiren ise
sahip olunmast anlamina gelmemektedir. Ancak, bir kariyer déneminde
isletmeler arasinda transfer edilebilen giincel genel becerilerin kazanilmasi ve
korunmasi anlamina gelmektedir. Benzer bigimde, rekabet iistiinliiglinti insan
kaynaklarindan alan isletmeler, is¢ilerinin uygun becerilere sahip olmalar igin
gerekli yatimimlart yapmak zorundadir. lIsgiler, salt kisa dénemde isin
gerektirdigi degil, ayn1 zamanda uzun dénemde istekl degisimleri karsilayacak
niteliklerin kazanilmas: i¢in de eZitilmek zorundadir. Bu nedenle, hem
igverenlerin, hem de is¢ilerin yagam boyu 6grenime kavramma uyum saglamalan
gerekmektedird4,

Insan kaynaklan yonetimi politikas: diizeyinde tigtincil ilke ticrete iliskindir.
Buna gbre, istihdama istikrar kazandirma icretin esneklestirilmesini
gerektirmekiedir. Ancak, bunun saglamas: kolay degildir. Bunun nedeni, genel
kabul goren bir licret programi veya stratejisi bulunmamasidir. Kar paylasim,
iggilere hisse dagitimi veya diger kara dayali planlar isletme yoneticileri
tarafindan tercih edilebilir. Bununla birlikte, isgilerin isletme yonetiminin
sagladif) tesvikleri trglitsel hedefler veya uzun dénemli ¢ikarlar yerine kendi
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kisa dénemli bireysel gikarlar (6rnegin, Gicretleri) i¢in feda etmemelerine 6zen
gosterilmelidir. Istetmede ekipler halinde karsilikh bagimliik esasina dayals
olarak galismaya ve islerle isletmenin boliimleri arasinda igsel hareketlilige
bagvurutmas: gruplar tesvik eden plantarin tercih edilmesine neden olmustur.
Ancak, igsilerin tek basina galigigs veya performanslannin digerlerine bagh
olmadig1 isletmelerde bireysel tesvik plantan uygulanmaktadir8s,

Buna kargihk, goriniirde kendi igyerlerinde bagimsiz ¢aligan iscilerin
sayisiun giderek artmas bireysel tegvike dayah iicret sistemlerinin uygulama
alanini daraltmaktiadir8s,

3. Stratejik Diizey

Kargiliklt kazannmlann arttirimas) amaciyla insan kaynaklan yonetimi
uzmanlan, geleneksel olarak, isgiler veya temsilcilerinin yetki alam disinda
kaldif1 disiinllen stratejik diizeyde kararlar almaktadir. Stratejik diizeydeki
kararlar, ig iligkileri izerinde son derece etkilidir ve bu kararlarin bir bskimii
insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlanmmn yetki alanina brrakilmistir??.

Bu diizey, isletmenin izleyecegi rekabet stratejilerine iliskin kararlarn
alindig diizeydir. Isletmede karsihkh kazanimlann arttirlmas, salt maliyetlerin
azaltilmasimin degil, aym zamanda kalite, yenilik, esneklik, hiz ve satig sonras
hizmetlerin de rekabet Gstinkiigliniin kaynag1 olarak goriilmesine baglidirss.
Gergekten, hizmet kalitesi ve is iligkilerinin niteligi, iscilerin baghhg ve
motivasyonunu arttiran bir rekabet stratejisinin belirlenmesini gerektirmektedir.

Bunun i¢in, igletmenin en (ist diizeyinde karar verici konumdakilere, iscileri
salt makinenin bir dislisi olarak degil, aym zamanda organizasyon igin deger
taglyan gikar gruplari olarak da géren bir dizi deger ve gelenegin -6rgiit kiiltiirii-
yol gbstermesi gerekmektedir. Ust diizey yoneticiler, esasen, belirli bir isletme
stratejisini uygularken insan kaynaklari konusuna biiylik Gzen gbstermekte,
degerler ve geleneklerin  ydnlendirici etkisi altinda akiler tercihler
yapabilmektedir®?,
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Stratejik baglamda, iscilere strateji belirlemede ve orgiitsel yonetim
siireglerinde stz hakki tamiyan en az bir veya daha fazla mekanizmadan
yararlanilmas: da gereklilik olarak kabul edilmektedir. Buna gbre, insan
kaynaklar1 konularmin isletme stratejilerinin belirlenmesi sirasinda ele alinmas:
icin planlama mekanizmalar kullamlabilecektir. Stratejik baglam disinda ise is¢i
ve yonetim arasinda bilgi paylagimi ve danigma gibi informel mekanizmalardan
da yararlamlabilecektir. Gliniimiizde, isletme ybdnetimlerinde halen isci
temsilinin (ig¢ilerin isletme yOnetim kurullarinda is¢i liderleri ile temsil
edilmesi, i konseyleri olugturulmasi gibi) daha formel bigimlerine yer
verilebilmektedir90.

C. Insan Kaynaklan Yénetimi ve Isci Sendikalan

1980’1 yillarda insan kaynaklari yoOnetimine ilgi artarken, endiistri
iligkilerinin etkisinin giderek azaldig: disiiniilmektedir. Bu dénemde, isci
sendikalannin dye sayilann azalmis, toplu pazarhktaki glcleri gerilemis, is
uyusmazhiklari iyice yatismis ve grevlerin yogunlugu kaybolmusturdl,

Bu geligmelerden yola ¢ikarak 1980°H yillarda endiistri iligkilerinin yerine
insan kaynaklari y®netiminin konulacagl yorumlart yapimigtir. Gimiimiizde
gercegi yansitmadifi anlagilan bu tir yorumlarin temel gerekgesi insan
kaynaklar1 yonetiminin ilk modellerinin iggilerin sendikal rgiitlenmeyi
gergeklestiremedigi Amerikan igletmelerinde uygulanmig olmasidir92,

Maliyet egemenligi stratejisi benimsenmigse, igletmenin rekabet listiinliigii
balkimindan igci sendikasi maliyetleri arttiran bir kurum olarak goriifecektir. Bu
durumda ne insan kaynaklan yBnetimi, ne de endustri iligkileri arasinda bir
tercih s6z konusudur®?, Ciinkii, her ikisi de maliyeti artran sistemler olarak
algtlanmaktadir.

Yenilik ve kalitenin arttindmasina dayah stratejilerin izlenmesi, isgiictinlin
orgiite baglihgm: gerektirmektedir. Gergekten, kalitenin arttirilmasina dayalt bir
rekabette, miisteri memnuniyetinin arttirnimas: ve kaliteli hizmet sunulmasi i¢in
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dzerk karar verebilen ve motivasyona sahip personelin ¢alistirilmas: zorunludur.
Bu tiir bir strateji, personelin ¢aligma azmi ve girigimeiligi ile isletmede 6zerklik
ortaminin olusmasi i¢in gliveni gerektirmektedir. Bu anlamda, drgiite baghhk
dnem kazanmaktadir.

Insan kaynaklari y6netimi modellerinin temel unsuru ¢alisanlarin érgiite
baglihgidir, Insan kaynaklar yonetiminin amaglan stratejik uyum, kalite,
esneklik ve baglilik olarak kabul edilebilir. Bu anlamda, igletmeye baghlk
amaci is¢i sendikacilif icin dogrudan bir tehdit olusturmaktadir®. Bu durumda,
pek cok stratejik tercihin is¢i sendikalarinin roliind azaltacag acgiktir.

Bu baglamda, isletmeye baghligm insan kaynaklari y&netiminin temel]
unsurunu olusturmasinin nedenleri agiklanmalidir, Bunlardan birineisi,
isletmeye bagh olan is¢ilerin daha fazla motive olduklarinin ve “stzlesmenin
Gtesine” gectiklerinin  distintilmesi ve daha yiiksek bir performans
gostermelerinin beklenmesidir. Ikincisi, isletmeye bagl is¢ilerin sorumluluk
duygusu ile bagimsiz karar verebilmesi ve kendi kendini denetlemesi
beklenmektedir. Boylece, gozetim ve denetim elemanlarma gerek
duyulmayacaktir. Ugiinciis, isletmeye baglanan iscilerin drgiitte kalicr olmasi,
secim, egitim ve gelistirme konusunda yapilan yatirimlarin karsihiimin
alinmasim saglayacalctir. Bu baglamda, endistri iligkilerl bakumindan &nem
tagtyan, orgiite baglhlifin is¢inin kollektif bir faaliyete katilmasi i¢in bir engel
olusturup, olusturmayacagidir. Bir bagka deyisle, isgilerin ortak ¢ikarlanni
koruyup gelistirmek ig¢in sendikal dayanmigmaya gereksinim duyup,
duymayacagidir.

lsletmeye baglhlik, esasen, ig¢inin® zekasim ve duygusunu kazanmayi
amaglamaktadir. Bu baglamda, orgite baghibk, fi¢c unsura dayanilarak
tamimlanmaktadir: igletmenin hedef ve degerleriyle is¢inin kisiliginin
dzdeslestirilmesi; isletmeye ait olma istegi ve isletmenin yaran igin caba
harcama istegidir. Sendikaya bagllik da benzer bicimde tanimlanabilir. Bu
baglamda, isletme ile ig¢i sendikasinin hedefleri ve degerlerinin uyusmasindan
soz edilmektedir. Ikisi arasinda uyum saglanabilmesi halinde, hem isletmeye,
hem de sendikaya baghligin arttirllmas: miimkiin olacaktir, Ancak, bu kez is¢i
sendikalarmin rolii ve degerleri goz oniine alindiginda, varliklan tartisma
konusu olacaktir. Bunun yerine, ig¢ilerin potansiyel olarak karsit olan iki deger
sistemi ile bir arada yagayabilecekleri diistiniilebilir. Is¢ilerin ¢alisma grubu,
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kariyer ve isletme gibi potansiyel olarak catigan hedeflere baglanmay1 kabul
edebilecekleri ileri siriillmektedir. Bu yaklasunlar, isletme ve sendikaya karsy iki
yonlii bagliligin arastirlmasim giindeme getirmektedir®s.

Isletmeye ve sendikaya baglanma konusunda gesitli segenckler
bulunmaktadir, Uygulamada hem igletmeye, hem de sendikaya baglihfin yiksek
oldufu secenege en iyl drnegl Japonya'mn olusturdugu gorillmekiedir.
Isletmeye bagliligin diisiik, sendikaya baglihgin yiiksek oldugu secenege ise,
Almanya ve Isve¢’in 6rmek olusturmasi s6z konusudur. Isletmeye baglihipin
yitksek, sendikaya baghligin digiik olduu segenege, Ingiltere &rnek
verilebilmektedirds,

Bu anlamda, is¢inin hem igletmeye, hem de sendikaya baglilif i¢in bir ara
yol bulunmasina ¢alisilmaktadir, Ayrica, ¢alisanlarin meslekleri ve kariyerleri ile
isletmenin kendisi baglilifin potansiyel kaynaklarini olusturmaktadir. Bunlardan
herhangi birine baglanma ya igletme ve/veya sendikaya baglanma ile
catisabilmektedir.

Ote yandan, isletmeye ve sendikaya baglihf bigimlendiren faktdrlerin
belirlenmesi gerekmektedir, Buna gore, baghlign bicimlendiren faktorler
farkliysa, iki yonlit baghhigin bir arada bulunmasi olasidir. Bunun nedeni,
isletmeye baghhgi etkileyen bir kosulun defismesinin, sendikaya baghilifn
etkilememesidir. Bu anlamda, ¢alisma kosullarinin kalitesinin belirlenmesi, iki
yonlii bagliligin stirdiiriilmesine uygun bir faktérdiir??. Bir baska deyigle, insan
kaynaklar1 yonetiminin sendika karsiti oldufu veya sendikalarin insan
kaynaklar1 yonetiminde higbir rol eynamadikiar: anlamina gelmemekiedir9s.

Bununla birlikte, baglihgi bicimlendiren fakioriin aym olmasi halinde,
Japon isletme sendikalarmda oldugu gibi, ya aym cikis noktasindan hareket
ederek ayit edilemez ya da karsit noktalardan hareket ederek catisir ve
bapdagmaz hale gelir. Is siiresi iginde sendikal faaliyette bulunma hakki
catismall durema drmek olugturmaktadir®s.

1ki yonlii baglilik baglaminda, ig¢i sendikalarin roliine iliskin ii¢ modelden
stz edilebilir, Birinci model, bazi Japon isletmelerinde gecerli olan yerel
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diizeyde sendikanin oynadigi roliin igletme igin bir gii¢ kaynagi olusturmasina
dayanmaktadw. Bu modelde, isletme yonetimi ile isbirligi yapan isgi
sendikasimin temsilcisi {ist ditzey yonetici pozisyonunda islev gérebilmektedir.

lkinci model, Almanya ve Isveg'te oldugu gibi, endustri iligkilerinin yasal
temelde siyasal sistemle biitiinlestirilmesidir. Burada &nemli bir unsur, isyeri
diizeyi, isletme diizeyi ve ulusal diizeyde ele almman konular arasinda yapilan
aymimdir. Bu iilkelerde, temel konular, dzellikle iicret ve is siiresine iliskin
olanlar, ¢ogunlukla ulusal dizeyde ele alinmaktadir. Bolgesel diizeyde, COEU
zaman iki tarafi dofrudan ilgilendiren ve isletmeye 6zgii olan konular
goriisiiliirken, is konseylerinde ginlitk isleyise iliskin sorunlar coziime
kavugturulmaktadirico,

Ugtineii model, Ingiliz génilli sistemidir. Ingiltere’de toplu pazarliin
birden ok diizeyde (isletme veya isyeri) yapilabilmesi yoniindeki gelenek,
¢ogulcu yaklasim da giiglendirmistir. Isyeri dizeyinde endistri iligkilerinin
uyumlu ve sendikal hareketin uzlagmaci oldugu bilinmektedir, Bununla birlikte,
iki tarafli bagliligi tesvik eden yasal ve kiiltirel giiclerin olmamasi, ¢ikar
gruplarinm terciblerinin belirginlesmesini giiglestirmektedir. Ingiliz sisteminin
Onemli yonlerinden biri, sistemin yapisi geregi iki tarafli baglilifin
gerceklestirilmesini saglayacak sleiide istikrarlt olmamasidir1ot,

Ancak, iki tarafh baghlik geleneksel sendikacilik anlayis1 ile uyumlu
degildir. Bu anlamda, igletmeye baglili: da igerecek bigimde sendikaya baghlik
Igin yeni bir temel bulunmasi gerekmektedir. Isletmelerin insan kaynaklar
ybnetiminin yumusak yorumu gergevesinde is¢ilerin bagliligini arttirici
onlemler almada yeterince bagarili olamamasi sendikalar icin drgitlenme
olanag tanumaktadir. Insan kaynaklari ynetiminin kat yorumunun izlenmesi
halinde isletme yerine sendikaya baglilik daha da artacaktir0z.

Insan kaynaklar yénetimi ve endistri iligkilerine verilen ©nceligin
incelenmesinde, isletmelerin politik segenekleri oldugu gérilmektedir. Buna
gore, birinci segenek, hem endtstri iliskileri, hem de insan kaynaklar:
ybnetimine dncelik verilmesidir. Bu segenek, iki yénlit baghligin uygulanabilir
oldufu anlamma gelmekte ve olumlu bir endistri iliskileri iklimini
varsaymaktadir. Bu segenek, “yeni gerceklik® olarak anilmaktadir.
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ikinci secenek, geleneksel Ingiliz yaklagmmyla temsil edilmekiedir. Bu
durumda, isci sendikalarnin yerlesik oldugu ve insan kaynaklar yonetiminin
isletme ydnetiminin giindeminde 8nemli bir yer tutmadig varsayilmaktadir. Bu
yaklasim, geleneksel bir kollektivizmin gegerli oldugu kamu isietmelerinde stz
konusu olabilecektir.

Ugiincii segenek, daha gok Amerikan isletmelerinde temsil edilen, tipik
bireysel insan kaynaklari yonetimidir. Bu igletmelerde, bireysel felsefenin is¢i
sendikalarina veya diger kollektif faaliyet tiplerine gerek olmadig: iteri
stirilmektedir.

Dérdiincii secenek, maliyet Gstiinligiiniin, hem endistri iligkileri, hem de
insan kaynaklari y&netiminden uzak durmak suretiyle en iy bigimde elde
edilebilmesidir, Bu durumda, endistri iliskileri ve insan kaynaklar: yonetiminde
iscilerin kazanilmig haklarindan sz edilmesi olas: degildir03,

D. Stratejik Insan Kaynaklan Ygnetimine Avrupa Yaklagum

Insan kaynaklar: yonetimi politika ve uygulamalan bakimindan, ABD. ve
Avrupa yaklagimlart arasinda farkliliklar bulunmakiadir. Giinlimizde, insan
kaynaklari ybnetimi bakimindan ABD.’ndeki uygulamalarin disinda Avrupa’ya
8zgil bir yaklasimin gelistirilmesi gesitli aragtirmalara konu olmaya baslamustir.
Bununla birlikte, tek bir Avrupa insan kaynaklam yonetimi modeli
bulunmamaktadir. Bunun yerine, (ilkeler arasinda uygulamalardan kaynaklanan
belirgin farklilikiar bulunmaktadir. Ancak, Avrupa iilkeleri karma bir grup
olusturmakla birlikte, ABD. insan kaynaklar1 yonetimi modelinden belirgin
bigimde farkhdur.

Bu baglamda, gincel insan kaynaklar1 ydnetiminin unsurlarindan biri de
isletmelerin dzerkligi sorunudur. Bir bagka deyisle, insan kaynaklan yOnetimi
stratejilerinin tanimlanmas: ve Onerilmesinde isletmenin kendi stratejilerini
gelistinmekte serbest olmasi halinde bir anlam tasiyacaktir Insan kaynaklan
yonetiminde 6zerklik, esasen, ABD.'ye 0zgii bir yaklagimdi. Bu yaklagin,
bireycilik ve girisimeilik gibi bzellikler igermektedir. Bu- 8zellikler, ABD.
isletme kiiltiirime (y6netim hakki kavraminda ve isletme yOnetiminin igei
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sendikalarina yonelik kati tutumunda oldugu gibi) de yansmmgtrl04. Bu
tzellikler pek cok Avrupa iilkesi igin gegerli olmamakla birlikte, ingiltere’de
kismen kabul gérmekitedir. '

Avrupa’daki igletmeler devlet miidahalesine agik ve dolayisiyla dzerklikleri
ABD. isletmelerinden daha smirhdir. Avrupa’da isletmelerin dzerkligi ulusal
diizeyde hem killtirel yapi, hem de yasal dizenlemelerie kisitlanmigtir.
Gergekten, isletme diizeyinde miilkiyet bigimleri yaninda, insan kaynaklar:
yonetimi alanindaki uygulamalara sendikal katilum, pazarlik modelleri ve
damisma diizenlemeleri ile isglici piyasast tarafindan sirlandirma
getirtlmistirios,

Avrupa insan kaynaklari y@netimi yaklasimlar, ABD. yaklagunlanyla
karstastiildiginda farkliliklar birkag baslik altinda toplanabilir. Avrupa’da is
iliskilerinin kurulmast, sitrdiriilmesi ve sona erdirilmesine iligkin diizenlemeler
bireysel olmaktan ¢ok isgi kesimini topluca korumaya yonelmis; bu yasal ve
sbzlesmesel diizenlemelerle is ve gelir giivencesi saglanmast amaglanmig;
tzellikle toplu is iliskileri alaninda sosyal taraflara genig bir dzerklik tanmmusg;
iilkeden {lkeye degisen &Ozellikler tagunakla birlikte, insan kaynaklar
yonetiminin ilgi ve etkinlik alaninda yogun bir devlet miidahalesi gelenegi
yerlesmis bulunmaktadir.

Oyleyse, insan kaynaklari yonetiminde ulusal farkliliklarin belirlenmesi
yerine, ulusal insan kaynaklan yonetimi modellerinin olusmasina neden olan
faktorlerin incelenmesi tercih edilmelidir.

1. insan Kaynaklar: Yénetiminde Isletmenin Ozerkligi

a. Kiiltiir ve Mevzuat

Avrupa iilkelerinde igletmeler kiiresel piyasada rakipleriyle benzer
kosullarda faaliyet gosterirken, killtiirel ozellikler, ulusal mevzuat, refah
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diizeyleri ve sosyal sistemlerdeki kurum, kural ve usullerde pek gok farkhlik
varhim stirdlirmektedirl 06,

Bu anlamda, ulusal farkliliklar yasal diizenlemelere de yansimaktadir. ABD.
ve Avrupa’daki insan kaynaklar1 yonetimi arasidaki farkliligin kaynaklarindan
biri, insan kaynaklan yonetiminin devlet diizenlemeleri tarafindan etkilenmesi
ve belirlenmesidir, Avrupa’daki isletmeler, insan kaynaklar1 y8netimi konusunda
daha dar bir alanda stratejik tercihte bulunmaktadw. Gergekten, Aviupa’da
iscilerin ise alinmasi ve isten ¢ikarilmas), isgliciinin egitim sireci ve
belgelenmesi ile endistri iligkilerinin genellikle kamu miidahalesi yoluyla
ditzenlendigi bilinmektedir??,

Bu 8zellik, Alman sistemi basta olmak {izere, diger Avrupa tlkelerinde de
ticrete, iggl saghgt ve is glvenligine, i cevresi ve 1§ siirelerine, hizmet
stzlesmesi bigimlerine, sendikal haklara, damisma veya birlikte yonetim
ditzenlemeleri olusturma ve yiiriitmeye iliskin vyasal diizenlemelerde
gorilebilir08, ‘

Avrupa Ulkelerinde deviet ve sosyal taraflar salt endiistri iligkilerinin
aktdrleri olarak degil, aym zamanda demokratik sistemin isleyisinin de
gilvencesidirl 09,

Ayrica, Avrupa Birligi (AB.} endustri iliskilerini de ilgilendiren alanda 15
tiye lilkenin uluslar tistli mevzuata uymay1 taahhiit ettikleri tek &rnektir. AB.’nde
tzellikle Sosyal Eylem Programlar cer¢evesinde baslatilan girigimlerle
mevzuatin insan kaynaklari ydnetimi tizerindeki etkisi giderek artmaktadir!10.

Bununla birlikte, AB.’nin ¢ahisma yasamina iliskin mevzuatinin lye
iilkelerdeki igletmelerin ulusal dilzeydeki sorumlulugunu ne dlgiide etkiledigini
saptamak kolay degildir. Ustelik, Almanya, Fransa ve [spanya basta olmak {izere
diger liye llkelerde de ige alma ve isten ¢ikarmaya iliskin yasal diizenlemelerde
kuralsizlastirmaya gidilmis, kismi slreli veya pgegici is¢i alinmasi
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kolaylastinnlmig, hizmet sdzlesmelerinde daha esnek dizenlemelere yer
verilmistir. Bununla birlikte, pek gok Avrupa iilkesinde yapilan degisiklikler
varolan ulusal yasal diizenleme ve uygulamalarin giiniimiizin kogullarna uyum
saglamak tzere gdzden gegirilmesinden ibaretirt}1.

b, Miilkiyet Modelleri

Devletin insan kaynaklar yénetimi alanindaki miidahalesi salt diizenleyici
roliiyle sinrh degildir. ABD. ile karsilagtinldigimda, Avrupa’da devlet igveren
olarak ckonomide daha miidahaleci bir rol oynamakia, dogrudan istihdam
yaratmaya ¢aba gostermekte, endiistri iligkileri alaninda kendine 8zgi hizmetler
sunmakta ve sosyal giivenlik primlerine katki yapmaktadirll2.

Bu anlamda, dzel sektdriin ve kamu sektoriiniin genisligi, kamu ve bzel
sektér arasinda biitiinlegme derecesindeki farkliliklar, isletmelerin dlgekleri,
insan kaynaklar yénetimi uygulamalar: bakimindan ulusal farkliliklarin ortaya
cikmasina neden olmaktadir. Danimarka, Norveg, Hollanda, Isveg gibi iilkelerde
kamu ve dzel sektor personel ydnetimi mesleki yapi, meslege yonlendirme ve
mesleki egitim konusunda biitiinlegmis gibi gdriinmektedir. Bununla birlikte,
ispanya ve Italya gibi tlkelerde ozellikle kurumsal bakimdan ozel sektérden
ayrilan biiyiik dlgekli kamu isletmeleri bulunmaktadir!13.

AB.’nde biyitk olgekli (200°den fazla iggi ¢aligtiran) igletmeler, insan
kaynaklar1 ybnetimi konusunda daha formel bir yaklasima sahiptir. Avrupa
Birligi’ndeki 18 milyon isletmenin ancak 15 bin’i 500’den fazla is¢l
calistrmaktadir, Ekonomileri gok giiglit olmayan Avrupa ulkelerinde kiieiik
lgekli isletmelerin sayist ve Onemi giderek artmaktadir. Kigiik Sleekli
isletmeler Ingiltere ve isveg gibi iilke ckonomilerinde gok Snemli bir yer
tutmamakla birlikte, Danimarka, Hollanda ve Ispanya gibi kiigik olgekli
isletimelerin ekonomilerinde dnemli bir yer tuttufu iilkelerde galigan niifusun en
azindan yarisinin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin diginda kalmasina
neden olmaktadir. Italya’da sanayi sektériindeki isgilerin yaklagik yiizde 70’1
100°den az igei calistiran isletimelerde istindam edilmektedir. Benzer bigimde,
ispanya’da yaklagik 2000 isletme 100’den fazla is¢l calistirirken, 300 binden
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fazla igletmede 100°den az is¢l caligtinlmaktadmr. Isletmelerin kiigik oleekli
olmasi (ve dolayisiyla personel bsliimlerinin kiigiik olmasi), sanayi sektériiniin
boliinmits olmasi, mesleki ve islevsel gelisimi géreceli olarak dilstik diizeyde
olan insan kaynaklar: ySnetiminin roliinit kisittamaktadir, Bu anlamda, pek ¢ok
isletmenin aile mitlkiyetinde olmasi, miilkiyet sahipligi ile isletme ybnetimi
arasinda ayirmin bulunmamasi, karar vermenin merkezilesmis olmas1 ve
verimliligin diigik olmasi etkin insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarina
bagvurulmasi engellemekiedir!14.

c. Is¢i Sendikalan ve Iscilerle Tletigim

Avrupa’da is¢ilerin Snemli bir kism sendikal brgiitlenmeye gitmistir. Bu
ozellik, giiniimiizde de gegerlidir. Avrupa iilkelerinin ¢ogunda tiye kaybetmesine
ragmen, is¢i sendikalart isverenler tarafindan genellikle tanmmustir. Bir bagka
deyigle, Avrupa isletmelerinde is¢i sendikalar: halen etkindir. Sosyal taraflar
gerek kendi aralarindaki, gerekse devletle iliskilerinde katilimer, ézendirici ve
destekleyici olma egilimi gdstermektedir!ls.

Is¢i sendikalarinin konumu igcilerle iletisim mekanizmalar ile yakindan
ilgilidir, Bu ilgi; sendikalar, isverenler, hiikkiimetler ve Avrupa Birligi i¢in 6nem
tasicdify kadar, pek ¢ok insan kaynaklari yonetimi kuramimin da konusunu
olusturmaktadir. Bu baglamda, isletmelerde temsil mekanizmalar yerine,
igilerle dogrudan iletisimin konulmasi egilimi gdzlenmektedir. Bu durum,
esasen, Avrupa lilkeleri bakimindan &rgiitsel bir tercih degildir. Almanya ve
Hollanda’da biiylik 6lgekli isleimelerde yénetime katilma yasalarla
diizenlenmistir. is¢i temsilcilerinin de yer aldigz is (ya da igletme) konseyleri
isletme y&netimi lizerinde bask: olusturacak giigtedir. Fransa’da ig konseylerinin
gliclt daha az olmasma ve Isveg’te is¢i sendikalarma yasal diizenlemelerle
birlikte yoénetim yetkisi taninmasina ragmen benzer bir durum
gdzlenmektedirlis,

Bununla birlikte, isletme yonetimi ile isgiler arasinda kurulan iletigim
bigimlerinde bir artig gbzlenmektedir. Bu iletisim, temsil kurumlar: (sendikalar
veya iy konseyleri) aracilifiyla ya da dogrudan sézli ve yazih bigcimde
kurulmaktadir. -Ancak, igcilerle dogrudan iletisimin giderek arttigina tamk
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olunmaktadir. Isgilerle dogrudan iletigimin artmasi bir 6lgiide teknolojinin
gelismesiyle aciklanabilir. Bununla birlikte, iscilerle iletisimde temsil
kurumlarimin degil, dogrudan iletisimin benimsenmesi isletme y&netiminin
tercihinin de bir sonucu olarak kabul edilmelidir. Bu anlamda, Avrupa ¢apinda
iscilerle isletme y&netimi arasinda iletisimi arttirmak Gzere yaygin bir girisimde
bulunuldugu belirtilmelidir117,

Bu iletigim bigiminde, bilgi akigmin saglanmasinda hem is¢ilerle dogrudan
iletisim kurulmakta, hem de is¢i temsil kurumlarindan yararlanilmaktadir.
Gergekten, ¢esitli kanallardan aktarilimas: mesajlarin agikga algilanmasy
olasiligim arttracaktir. Bununla birlikte, Avrupa’da igverenlerin her iki iletisim
kurma bigimini birlikte kullanmaktansa, bireysel iletisimi, sendikal kanallara
tercih etme egiliminde olmadigy gdzlenmekiedir. Isci sendikalarimn etkisi
azalmasina ragmen, Avrupa’min OSnemli bir Ozelligi olarak varliklarini
siirdlirmektedir. Bununla birlikte, kapsam, bigim ve egilimler bakimindan ulusal
farkliliklar siirmektedir!18.

d. Denetimli Isgiicii Piyasas1

Gilintimiizde pek ¢ok isletme igsel ve digsal isgiicli piyasasindan
vararlanmaktadir. Ancak, bu iki piyasa arasindaki denge bilyilkk 6nem
tagunaktadir. Igsel ve digsal isgiicii piyasalan zerinde durulmasi, esasen bir
denetim konusudur. Igsel isgiicii piyasast igletmelerin denetimine daha agiktir,
Dissal isgiicli piyasalarinda durum daha karmagiktir. Igsel isglicii piyasasi,
isletmelerin insan kaynagi olarak yatirim yaptigi, Griin ve tretim siirecinde bilgi
ve becerilerinden yararlandigi, rakiplerinin transfer etmesinden kaygi duydugu,
kendilerinden kolayca vazgegemeyecegi isgiler i¢in olusturduklar: piyasadm, 119,

lesel isgiicii piyasast, insan kaynaklar yonetimi baglammda 6nem verilen
kavramlardan biridir. Avrupa iilkelerinde igsel isglicli piyasasina biiyiik Snem
verilmektedirl20, Avrupa’da isletmelerin tigte ikisi, ydneticilerini isletme iginden
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karsilamaktadir. Danimarka ve Almanya’da &rgiitler satis elemanlarinin yarisum
kendi yetistirdigi ¢iraklar arasmdan segmektedir!2l.

Ancak, Avrupa’daki isletmelerde, hitkiimet programlarinda ve igveren
drgiitlerinde egitime Gnem verilmesi, igsel esnekligin, giderek digsal esnekligm
yerini alacagi yorumlarinin yapilmasina neden olmaktadur. Avrupa’da igsel
isgiicti piyasasindan yaygin bir bigimde yararlanildigi gériilmektedir. Bununla
bitlikte, Avrupa’da igsel isgiicii piyasasi biiyiik dlgiide digsal gevre kogullar
tarafindan bicimlendirilmekte ve desteklenmektedir. Isverenler igin iggilerin ise
alinmas1 konusunda kisitlamalar bulunmakla birlikte, mesleki ve teknik egitim
sistemleri ile siirekli olarak desteklenmektedir!?2.

Avrupa’da isletmeler digsal isgiicii piyasasi stratejileri gelistirilmesinde
daha serbesttir. Ciinkii, temel ve mesleki egitimin yani sira, devletin yeniden
cgitimi, is degistirme swasinda destegi, iy yaratma programlarini ve geng
isgilerin ve uzun siireli igsizlerin isglicli piyasasina girislerini kolaylagtiricr
yardimi iceren isgiicli piyasasi programlarina yonelik mali destegi
bulunmaktadir. Avrupa’da isletmeler giderek esnek galisma bigimleri
gelistirmeye yonelik olarak, egitim ve yiiksek diizeylerdeki devlet destegini
kullanmaktadir, Boylece, hem igsel, hem de digsal isgiicti piyasasini diizenleme
olanagi bulmaktadirl?3.

2. Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Isletme Stratejilerinin Uyumu

insan kaynaklari y8netiminin isletme stratejileri ile uyumuna iligkin ABD.
yaklasimi, Avrupa’da elestirilmektedir. Insan kaynaklari yonetiminin igletme
stratejilerine uyumu esasen, ii¢ ygnden sinanabilir. Bu sinama; insan kaynaklar
yonelimi uzmanlarinin isletmenin iist diizeyde politika belirleme ve karar verme
siirecinde (yonetim kurulu diizeyinde) yer almalari, insan kaynaklar ydnetimi
wzmanlarnin isletme stratejisinin gelistirilmesine katilmalari ve isletme
hedeflerine yoneltilmis insan kaynaklari yonetimi politikalar ile isletme
stratejilert arasinda yapisal bir bagmmn gergekten kurulup kurulamayacagina
iliskindir.
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Avrupa iilkelerinde insan kaynaklar1 uzmanlannim isletmelerde tist yonetim
dizeyinde islev gdrmeleri ender rastlanir bir uygulama olmakla birlikte, bu
durum iilkeden ilkeye degismektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlarimn
{skandinay iilkelerinde iist ybnetim dizeyinde islev gorebildikleri bilinmektedir.
Ayrica, Fransa ve Ispanya’da da insan kaynaklari yénetimi uzmanlannmn
stratejik dlizeyde katilimi oldukga yiksektir. Bununla birlikte, Almanya ve Italya
gibi dlkelerde, insan kaynaklan yénetimi yonetim kurulunda nadiren temsil
edilmektedir!24.

Bununla birlikte, isletme stratejisinin gelistirilmesinde insan kaynaklar
yonetimi stratejilerinin de g8z oniinde tutulmaya basladigi bilinmektedir,
Gergekten, Almanya ve ltalya’da insan kaynaklan konularmin isletme
stratejileri geligtirilirken dikkate alindifn gortlmektedir. Hollanda wve
Ingiltere’de de insan kaynaklari uzmanlarmin isletme stratejilerinin
belirlenmesinin baglangicindan itibaren yGnetim diizeyinde goriismelere
katildiklar: gérilmektedir. Diger Avrupa tlkelerinde insan kaynaklar yonetimi
uzmanlar: isletme stratejisinin gelistirilmesine daha sonraki asamalarda
katilmaktadir!2s,

Isletme stratejilerinin bagunsiz, insan kaynaklan y®netiminin bagiml
oldugu ABD. uyum yaklasiminda, isletme y@netiminin gdrevinin &rgiitin’
stratejik hedeflerinin gergeklegtirilmesi i¢in &rgiit yapilarinin ve insan
kaynaklar1 yonetimi sistemlerinin uyumlu hale getirilmesi oldugu bilinmektedir.
Isletme stratejisi ve insan kaynaklari y®netimi stratejisinin uyumunun
uygulamada biiyiik dlgekli isletmelerde bile nadiren gergeklesmesi, Avrupa’da
bu yaklasima yoneltilen temel elestirilerden biridir. Ayrica, stratejik uyum
konusunda, ABD. ve Avrupa yaklasimlarimin farkli varsayimlara dayandigi
belirtilmektedir. Bu anlamda, Avrupa’da stratcjik. uyum, personelin
organizasyonel siireglere daha gok katilimi olarak anlagilmaktadir, Oysa, ABD.
yaklagimi, ig¢ilerin strateji belirlenmesi stirecine katilumi varsayimindan hareket
etmemektedir. Bu baglamda, Avrupa’da isletme stratejilerinin olusum siirecinin
farkli anlagildigy; insan kaynaklar ySneliminin isletme stratejisi ile uyumunun
uygulamada biiyilk 6lgekli isletmelerde bile nadiren gergeklestigi ve ABD.
yaklasimindaki uyum siirecinin, Avrupa’da pek ¢ok ilkede gecerli olmayan
varsayimlar Gzerine kurulmus oldugu ileri stiriilmektedirt26,
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3. Avrupa Ulkelerinde Insan Kaynaklar: Yénetimi Uygulamalarn

Avrupa (lkelerinde insan kaynaklart ydnetimi uygulamalarmm esasen,
endistri iligkileri sisteminin belirli kurum, kural ve usullerinin deglsimine kosut
olarak Incelenmesi yararli olacaktir. Ciinkil, endistri iligkilerinin geleneksel
uygulamalarmdan bir kisim glintimiizde insan kaynaklar ydnetiminin ilgi ve
etkinlik alanina girmektedir.

Almanya’da isgilerin sendikalagma orani 1970°lerden itibaren diismeye
baglamis ve 1994 yilinda ylzde 30°a gerilemis olmasina ragmen, galiganlarin
yiizde 90’dan fazlas: toplu is sézlesmesi kapsamindadir, Almanya’da iskolu
diizeyinde toplu pazarhik benimsenmis olup, ficret ve ig siirelerinin bolgesel
diizeyde is¢i sendikalartyla goriisiilerek belirlenmesi esastur.

Ote yandan, 1952 yilinda kabul edilen Igyeri Orgiitlenme Yasast (Work
Constitution Act} ile isletme dizeyinde dizenlenen Alman Birlikte Yionetim
sisteminin, 1972 yilinda gergeklesen yasal degisikiikle kapsami genisletilerek
igyeri diizeyinde is¢ilerin yonetime katimasi olanagl tamnmistir. Bu konudaki
yasal diizenlemeler, igverenlerin is konseyleriyle olumlu iligkiler stirdiirmesini
gerektirmistir. Yasal glvenceye kavusturulmus birlikte ydnetim gergevesinde,
isciler danisma ve dnemli bilgilere ulagma hakkina sahiptir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 y®netuni alaminda isletme yOnetiminin Ozerkligi &nemli olgiide
kisitlanmis bulunmaktadirl??,

Gergekten, is konseylerinin; diledikleri zaman, personel ydnetimine iligkin
yazil1 bilgi talep etme ve is¢ilerin ise alinmas, is stwesi, egitim stzlesmeleri ile
disiplin usullerindeki degigiklikleri veto etme haklar bulunmaktadir.

Isletmelerin personel servislerinin iglevieri, genellikle, bu tiir bilgileri sunmakla
" ve istihdama iliskin yasal ve stzlesmesel diizenlemelere uyulmasing saglamakla
sinrlandimnlmigtir. Boylece, isletmelerin personel servisinin éncelikli gérevi,
ileri derecede resmilesmis ve standartlagsmis usullere uymaktir,. Buna gbre,
Almanya’da personel yonetici ve servisleri, ileri derecede islemsel bir
odaklanmaya yol agmig bulunan ayrintili ve kapsamli mevzuat diizenlemelerine
bagl oldugundan, insan kaynaklari yonetimi alanmda isbirligine dayal
uygulamalara bagvurulmas: kolay gibi géziikmemektedir?2s,
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Bu yaklagim, personel servislerine son derece sinirli faaliyet alani tamidigs
icin Almanya’da uluslararas: insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina genis
bigimde uyum saglanmas: giiglesmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi deyiminin
Almanca karsiligi bulunmadign gibi, rasyonel insan kaynaklar1 yonetimi
modelinin igerdigi ¢esitli hesaplama teknikleri de kullanilmamaktadir. Ancak, bu
tekniklerin kullanilabilecek olmasi, is konseylerinde elestiriye ugramigtir, Bu
konseyler genis dlgiide, igverenlerin kendi insan kaynaklarina davraniglarim
belirleme ve giiclii sosyal refah gelenegini koruma arayisi iginde olmak
zorundadir, Bu anlamda, Alman isletmelerinde sayisal esneklik uygulamalarina
basvurmaktan genellikle kaginilmaktadir. Sayisal esneklik gereksinimi duyan
isletmeler iretimin isglicii-yogun agamalarimi yabanci iilkelerdeki bagh
isletmelerine kaydirmaktadir. Gergekten, [993 ve 1996 yillar arasinda imalat
isletmelerinin yiizde 25’1 yurtdiginda yerellesmis Gretime sahiptirler29.

Alman calisma yasami, gii¢lii is¢i temsil yapilar1 ve genis is mevzuatl ile
belirginlesmektedir. Bu anlamda, personel servisleri ayrintili ve kapsamh
diizenlemelere bagh olarak faaliyet gostermek zorundadir. Bir bagka deyisle,
personel servislerinin faaliyet alam son derece genistir. Bu nedenle, hem sayisal,
hem de isbirligine dayali uygulamalara digik dizeyde uyum saglamasi
beklenmektedirl30, Almanya’da isci sendikalan genellikle kapsamli toplumsal
konularin kararlastirilmasini amaglamaktadir. Koktenei ve yenilikgi is¢l
sendikalar1 bulunmakla birlikte, bu sendikalar yeniliklerin tasarlanmas: ve
gergeklestirilmesinin salt karar verme siireglerine katilmalar1 ile miimkiin
olabilecegini savunmaktadir3l,

Fransiz isletmeleri Taylorist ilkelere uygun &zellikler tasimaktadir. Bu
ozellikler ¢ergevesinde, hiyerarsik bir yapiya sahip ve isletme st y@netiminde
toplanmug bir denetim ilkesi benimsenmistiz. Bu anlamda, giiglii yOnetimsel
tzerklik, isverenler ve is¢iler arasinda genel bir glven eksikligine yol
acmaktadir. Yéneticiler bilginin giteil siirdiirmenin 6n kogulu oldugunun bilinci
iginde, liretim siireci ve ybnetim alaninda iggilere bilgi vermekie isteksiz
goziikmektedir. Bu giiven eksikligi esasen karsiliklidir. Gergekten, salt
geleneksel olarak, isletme yonetimine sert muhalefeti siirdiiren komiinist
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egilimli Genel Is Konfederasyonu (CGT) tarafindan degil, ayni zamanda genel
olarak sendikal hareket de gliven eksikligi duymaktadiri3z,

Fransiz ig¢i sendikalarinin igletme ydnetiminden gok, personel servislerinin
galigmalar: {izerinde etkili oldugu bilinmektedir. Fraﬁsa’da iseilerin
sendikalasma orami yilizde 10°un {zerinde olmakla birlikte, yasa gerepi
{sendikal1 olmayan iggileri de igerecek bicimde) tegmil edilebildiginden, toplu is
sdzlegmelerinin kapsamindaki is¢i sayisi daha fazladir. Bunun anlami, personel
servisleri tarafindan isbirligi uygulamalarni gelistirmek igin kullanilabilecek
kaynaklarin, muhalif sendikalar tarafindan dikkatli bigimde gézden gegirilmis,
karmagik ve aynntill bir ficret pazarligl sisteminin iizerinde yogunlasmig
olmasidir. Bu anlamda, personel servislerinin, vyasal konularda uzmanlik
bilgilerine sahip olmasi gerekmektedir!33.

Fransiz endistri iliskilerinde devlet miidahalesi &nemli bir yer
tutmaktadir!34. Fransa’da isbirligi uygulamalarinin gelistirilmesi i¢in personel
servislerini baski altinda tutan bir diger etken is miifettisleri ile iyi iliskilerin
stirdiriilmesi gérevini de istlenmis olmalaridur, Is teftis kurumu, isletmeleri is
mevzuatina aykirihik konusunda, 6zellikle gegici isgiiciiniin galistirilmasina
iligkin olarak, titiz bicimde denetleyen bir kamu makamidir!3s,

Fransa’ya 0zgii mevzuat ile uyumlu bir ara¢ olarak goriilen personel
yOnetiminin iglevinin bu dzelligi, egitim alaninda da gzlenebilmektedir. insan
kaynaklar yOnetiminin rasyonel modellerinde isletmelerin artan rekabet ve
esneklikten kaynaklanan gereksinimlerinin isgilerin gelistirilmesi amaciyla
egitime ydnlendirdigi ileri sirillmektedir. Bununla birlikte, Fransa’da
igletmelerin vergi mevzuati geregi para cezaya carptrilmamalan igin, yillik
ficret miktarinm en az yiizde 1.2°si oraninda is¢ilerin egitimine vyatirim
yapmalart zorunlulugu bulunmaktadir. Bu diizenlemeler uygulamada
igletmelerin egitim ylkiimliliklerinin yasalara uygunlugunun giivenceye
alinmas1 ig¢in Sigorta Fonu tarafindan izlenmesini istemelerine neden
olmaktadir!3s,
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Sonug¢ olarak, sendikalarn giicii toplu pazarlikla sinirlandinldigy igin,
Fransa’da isletme y8netimleri dzerk ve ig¢i sendikalarna danigmaksizin karar
verme gelenegine sahiptir. Bununla birlikte, Fransiz isletmelerinde personel
servisleri, is¢i sendikalarimin yaklagimi yaninda, kapsamli ve ayrintili yasal
diizenlemelere bagli tutuldugu i¢in, insan kaynaklari yénetiminde yenilik yapma
dzerklikleri sinirli kalmaktadir, Bununla birlikte, Fransiz isletmelerinin insan
kaynaklan y&netimi gergevesinde sayisal esneklik uygulamalarina ileri diizeyde
uyum saglamast beklenmektedir. Gergekten, 1970°li yillardan baglayarak
isletme diizeyinde isglciiniin esnekliginin arttinlmasi yoniinde girisimler
yogunlagmistir, Ancak, isglicliniin egitimi yoluyla islevsel esnekligin degil, dis
sayisal esnekligin arttirilmasi tercih edilmistir. Bu anlamda, kisa siireli hizmet
sozlesmeleri ve gegici ¢alismaya basvurulmustur. Isin igeriginin yeniden
belirlenmesi ve belirli isci gruplan i¢in igte dzerkligin saglanmast yoluyla da
islevsel esneklige ulasilmasina caligitlmistir. Ancak, islevsel esneklifin
gerektirdigi uzun dénemli egitimin sonuglar1 heniiz- alinamamigtir!37. Bu
anlamda, Fransiz isletmelerinin isbirligine dayali insan kaynaklari y8netimi
uygulamalarina diisiik diizeyde uyum saglamasi beklenmektedir!3s,

Danimarka’da endiistri iliskileri alaninda igletme yodnetimlerinin tam bir
ozerklik icinde olmadiklar bilinmektedir. Clinkil, is¢i sendikalari, goreceli
olarak kiigiik igletmelerde bile, isletme y@netiminin &zerk davranmasina izin
vermeyecek kadar giicliidiir. Gergekten, Danimarka’da igletme ydnetimi ile isgi
sendikas1 arasinda isbirligi ve toplu pazarligin yakin baglantilarinin
kurumsallastiga bir sistem olusturulmustur. Ayrica, endistri iligkileri alanindaki
degisiklikler devletin hem arabulucu, hem de hakem olarak miidahaleleriyle iki
tarafli sbzlesmelere bagl tutulmaktadir!3?.

Gergekten, 1991-1995 yillar1 arasinda Panimarka’daki isletmelerde isgi
sendikasi ile isletme y®netimi arasindaki gli¢ dengesinde dnemli degisim
yasanmadigl bilinmektedir. S8z konusu doneme iliskin olarak yapilan bir
ankette; ankete katilan igletmelerin ytizde 23’1l is¢i sendikalarinin isletme
ydnetimi tizerindeki etkisinin azaldifini, buna karsilik, ylizde 77°si etkinin
azalmadifin ya da artuigmi belirtmistir. Norveg’te is¢i sendikasimin etkisinin
istikrari, Danimarka’daki is¢i sendikalarina gore, daha fazla korunuyor
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goritnmektedir. Norveg’teki isletrnelerin salt yiizde 8’1 1991-1995 déneminde
is¢i sendikalarinin etkisinde bir azalma oldugunu bildirmislerdir140.

Bu anlamda, isbirliginin kurumsallasmis yerel (local) modeli, isletme
diizeyinde goreceli informel igveren-is¢i iliskileriyle sonuglanmistir. Ancak, bu
igbirligine dayah yaklasim igletmeye baglilik ile karistirilmamalidir. Bir baska
deyisle, bireysel olarak is¢ilerin sorgulamadan isgletmenin amaglar ile
biitiinlestigi ve kisisel ve mesleki yeteneklerini gelistirmeyi bu amaglardan biri
olarak gorditkleri anlamina gelmemektedir. Aksine, dayanisma esas:
gergevesinde gikarlarini koruyup gelistirmek isteyen, dzellikle diisik statudeki
erkek iggiler arasinda sendikal drgiitlenme egilimi yitksek bulunmaktadir, Bir
bagka deyisle, Norveg endiistri iligkilerinde oldu@u gibi, Danimarka endiistri
iliskilerinde de isletme diizeyinde igveren ve isgiler arasinda ayr ve gatigan
¢ikarlar bulundugu varsayimi kabul gormektedir. Bu nedenle sayisal esneklik
uygulamalarina karsi giincel bir direnis vardirl4l,

Danimarka ve Norveg'te uyusmazliklarin isletme diizeyinde ¢oziilmesini
glivence altina almay1 amaglayan gii¢lii ve belirgin bir is mevzuatinin bulundugu
gozlenmektedir, 1s¢i sendikalary; isletmenin yasalara uygun olarak faaliyet
alanni daraltma, dis kaynaklardan yaralanma ve potansiyel ortakliklar gibi
isletmede dnemli yapisal degisimler konusunda damsma hakkina sahiptir. Bu
anlamda, farkli bir Iskandinay istihdam modeli bulunmaktadi. Bu model,
personel servislerinin igbirligine dayali insan kaynaklari y@netimi
uygulamalarini denemeleri ve uygulamalari konusunda yeterli olanaklan
icermektedir,. Bununla birlikte, yasa, isci sendikalarmin isletme y®netimiyle
anlagamamalar halinde isbirliginden vazgecme hakkini korumaktadirl42,

Sonug olarak, Danimarka ve Norveg’te ig¢i sendikalari genellikle isletme
yonetimleri Gzerinde hem 6nemli bir etkiye sahip, hem de bu etkiyi siirdiirecek
gibi goriinmektedir. Is¢ilerin bireysel haklarinin yasalar ve stzlesmelerle giiclit
bir bi¢imde korundugundan isletme yonetiminin genel 6zerkliginin nemli
dlgtide kisitlandify anlasilmaktadir. Aymi zamanda, yasal gergeve gok gencl
oldugu igin, personel servislerinin, Almanya ve Fransa’da oldugu gibi, bir gok
ayrintiy1 géz Sniinde tutma zorunlulugu bulunmamaktadir. Bu nedenle, personel
servisleri isbirligine dayali uygulamalarda yenilik yapma olanagina sahiptir.




Gergekten, Danimarka ve Norveg igletmelerinin sayisal esneklige yaslanan insan
kaynaklar1 y&netimi uygulamalarma -diisik derecede, buna karsilik, isbirlifine
dayal: insan kaynaklar1 ySnetimi uygulamalarina ileri derecede uyumn saglamas:
beklenmektedirl43,

Ispanya’da Franko ddnemi (1939-1975) Szgir sendikacigin gelisimini
engelleyen ve isgileri isten ¢ikarma konusunda igverene genis bir yasal yetki
tantyan otoriter bir miras birakmustir. Bu nedenle, demokratiklesme siireci
kurumsal degigim ve organizasyonlarda yeniden yapilanmayi igermistirl44,
Ispanya’nin demokrasiye gegisiyle birlikte, isletmelerde is uyusmazh@imn
azaldigina tamk olunmustur. Ayrica, bu stireg 1980°11 yillarin ilk yarisinda toplu
pazarhfin igerigini belirleyen usul kurallarina iliskin bir dizi stzlesmenin
yapilmas: ile sonuglanmistir. Bununla birlikte, kurumsal yapiar hala dayanikh
degildir. Bu nedenle isletme ydnetimine daha fazla 6zerklik taninmaktadr!4s,

Ispanya’daki is¢i sendikalari 1975 yilindan itibaren giic kazanmaya
baslamalarina ragmen, Iskandinav sendikalarmin veya Alman sendikalarmin ve
is konseylerinin yonetime iliskin kararlar: izerindeki etkisine benzer bir etkiye
heniiz sahip degildir. Ayrica, is¢i sendikalanmin pazarlik glcii tasra ve bolgesel
diizey arasinda Snemli §lclide degismektedir. Cilinkii, (tye sayilar1 ve ekonomik
giigleri henliz beklenen diizeye ulagmamustir. 1ki biiylik konfederasyon UGT ve
Isgiler Komisyonu, isverenlerin isgiicli maliyetlerini azaltmalarmi saglayan
kurallara iliskin degisikliklerin smnirlandirilmasini amaglamstir,. Ancak, bu
sendikalarin genel zayiflipi, sayisal esneklifi saglamak i¢in igletmelerin bireysel
pazarhik yoluyla mevzuattan kaginmalarina olanak tammistir. Nitekim, 1996
yilinda bagitlanan yeni hizmet sézlesmelerinden sadece ylizde 4.1°1 tam siireli
stirekli iglere iliskindir. Bu durum, toplam istihdam i¢inde gegici istihdamin lgte
bir oraninda artmasini beraberinde getirmigtir. Ayrica, tutucu, ataerkil ve
sendikal etki ile sinirlandiriimamus olan Ispanyol igverenlerinin sayisal esneklife
dayah insan kaynaklar1 y®netimi uygulamalarma kolayca uyum saglamalari
dogal bir sonug olarak kabul edilmelidir146,

Ispanyol igletmelerinde 1980 ve 1990’11 yillarda insan kaynaklarr ySnetimi
alaninda isbirligine dayalt bir dizi aynntili ve dizenleyici uygulama
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gergeklestirilmistir. Bu anlamda, genel kurallardan gok, isletmelere dzgii bir dizi
sizlesmesel dlizenlemeye bagvurulmas: karmasik bir sistemin olusmasina neden
olmustur, Hikkiimet sézlesme 6zerkligine agamali olarak gegisi tercih ettiginden,
igletme yOnetiminde karmagiklik ve yasal giivensizlik ortami dogmustur. Ayrica,
Ispanyol igletmelerinde personel servislerinin islevi pek gelismemistir ve
genellikle goreceli bir ataerkil yénetim anlayisi egemen olmustur. Bu nedenle,
Ispanya’da personel uygulamalar, kit kaynaklari bulunan ve sirl bir stati
verilen uzman personel boliimleri ile tepkiye dayali bir dzellik gostermistir.
Oyleyse, igbirligine dayali insan kaynalklari yénetimi uygulamalart nadiren
beklenebilecektirl4?,

Ispanya’da isgi sendikalarmin endiistri iliskileri alaninda yeterinee etkin
olmamasi, isletme y8netiminin dzerkliginin artmasma neden olmustur. Aym
zamanda, personel islevi geleneksel olarak islemsel yonelimli olmasy, isbirligine
dayali insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina gegilmesi olanagim
azaltmaktadir. Bu nedenle, Ispanyol isletmelerinin saysal esneklige dayali insan
kaynaklart yénetimi uygulamalarna ileri diizeyde, buna karsilik, isbirligine
dayall insan kaynaklarr ydnetimi uygulamalarma disiik dizeyde uyum
saglamasi beklenmektedir148,

Ingiltere’de insan kaynaklar1 ydnetiminin igeriginin belirlenmesi ve
endiistri iligkileri ile bir arada bulunabilmesi yogun bigimde tartisiimaktadir. Bu
tartigmalar, Ingiltere’de yeni bir insan kaynaklari yonetimi yaklasiminin
gelistirilmesine yol agmigtir, Ancak, insan kaynaklan ysnetiminin asH yapisina
veya uygulamasina iliskin yeterll arastirmalarin bulunmadigr bilinmektedir.,
Ingiltere, esasen, diger Avrupa iilkelerinden farkli bir gbriinim sergilemektedir.
1980’ler boyunca is mevzuatt koklii degisikliklere ugramistir. Ustelik, baz
yaptrimlar: da igeren bu mevzuat 1980, 1982, 1988 ve 1990 yillarinda yapilan
Istthdam Anlasmalarim jcermektedir. Bu anlagmalarla sendikalarin taninma
haklar1 engellenmis, eylemleri frenlenmis, kapali isletme ve ikincil gozciiliigii
(secondary picketing) ortadan kaldirilmis ve $megin 8nce iiyelerin gizli oyunun
gerekli tutulmas1 suretiyle, sendikalarm grev Szgirliigii kisitlanmistir. Sonug
olarak, isletme yonetiminin ¢zerkliginde 8nemli bir artig olmustur.

Bu gelismelere kosut olarak, 1979 yilinda isgilerin yarisindan fazlast
sendika lyesi iken, 1995 yilinda sendikali i¢in sayist iicte birden daha azdir.

147 Ak, s 9.
148 A k,s.9
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Ustelik, .toplu is stzlesmesi kapsamimndaki iggilerin oram, 1980 yilinda yiizde
75’den 1994 yilinda yiizde 45’¢ gerilemistir. Gergekten, 1994 yilinda yapilan bir
aragtirmaya gore, Ingiliz isletmelerinin yiizde 38’inde sendikal etkide bir azalma
stz konusudur. Is¢i sendikalarinin giiclindeki bu gerileme, sayisal esneklige
dayal: insan kaynaklari uygulamalarina gegilmesine yol agarak, isletmelerin
istihdam ve iggiicii stratejilerinde yoénetimsel yenilik igin genis bir alan
saglamaktadir.

Ingiltere’deki gelismeler, salt isci sendikalarinin pazarhk gliciiniin
azalmasina kosut olarak isletme yoOnetiminin &zerklifinde bir artisa yol
agmanus, aym zamanda Ingiliz isletmelerinin personel servislerinin roliinde de
bir degisime neden olmustur. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra, szellikle 1970 ve
1980’11 y1llarda, personel yénetimi uzmanlar endiistri iliskileri uzmani gibi islev
gormuglerdir. Bu roliin ortadan kalkmaya baglamasiyla birlikte, personel
servisleri biiyiik 6lgiide isbirligi yaklagum ile birlikte, gesitli teknikleri iceren
genig bir dizi personel hizmeti geligtirmek igin gaba g@stermek zorunda
kalmuigtir. Personel servisleri bilyiik dlgiide, egitim, isgiiciinii gelistirme, igsel
iletisgim ve isgletme stratejisi ile insan kaynaklari yonetimi stratejisinin
bitiinlegmesine iliskin konularla ilgilenmeye baglamistir. Gergekten, yenilikg
insan kaynaklari yonetimi uygulamalar pek ¢ok Ingiliz isletmesinde genis
olglide desteklenmekte ve uygulanmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin isbirligine
dayal uygulamalara ileri diizeyde uyum saglayacagt beklenmektedirl49.

Bununla birlikte, is¢i sendikalam insan kaynaklari yonetiminin baz
durumlarda isverenler tarafindan 1979 sonrasi uygulamaya konulan sendika
karsiti mevzuat yardumyla toplu pazarlik kurumlarinin zayiflatilmas: icin
kullamldigini  ileri  siirmektedir. Insan kaynaklari y6netiminin isin
yogunlagtinilmasi, Olgiisiiz esneklik talebi, istihdamin azaltilmasi, isci
temsilcilerinin iglevlerinin geriletilmesi, is¢i sendikalarin zayiflatilmas: veya
yok edilmesi ve rekabet Ustinligiiniin toplumsal bakimdan sorumsuzca
saglanmasi ve korunmasi igin bir arag haline geldigi ileri siiriilmektedir. Insan
kaynaklar: yOnetiminin isverenler tarafindan birlik halinde ve etkin bir yol
olarak kullanilabilmesi ve is¢i sendikalar igin gegmiste kollektivizme dayanan
i iligkisinin  tamamen veya kismen bireysellestirilmesi sonucunu
dogurmaktadir. Bununla birlikte, is¢i sendikalar insan kaynaklari ybnetiminin
toplu pazarlik haklarina iligkin stratejilerine karsi olmadiklan gibi, yiiksek

149 A k., s 9.
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kaliteli, yiiksek dcretli istthdamin geligtirilmesi ile yakindan ilgilidie, TUC,
(Ingiliz Is¢i Sendikalart Kongresi) nin insan kaynaklar ydnetimine bu ihtiyath
yaklagimi, insan kaynaklar: y6netiminin igverenlerle yeni bir partnerlige temel
olusturma konusunda isteksiz oldugunu da géstermektedir! S,

Ingiliz igletmeleri genellikle ne ayrintih diizenleyici baskilar ne de yonetim
lizerinde tnemH bir etkisi olan ig¢i sendikalan ile karst karsiya kalmistir. Bu
durum, gelencksel Ingiliz endiistri iligkileri yaklagimi yerine, yenilik¢i insan
kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarimin konulmasi baglaminda hem sayisal
esneklige, hem de igbirligine dayah uygulamalara ileri derecede uyum
saglanmasini  kolaylastirict niteliktedir!s!. Bir bagka deyisle, Ingiliz
igletmelerinin gerek sayisal esneklife, gerekse igbirligine dayali insan
kaynaklan ytnetimi uygulamalarma ileri derecede uyum saglamasimin dniinde
dnemli bir engel bulunmamaktadir.

15¢ John GOODMAN, et al.; “Employment relations in Britain," (lsinde) International&Comparative
Employment Relations. Ed. by Greg J. BAMEER, Russell D. LANSBURY, Sage Publications, Landon,
1898, s, 57.

151 GOODERHAM, NORDHAUG, RINGDAL: 5. 10.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILE ENDUSTRI
ILISKILERININ FARKLILIGI VE TAMAMLAYICILIGI

Insan kaynaklar1 y8netimi ve endiistii iligkileri taraflari, kurumlari, kurallar
ve usulleri bakimindan farkhiliklar gostermektedir. Bu farkliliklarin, insan
kaynaklarr ydnetimi ve endiistri iligkileri arasindaki iliskide ¢atigmaya yol
agmast kagmilmazdir. Ciink{i, insan kaynaklari yonetiminin endiistri iliskileri
i¢in pek ¢ok bakimdan tehdit olusturdugu bilinmektedir. Bununla birlikte, insan
kaynaklart ybnetimi ve endiistri iligkileri arasindaki g¢atismanin birbirini
tamamlayacak bigimde uzlagmaya dénistirilmesi gerekmektedir.

I. INSAN KAYNAKLARI YONETiIMI iLE ENDUSTRI
ILISKILERININ FARKLILIGI

Endistri iligkileri ve insan kaynaklart yonetimi arasinda baslica ¢atisma
alani ig¢i ile isveren arasindaki ¢ikar farkliligina dayanmaktadir,

Endiistri iligkilerinde temel amaglar: {iretim ‘silrecir‘lde goriigmeler yoluyla
igverenlerin, is¢ilerin ve giderek toplumun ¢ikarlarimi koruyacak kosullarin
belirlenmesinde uzlasma saglamalk; isyerindekiler de iginde olmak Gzere isletme
ve iskolu diizeyinde sorunlara ¢dziim bulmak; isglcli pivasasit politikas:
hakkinda ii¢ tarafi igerecek bigimde ulusal diizeyde uzlasmaya varmak igin
iletisim, damgma ve isbirlifi mekanizmalarmi olusturmak; ulusal kosullara en
uygun diizeylerde goriisme ve uyusmazliklari ¢dziim yollariyla isverenler, isciler
ve/veya temsilcileri arasinda ¢atigmalardan kacinmak; en ¢ok gereksinim
duyanlardan baslayaral (istihdam, mesleki egitim, sosyal giivenlik, is¢i saglifl
ve 1§ glvenligl, ¢ocuk, kadm, yashh ve gdgmen isgiiciine iliskin dnlemlerle)
sosyal korumanin saglanmasimi kolaylastirmak; sosyal taraflann kendi
aralarinda ve sosyal taraflarla devlet arasinda diizen, denge ve uyuma dayali
iliskilerin kurulmasim saglamak biciminde siralanabilir,

Endiistri iligkilerinde kollektif ve digsal yaklasim c¢er¢evesinde, isgilerle
isverenler arasinda ¢ikar farkliligi ve potansiyel bir ¢atigmanin varlign kabul
edilmektedir. Catisan ¢ikarlann uzlastirtlmasi, ¢atismalardan kaginilmasi veya

1 de SILVA; Achieving, s. 8.
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en aza indirilmesi, endiistri iligkilerinin temel islevini olusturmaktadir, Endiistri
iligkileri alaninda toplu pazarlik ve uyugmazliklar: ¢dziim yollari gibi kollektif
stiregler farkli ¢ikarlart uzlagtumak amaciyla dngdriilmiistiir,

Ote yandan, 1980’1i yilarda bazi isletmelerde stratejik insan kaynaklari
yénetimi uygulamalaninin benimsenmeye basladig: bilinmektedir, Bu yaklasim,
insan kaynaklarmi rekabet Ustiinliigii olarak gormekte ve bu amagla insan
kaynaklar . yonetimi  politikalarinin  igletmenin  stratejik  planlan ile
biitlinlestirilmesi gerektigini Ongdrmektedir. Amerikan insan kaynaklarr
ybnetimi diisiincesindeki bu donlstim, esasen bu alandaki deneyimlerin bir
sonucu olarak kabul edilebilir. Buna gore, isyeri diizeyinde catismaya dayal:
iligkiler, is¢ilerin ve isletmenin yararina degildir, Maliyetlerin ve icretlerin
azaltilmasina dayalt stratejiler is¢ilerle isletme yonetimi arasinda gatismanin
artmasina, taraflar arasinda giivenin azalmasina neden olmaktadi. Bu durum,
Urin ve {retim siirecinde yenilik yapilmasin: ve kalitenin arttirilmasim
engellemektedir. [sletme performasinin arturilmasinda salt yeni teknoloji
kullanimma dayal: stratejiler ve geleneksel endiistri iligkileri yaklagimlar: yeteri
olmamaktadir. Ciinki, yiiksek performans diizeyine ancak insan kaynaklar:
yonetimindeki yenilikleri yeni teknolojilerle biitiinlestirerek ulagilabilmektedir.
Ayrica, isletmelerde yapisal déntsiimiin gergeklestirilmesi icin ¢alisma
yasammin Kkalitesinin arttirilmas1 ve kalite cemberleri gibi isgilerin katilimin
tesvik eden girisimlere bagvurulmaktadir. Ancak bu girisimlerin is¢ilerin
stratejik kararlar da dahil olmak Uzere, kararlann alindigi bitiin diizeylere
katthimi olmaksizin basarth bir bigimde gergeklestirilmesi beklenmemelidir2.

Bu anlamda, insan kaynaklar yonetiminin bitiineil (unitarist) ve
bireyci yaklasim: i¢inde, isletmede igveren ve isgilerin ¢ikarlarnmin ortak oldugu
varsayllmakta veya en azmdan ortak ¢ikarlar gelistirilmeye calisiimaktadir.
Isletme ybneticilerinin ve is¢ilerin deger yargilari, beklentileri ve 505y 0-
ekonomik amaglari, esasen, sistemin dogasindan kaynaklanan nedenlerle
farklilik tagimaktadir. {nsan kaynaklar yonetiminin ¢ikar ¢atismasim icermeyen
biitlinciil ¢ergevesi ise, isgilerin ve isletmenin ¢ikarlarmm stratejik olarak
biitiinlesmesi igin isbirligi iceren bir ara ¢dziim olarak sunulmaktadir3,

[

Sriyan de SILVA, “Elewents of a sound industrial relations system,” International Labour Organization,
ACT/EMP Publications, in Asia-Pacific in the Twenty-First Century, Turin, Ttaly, 5-13 May 1997, 5. 24.
3 Ken KAMOCHE, “A Critiqus and a Proposed Reformulation of Strategic Hurnan Resource Management,”

Strategic Hwmnan Resource Management. (Iginde) Bd. by Christopher MABEY, Graeme SALAMAN, Tohn
STOREY, Sage Publications, London, 1998, s. 286.
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Bu baglamda, insan kaynaklari ynetiminde insan iligkileri yaklaguminin?
enddstrl iligkilerinin ¢atigmaya dayalt anlayisina iliskin ¢dzim Onerisine
deginikmelidir, Insan iligkileri yaklagiminda, iscilerin ve isletme yoneticilerinin
¢atisan hedefleri ve inanglart olmasina ragmen, bu tiir gatigmalarin ydneticilerin
uygun politika ve uygulamalara uyum saglamalar halinde ¢ozilebtlecegi ilert
sarGlmektedir. Bir bagka deyisle, insancil olmayan ig diizenlemelerinden
kaynaklanan ve gatismaya yol agabilen bu sorunlar agiga vurulmadan uygun
politikalarla ¢dzebilir. Insan iliskileri yaklasiminda; toplu pazarlik yerine,
iletisim sistemlerinin, insancil is tasarumlarnin ve karar siireglerine katilimin
konulmast salik verilmektedir. Bu yeni yaklagim sendika karsiti bir ideclojinin
beslemesine olanak tanimaktadir. Ancak, gorinirdeki bu sendika karsitihig
abartilmamalidirs.

Insan kaynaklar1 y8netiminde gikar gruplan yaklasmminda, gikar gruplar
isletme Orgiitiinden potansivel olarak yararlanan veya orgitiin faaliyetlerinden
olumsuz bigimde etkilenebilecek kisi ve gruplar olarak kabul edilmektedir. Buna
gbre, bir isletmenin g¢ikar gruplar; salt hisse senedi sahipleri ve isletme
yoneticileri degil, ayn: zamanda ¢alistirdif: tedarikgiler, isciler, migsteriler ve
yerel toplulugu da kapsamaktadir. Cikar grubunu olusturan kiimelerin her birinin
¢ikarlan farkli olabilmektedir. Ciinkd, kiimelerden birinin gikarlar: digerlerine
gbre yararli olabildigi gibi, zararli da olabilecektir. Tipki haklar ve gorevler
bakimindan oldufu gibi. Karsit olmanin bu ilkesi iki ilkeye daha yollama
yapmalktadirt.

Orgiit cikar gruplarinin (miisterileri, tedarikcileri, hisse senedi sahipleri,
igciler ve vyerel topluliuk) ortak yarar saglayacagi bigimde yonetilmelidir Bu
gruplardan her birinin haklart glivence altina alinmalidir. Ayrica, kendi
refahlarini 6nemli Glgtide etkileyecek kararlara ¢ikar gruplari da katilmalidir.
Isletme y6netimi soyut bir birlik olan isletnede ve gikar gruplari arasinda
givene dayali bir iligki sunmaktadir. Bu anlamda, igletme yOnetimi, her bir

4 Bilgi igin Bkz. yuk. 5. 5.

5 Johrn GODARD, John T. DELANEY; “Reflections on the high performance paradigm’s implications for
industrial relations as a fisld,” Indusirial&Labor Relations Review. Vol. 53, lssue 3, April 2000, s, 485,

6 Karen LEGGE; “The motality of HRM,” ({ginde) Strategic Human Resource Management. Bd. by Christopher
MABEY, Graeme SALAMAN, John STOREY, Sage Publications, London, 1998, s, 22
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grubun uzun dénemli gikarlarini korumak amaciyla ve kendilerini temsilen gikar
gruplari yararina hareket etmek zorundadir. Bu arada, isletmenin stirekliligint
glivenceye almak i¢in de drglitlin gikarlarim korumak zorundadir?.

Insan kaynaklar yénetiminin bu yumusak yorumy, bireysellik ve sorumlu
ozerklik ile uyumludur. Insan kaynaklari yonetiminde gruplarin gikarlarinin
karsihkh (karsihkh hedefler, karsibkli etki, karsilikli saygy, karsihkh édiller,
kargihkli  sorumluluk)  bagimiibfinin  giderek arttig1  politikalar
olugturulmaktadir. Bu aymi zamanda, insanlar i¢in saygiy1 gerektirmekte ve ussal
insan davranglar: i¢in sorumiu $zerklik dusiincesi ile de uyum gostermektedir.
Bununla birlikte, potansiyel bir sorunla kars: karstya kalinmaktadir. Gergekten,
kuramsal olarak, gikarlarin karsilikiit bagimlilif: beraberinde getirmesi iscive
saygtyr diglamak anlamma gelmemekiedir. Isletmenin performasina katkist
- giderek artan ig¢iye saygr gostermek ve performansa katkist oraninda haklarin
eksiksiz teslim etmek gerekecektir. Bu noktada da gikarlann karsihkl
bagimlilifinin gbz ardi edilmemesi gerekirs.

Endistri iliskileri kuraminda; isglicli piyasasinin taraflari olan is¢i ve
tsverenlerin pazarhik gi¢leri arasmdaki dengesiziik sorunlarin kaynag olarak
algtlanmustir. Bu nedenle, endiistri iliskileri isgilicii piyasasinin taraflar: arasinda
gli¢ dengesini saglamaya yonelik, 6rgilit (sendika), baglam, kural ve ideolojiler
lizerinde yogunlagmugtir. Bir yandan, yasalar, diger yandan dogrudan ilgililerin
kendi kendilerini korumasim saglayacak orgiitlenme, toplu pazarlik ve
uyusmazhkiar1 ¢oziim mekanizmalari kollektif bir yaklasimla digsal olarak
"diizenlenmistir?.

Endustri iligkilerinin igletmeye gore digsal iligkiler iizerinde yogunlasmasi,
ozellikle ulusal ve iskolu diizeyinde toplu pazarlik kurumiar, esasen, igverenler
tarafindan da olum]u karsilanmugtir. Ciinkii, bu yolla isgiicli maliyetietine dayal
bir rekabet Ustinliigl azaltilacaktie. Bunun yan sira, dzellikle toplu pazarlik, is
iligkisinin en gatigmali boyutlarmdan birini isyeri disina tasimis ve ig¢i ile
igveren temsilcilerinin sorumluluguna birakmugtir. Is¢i sendikalar dogal olarak
bu durumu kendilerine isyeri diginda etkili bir temel sagladigi icin olumlu
kargilamigtir, Bu yaklagim gelismekte olan llkelere aktariidiginda olumsuz
sonuglara da yol agmigtir. Clnkl, bu durum sendikalarin politize olmasin

7 A.k,s 22
& A.k.,s 23
9 de SILVA, Elements, s, 5.
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kolaylastirmistir. Ayrica, kararlarin isletme disinda alindigi bir sistemin
isleyebilmesi, igilerin ve igverenlerin ileri diizeyde egitimini ve isgilerin isyeri
diizeyinden baglayarak faaliyet gosteren temsilcilerinin hareketlerini
izleyebilmesini gerektirecektirto.

Insan kaynaklar1 yonetimi ise, isletmedeki igsel iligkiler Uzerinde
yogunlagmustir, Insan kaynaklar y6netimi yaklasiminda, caligma iligkilerindeki
sorunlann, kisilerin iyi y&netilmemesi gibi, igletmeden kaynaklanan nedenlerde
aranmasi ve ¢bziimlerin, disardan empoze edilen politikalarla degil, isletme
icinde gelistirilecek politikalarla bulunmas: gerektigi kabul edilmektedir, Buna
gore, digsal isgiict plyasasiin dizenlenmesi, iggilerin biitlin sorunlarinin
goziilecegi anlamima gelmemektedir. Cogulcu bir bakig agis1 iginde, ¢alismayla
ilgili sorunlarin salt isverenler ve iggiler arasindaki catigmaya iliskin olmadig:
fark edilmistir. Calismaya iliskin olarak dusiik verimlilik, ise devamsizlik,
yiiksek isglicit devri, ig glivencesinin yoklugu, tatmin edici olmayan veya
gilivensiz caligma kogsullari, standart (icret sistemlerinde performansin
tamamlanmas: ve motivasyon eksikligi gibi pek g¢ok sorunun varlify
bilinmektedir. Bu sorunlarin pek gogu digsal isgiicii piyasasinda olusturulacak
yontemlerle ¢ozillemez. Oyleyse, isletme i¢inde alinacak dnlemlere gereksinim
vardir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetiminden kaynaklanan ve 1980’lerden
itibaren giderek kabul gbnmeye baslayan bir baska goriise gore, caligmaya iliskin
sorunlar, digsal faktérlerden ¢ok, isletmede insan kaynaklarimin gerektigi
bigimde ydnetilmemesinden kaynaklanmaktadir. Oyleyse, isletmede insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve uygulamalarina gegilmelidir. Buna gére,
orgiitsel ve bireysel hedeflerin kesismesinin giivenceye alinmasi 1le bireysel ve
drgiitsel gereksinimler arasinda denge kurulmas: amact gidiilmelidir. Isletmenin
degisim ve piyasa kosullarma uyum saglama baskisi ile karst karsiya kalmasi
isverenlerin isletme diizeyindeki ¢aligma sorunlan lizerinde yogunlasilmasina da
yol agmustirll, Bu nedenle, insan kaynaklar y®netimi calsanlari topluca
korumaya ydnelik ortak kurallardan gok, is¢ilerin Srgiitle biitinlesmesini, drgiite
baglihigini, esneklik ve kaliteyi arttirmak (izere gelistirilen, politika ve
uygulamalarla ilgilidiriZ.

Endiistri iliskileri ve insan kaynaklar yonetimi arasindaki farklilifin bir
baska gdriiniimil, artik endiistri iligkilerinin isletme planlamasinda digsal bir

10 Ak, s 5.
11 Ak.s. 6
12 de SILVA, 5. 30.
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faktor olarak deBerlendirilmesinden vazgegilmesidir, Insan  kaynaklar
yonetininin daha biitiinciil bir yaklasima sahip olmasi, endistri iligkilerini
igletme planlamasina ve stratejisine yakinlastimistir. Bunun sonucunda, insan
kaynaklar yénetimi endistri iligkileri uzmanlarimin yerine getirdigi bir islev
olarak gériilirken, artik hat y@neticilerinin sorumluluguna birakilmaktadir!3.

Bir baska ¢atigma alam, i iliskilerinin bireysellesmesidir. Insan kaynaklar:
y&netiminde toplu pazarlik yerine, iletigim sistemleri, insancal is tasarimlar: ve
katilimei karar stiregleri tercih edilmektedir. Bu durum, sendika karsiti yeni bir
ideolojinin gelismesine de yol agmaktadir!4. Cinkii, endiistri iligkileri ve
yOnetime katilma galiganlarin, genellikle dogrudan degil, sendikalar aracilipiyla
katihmini igermektedir. Oysa, insan kaynaklan ydnetiminin is¢ilerin sadakati ve
baghligindan yararlanma diisiincesi, isverenlerle is¢i sendikalar arasinda veya
endistri iligkileri ile insan kaynaklar1 ybnetimi arasinda baslica potansiyel
¢atisma alanlarindan birini olusturmaktadar.

Bununla birlikte, isgilerin becerileri ve performanslarinin rekabet
Gstiinligiinin en Snemli unsurlarindan biri oldugunun giderek kabul edilmesiyle
birlikte, iggilerin danisma, bilgi paylasimi ve iki tarafli iletisim prosedirleri
yoluyla ¢aligmalarini ve islerini etkileyen konulara katilmalari giderek &nem
kazanmaktadir. Bu nedenle, is¢ilerin siirece katiiminin giderek artacagl
anlagiimaktadu, Gergekten, isciler (retim siirecinin her asamasinda egitim
bakimindan daha ileri nitelik ve beceri kazanmaya yonlendirilmektedir. 1scilerin
tretim asamasindaki karar siweglerine daha fazla katlmasy, kalite ve verimliligin
artmasina katky saglacaktir. Cafdas isletmelerde, etkin karar alma veri ve
bilgilerin analizi i¢in bilgi akisinm bulunmasi gerekmektedir. Giiniimiizde
¢aligma daha gok kisiler arasi becerileri, isiler arasinda daha fazla esgiidim
saflamay1 ve bilgi paylagimini igermekte ve gercktirmektedir. Standart tiriinlerin
tretimden, daha fazla katma deger ve bilgiye dayal: faaliyetlere dogru gecen
isletmeler (ve ekonomiler) artan yenilige, yaraticiliga ve bilginin daha iyi
kullamlmasimin arttirilmasina gereksinim duymaktadir. Biitiin bunlar, iscilerin
katihmini gerektirmektedir. Katilim kisilere bir 8lgiide denetim olanag: verdigi
igin son derece motive edicidir. Bunlar, katilimc: bir ortamda isteki
performanstan kaynaklanacak &ze iliskin 8diillerdir, Katihm yeni hedefler
olusturulmasina dogru genisledikge, basarmak igin isletme hedeflerine olan
baglilik da artacaktirls,

3 Ak, s 3l
14 GODARD, DELANEY, 5. 482.
15 de SILVA: Elements, s. 26.
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Bu aniamda, caliganlarin orgiite baglilifi, insan kaynaklar ynetimi
modellerinin temel unsurudur. Bu unsur, insan kaynaklarn y@netimini hem
geleneksel personel yonetiminden, hem de geleneksel endiistri iliskileri
sisteminden farkli kilan en &nemli &zelliktir. Insan kaynaklar yénetiminin
amaglarmin stratejik uyumn, kalite, esneklik ve baglilik olarak kabul edilmesi
halinde, is¢inin salt isletme orgiitine baghltk amaci, sendikaciliga dogrudan
tehdit olarak kabul edilmektedirt6.

Isletmeye baghligin giivence altina almmasi bakimindan insan kaynaklar
ytnetiminin, ekipler halinde ¢alisma, iletigim ve igbirligi uygulamalarindan yola
¢ikilarak, kollektivist bir boyutu da igerdigi ileri siiriilmektedir. Buna &rnek
olarak da Japonya’da oldugu gibi, daha ¢ok endiistri iliskileri uygulamasi olan
ortak danisma mekanizmalarmin, toplu pazarligin tamamlay:cisi olabilecegi
gosterilmektedir. Ancak ekipler halinde galisma, isletmeye potansiyel bir
baglilik anlamina gelse bile, bu durum sendikaya olan baglilikla catismaktadirl?.

Yeni is¢i kiimelerinin ortaya gikmasi, endiistri iliskileri ve insan kaynaklar
yonetimi arasindaki farklilifn belirginlestirmektedir. Endiistrilesmis tlkelerde
bilgi ig¢llerinin (gekirdek isgiiciiniin) dogusuna tanik olunmaktadu!8, Isletmeyi
rakiplerinden farkl kilan kendine 6zgii bilgiye sahip igcileridir. Bu iscilerden
yoksun kalinmasi, isletmenin yok olmasi anlamina gelmektedir. Bu is¢ilerin
yetenegi, organizasyonun gelecekte rekabet edebilirligini belirleyecek olan
“bilgiy1 verimli kullanmaya” dayanmaktadir. Bilgt igcilerinin maliyeti yiksek ve
¢ogu zaman sayilarl sinirhdir. Ulkelerine ve calistiklar isletmelere bagliliklar
zayiftir, Gerek ulusal sinirlar iginde, gerekse arasinda, bilgiye dayal becerilerin
en geegerll ve ddlillerin en yiiksek oldugu yerlere dogru hareket ettikleri i¢in
cografi akicihiklan yiiksektir. Bilgi iscileri yaraticihga, yenilige, beceri ve
yeteneklerin gelistirilmesine y&nlendiren bir ¢evreyi tercih ettikleri igin, ideal
modele en ileri derecede uyum gosteren insan kaynaklari yonetimi sistemine
sahip isletmeler tarafindan gekilecektir. Endiistri iliskilerinin kurala bagl,
standart ve kollektivist yaklasimi karsisinda, insan kaynaklari y®netiminin
yaklagimlar bilgi is¢ilerinin taleplerine daha uygundur, Bu tiir iscilerin tek diize
bir sisteme (Brnegin, toplu pazarliga dayah bir {icret sistemine) bagl kalmalar
beklenmez. Ancak, performanslarmin fark edilmesi ve &dilllendirilmesi
gerekmektedirl?,

16 GUEST, s. 239.
17 de SIEVA; Achieving, s. 9.

18 Nusret EKIN, “Ortak Egitim, Ortak Gelecek,” Marcek. Tarkiye Metal Sanayicileri Sendikas), Temmuz 2009, s.
6 vd.
19 de SILVA;s. 24
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Insan kaynaklan yénetiminde ekirdek isgiicii igin isbirligi, isletme kiiltiirii
programlar, lcret paketleri, ekipler olusturulmasi yoluyla saglanirken, ¢evresel
isgiicii (kismi siireli, evde galisan, taseron isgiler) de her an hazir tutulmaktadir,
Cevresel igglicit kiimeleri kitle iiretimi déneminde gelistirilmis olan ve birey
olarak ig¢iyi degil, isletmede ¢aligan isgilerin tamamini esas alan geleneksel
enditstri iligkileri modeli ile uyumsuz hale gelmeye baslamistir20.

Insan kaynaklar; y8netiminin kollektif iliskilerden gok, bireysel iliskiler
iizerinde duran yaklasimi, &zellikle parasal &ditl  sistemlerinde
somutlagmaktadir. Endiistri iligkilerinde, cretlerin genellikle kollektif olarak
belirlenmesi ve esitli§i saglayacag: icin de standartlasmasi (izerinde
duruimaktadir. Bunedenle lcretler, toplu pazarlik yoluyla, isletme iginde esitligi
gozetecek ve sosyal adaleti gergeklestirecek bigimde, ¢ogu zaman da iskolu
genelinde standart olarak belirlenmektedir2!.

Insan kaynaklar1 y@netiminde esitligin, is¢ilerin performanslarindaki
(bireysel veya grup) ve becerilerini kullanmalarindaki farklilik gozetilerek
saglanacag ditsliniiimektedir. Bu nedenle de performans gelistirmenin yam sira,
beceriye dayali iicret sisterleri uygulanmaktadir. Ancak, isciler arasinda gerek
performanslari, gerekse becerileri bakimindan ortaya gikan farkhlik, islevsel
esneklik ve sayisal esneklik (is siiresi esnekligi, iicret esnekdigi, standart disi
stzlesmeler) uygulamalar1 nedeniyle giderek artmalctadir22.

Bu baglamda, igverenlerin asgari {icret uygulamas: konusunda geleneksel
endiistri iligkileri yaklasimiyla gatisan goriislerine de degilmelidir. Yasal bir
asgari {icretin bulundugu ilkelerde, igverenler ic baglamda konu ile ilgilidir.
Bunlardan birincisi, asgari iicret diizeyinin bazen igletme digindan kaynaklanan
endigelere (Grnegin, politik) veya tcret diizeylerini tanimlamak i¢in yetersiz
verilere kilitlenme eBilimi gdstermesidir. Ikincisi, asgari iicretin belirli bir
dizeyin lizerinde sabit tutulmasi halinde (olumsuz etkinin 6lgiisii, daha gok
hangi diizeyde olduguna baglidir), kiiresel pazarda rekabet edebilirlik iizerinde
olumsuz etkilerinin olmasidi. Bu nedenle, pek ¢ok isveren asgari Ucreti,
yoksulluk smurimin altinda yasayanlar varsa, bunlarmn iicretlerini yukariya
gekmek igin bir giivenlik &nlemi olarak gbrmeyi tercih etmektedir. Ugiinciisit

20 A.k.,s 25

21 Aks.9. ‘ :

22 Giilten KUTAL, Ali Riza BUYUKUSLU, Enditstri {ligkileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve insan Kaynag
Yinetimi: Teori ve Uygulama, Der Yaymlar, No. 190, {stanbul, 1996, . 120,
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ise, asgari licretlerde artan isgiicii maliyetlerinin dengelenmesine vardime1
olacak verimlilik artiglari ile uygun olmayan artislara iliskindir?3.

Ote yandan, isverenler ve baz hiikkimetler, iicret diizeylerinin
belirlenmesinin hayat pahaliligi ve kidem gibi geleneksel dlgiitlerinin gdzden
gegirilmesini istemektedir. Esnek (vani, karhlik ve verimlilige dayanan) iicret
sistemi ekonomik durgunluga uyum saglayabildigi ve aym zamanda performansi
ddiillendirebildigi i¢in dikkat gekmektedir. Bu baglamda, asil sorun, is¢ilerin ve
is¢i sendikalannin (cret sistemi reformunu gériismeyi sirdiirmeye ikna
edilebilmesidir. Uzlasmaya dayali sézlesmelerle gerceklesmedikge, insan
kaynaklar1 ySnetimi sistemlerindeki degisimin ve kapsamli bir insan kaynaklar
yOnetimi stratejisinin bir pargasi olmadikea iicret sistemi reformunun amaclarina
ulasilamayacaktir24,

Ucretlerin belirlenmesi, geleneksel olarak, yasal diizenlemelere, toplu is
sézlegmelerine, hizmet sézlesmelerine ve kimi zamanda uzlastirma kurumlar ile
mahkeme kararlarina konu olabilmektedir. Ucret ve iicret artiglarim
belirlenmesinde, isletmenin gelir ditzeyi, is degerlemesi, ig¢inin kidemi, hayat
pahalihgy, igglictiniin kithig veya fazlahp, taraflanin giicii ve becerileri bletit
olarak alinmaktadir. Bu anlamda, beceriler ticret artislarinda bir olgiit olarak giiz
Oniinde tutulmasmna ragmen, beceri kazanilmasinin ticret sistemleriyle tesvik
edilmesi ender uygulamalardandir. Gelismis iilkelerde rekabet stiinliikleri
diigiik tficretlerle degil, teknolojinin, verimlilifin ve kalitenin gelistirilmesi
suretiyle, yiiksek kazanglarin ve yasam standartlarinm saglanmasi ve korunmasi
yoluyla gerceklestirilmektedir. Yeni sanayilesmis Asya iilkelerinde teknolojik
geligme ve verimlilikle diisitk ticretlerin bagdasmadif ve siirdiriilemedigi fark
edilmigtir. Japonya, Singapur ve Giiney Kore, katma degeri yiksek ve
teknolojiye dayah hizmet alanlarna dogru yonelerek bagaril olmugtur. Ciinkii,
bu ilkelerde beceri gelistirmeye yatinm yapilmasi ve yiiksek lcretlerin
gelecegin bilgiye dayal endiistrilerine girmek icin temel bir strateji oldugu
gergedi kabul edilmistir. Egitim ve becerilere yapilan yatirimlar verimlilifin
arttirlmasina katki yaptigl ve bu da yiksek icretlere katlanma kapasitesi
yaratugl igin gergek dcretlerin artilmasi miimkiin olmugstur, 1980’1 yillarda
Singapur’da katrna degeri yiiksek faaliyetleri gergeklestirmeyi tegvik etmek igin,
bilingli olarak, yiiksek ficret stratejisine gegis benimsenmistir. Verimlilik
artiglarmin stirdiiriifebilmesi, yilksek ticretlerin korunabilmesi igin gereklidir.

23 de BITVA; s 35,
24 Ak, s 35
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Clinki, gergek Ucretlerde bir artis saglanmaksizin uzun dénemli bir verimlilik
artig1 gergeklesemeyecektir23,

Geleneksel {icret sistemlerinde, yoneticiler disinda galigsanlar i¢in iicretler
sektorler arasinda ve sektdr iginde (6rnegin, kamu, belirli endustriler) ve isletme
icinde standart olarak belirlenmektedir, Isverenler yabanci rekabetinden korunan
(bazi durumlarda tekellere yol agan) yerli pazarlarda rekabet ettikleri siire iginde,
performans, ise alma ve iyi personelin isletmede tutulmasi vb. gibi endiseler
duymadiklar1 i¢in, standartlagsmadan da yakinmamiglardir. Gergekten,
standardizasy onun iggiicii maliyetlerine dayali rekabeti azaltmasi isverenlerin ve
iscilerin yararina bir durum yaratmistir26,

Ulusal ekonomilerin asamali olarak diinya ticaretine ve yabanci yatirima
agilmasiyla birlikte, ulusal isletmeler karmagik teknolojilere, mal ve hizmetlerin
liretiminde daha verimli ydntemlere sahip kuresel dizeyde faaliyet gdsteren
isletmelerin rekabetiyle karsilasmistir. Pek ¢ok tilkede yabanci isletmeler, ulusal
isletmelerin 6deme giiciintl asan kosullarla gelismis beceri ve yetenegi olan
isgliclinii ¢ekmede son derece basarili olmustur. Kiiresellesme siirecinin
hizlanmasi ile birlikte piyasa kosullarinin yiikselisi, hiikiimetleri ve isletmeleri
maliyet ve kalite bakimindan kiiresel Slglitlere uygun iretim yapmaya
yoneltmistir. Bu nedenle, ulusal diizeyde ve isletme diizeyinde performansimn bir
gdstergesi olarak verimlilik ve kalite artis1 gelismekte olan iilkeler i¢in de 6nem
kazanmugtir. Diigiik maliyetli imalattan yiliksek-becerili ve teknolojiye-dayal
tretime dogru bir ilerleme arayisi icinde olan ckonomiler standart icret
sistemleri yerine beceri farkliliklarini dikkate alan {icret sistemlerine gereksinim
duyulmaktadir. Bunun yam swra, egitim alaninda isgiiciiniin becerilerinin
gelistirilmesi ve gok nitelikliligin kazandirilmas: igin isabetli ve uzun dénemli
yatirimlarin tegvik edilmesi de gerekmektedir2?,

Endisti iligkileri alaninda, taraflarn pazarlik gligleri dl¢tisiinde sonuglarin
alindif isletme disinda toplu pazarlik igverenler iin esitligi sagladigi icin sosyal
adalete ulagmanin bir yolu olarak gorillmektedir. Ancak bu tiir pazarhik giderek
verimlilik ve performansa daha az katk: yaptig1 gerekcesiyle istenmemektedir.
Ulusal veya igkolu diizeyinde toplu pazarlik performansa dayali {icret
programlarinin uygulanmas: olanagimi sinwrlamaktadir. Toplu pazarhgin ademi
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merkezilesmesi, isletme diizeyinde etkinlik ve performansin arttirilmast
gereksiniminin bir sonucudur. Bu nedenle, ademi merkezilesime ile birlikte,
igverenlerin iicret artiglarinda performans Slgiitlerini kullanma arayigl iginde
olmasi dogal karsilanmalidir. Standart-dis1 istihdam bigimlerindeki artis da
alternatif 8deme bigimlerinin yaygmlasmasinda etkili bir faktsr elmustin2s,

Insan kaynaklar yénetiminin yumugak yorumu, biitin is¢iler i¢in egitim ve
gelistirmenin arttinlmasini énermektedir. Ancak, hizmet stzlesmesi esas
alinarak cekirdek-gevresel isgiicii ayimmmi izlenccek olursa, standart-disi
sbzlegmelerle ¢ahgsan iscilere, cekirdek is¢ilerle esit muamele edilip
edilmeyecedi kuskuludur. Calisma ve calisma yasami kosullarimin karsilastirma
yoluyla esitlendigi ve standart-dist sézlesmelerin is¢ilerin tercihine bagl oldugu
hallerde bile, sadece gekirdek ve birinci sira cevresel iggiicil, isbirligine dayal:
insan kaynaklan yénetimi uygulamalarindan yararlanabilmektedir. Bu durum,
¢ogunlugun standart-dis1 (gegici, belirli siireli vb.} hizmet stzlesmelerine bagl
olarak ¢alistigi, is giivencesinin giderek azaldif1 ve isin yogunlugunun giderek
arttign kosullarda yalmz bir azinhigin gelirinin yiiksek diizeylere ulagabilecegi
anlamina gelmekiedir2?,

Endistri iliskileri ve insan kaynaklar y8netiminin bir bagka ¢atisma alan,
insan kaynaklar1 ybnetiminin bilingli olarak, sendika karsit1 ve sendikadan
uzaklagma stratejisi olarak uygulanmas: halinde ortaya gikmaktadir. Stratejik
insan kaynaklan ytnetimi sendika karsit1 bir yaklasim olarak uygulanabilir. Bu
anlamda, insan kaynaklarl yénetimi uygulamalan is¢1 sendikalan igin de
bigimde tehdit olugturabilmektedir, Ririncisi, 15¢i sendikalarinin devre disi
buakilip is¢ilerle iletisim i¢in veni kanallar olusturulmasidir. Tkincisi, iscilerin
ve sendikalarinin savunma amaci tagiyan geleneksel tepkilerini ¢cekmeyecek
yGnetim uygulamalarina bagvurulmasidir. Ugiineiisii ise, sendikal drgiitlenmenin
bulunmadig isletmelerde insan kaynaklar politikalarinn sendikalara duyulan
gereksinimi azaltacak bigimde tasarlanmas ve uygulamaya konulmasidu30,

Ingiltere’de yerellesen J apon ¢okuluslu isletmeleri toplu pazarlik siirecinde
is¢i sendikalarinmn giiciini sinirlandirmak amaclyla, igyeri diizeyinde katilimea
organizasyon anlayisi gergevesinde, iscilerle iletisgim  kanallarinin
olusturulmasina iligkin bir diizenleme getirmistir. Bu diizenlemeye gére

28 ALk, s 36.
29 LEGGE; s, 28.
30 MABEY, SALAMAN, STOREY; s. 513,
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olusturulacak igletme konseyinde isletmede calisanlarin tamami temsil edilecek;
iggilere bilgi verme ve danisma olanag saglanacak, toplu pazarhik siirecine
iliskin olarak galisma kosullart gorbgiilecek ve iscilerin sikayetleri dinlenip,
¢Ozimil i¢in birlikte karar verilecektir31.

IL  INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLE ENDUSTRI
ILISKILERININ TAMAMLAYICILICI

Glntimizde insan kaynaklar yénetimi ile endiistri tliskilerinin bir butiniin
birbirini tamamlayan iki pargast olup olmadip: sorgulanmalidir, Bu sorgulama,
insan kaynaklart yénetimi ile endiistri tligkilerinin biitinlestirilmesi ya da paralel
sistemler olarak kalmasin agiklamayr gerektirmektedir,

A. Insan Kaynaklan Yénetimi ve Endiistri lligkilerinin Biitiinlesmesi

Endistri iligkileri ve insan kaynaklart y6netimi arasinda girllen
uyumsuzlugun azaltilmasi, her iki disiplinin de sinirlarinim genislemesini igeren
bir bittiinlesmeyi ifade etmektedir. Endiistr iliskileri, cok disiplinli ve disiplinler
aras1 bir alandan dogmasina ragmen, toplu pazarhk izerinde yogunlasmasi
elestirilmektedir. Insan kaynaklarn yonetiminin igletme dizeyinde endiistri
iligkilerinin smirlarini hem dilgey (stratejik, islevsel ve isyeri diizeyi) hem de
yatay (teknoloji, imalat sistemleri, finansal denetimler ve hatta pazarlama)
olarak genislemeye zorladig1 ileri siiriilmektedir3?.

Endustri iligkileri ve insan kaynaklar yGnetiminin wyumlulastiriimasz, bazi
on kosullarm saglanmasina baglidir, Bu kosullar, hem isletme yUnetiminin, hem
de is¢i sendikalarinin tutumlarinin degismesi, isletmenin biiyimesinin iscilerin
gelistirilmesi ile yakindan gili oldugunun kabu] edilmesi, ig¢ilerin ve
Isverenlerin ¢ikarlarnm salt aynigmig degil, ayni zamanda ortak oldugunun da
varsaytlmasma baglidir. Bu baglamda, verimliligin hem insan kaynaklan
yOnetimi, hem de endiistri iliskilerinin tlgi alamina girmest gerekmektedir.

31 Ahmet SELAMOGLU, Kiiresellegime Sifrecinde Insan Kaynagr. TUHIS (Tiirk Afir Sanayii ve Hizmel Sekitérii
Kamu Igverenleri Sendikasy), Yayin No: 27, Istanbul, 1998, 5. 232,

32 Russell . LANSBURY, Chrissie VEREVIS; “Change and Continuity in Industrial Relations: An Introduction,”
(Ipinde) The Future of Industrial Relations, Glabal Change and Challanges. Ed. by John R. NILAND, Russel D.
LANSBIJRY, Chrissie VEREVIS, Sage Publications, London, 1994, 5. 8.
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Bu kosullarin saglanmasy, insan kaynaklari yénetimi ve endiistri iligkilerinin
uyumlulastirmayr  kolaylagtiracak  bicimde  degismesini  beraberinde
getirmektedir33.

Endiistri iligkileri, 6zellikle kiiresellesme ve yapisal degisim baglaminda
onemli bir rol oynadigindan, insan kaynaklar yénetiminin oncelikle
uyumlulagtirilmas: gereken boyutlarinin, g¢ahsanlara verilecek egitimin
konularinin ve igveren orgiitlerinin oynayacag: somut roliin belirlenmesi
gerekecektir’4, Bu nedenle, endustri iliskileri igin kullanilan {hizmet
sOzlesmesinin bazi yonleri, toplu pazarhk, iicretin belirfenmesi, uyusmazliklarin
Onlenmesi ve ¢dziilmesi ile is¢i saghg: ve is giivenlige iliskin diger konular
hakkinda) egitim olanaklarnm insan kaynaklar yonetimi alaninda daha fazla
kullanilabilmesi muhtemeldir. Isverenlerin insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalarini gelistirme konusunda sahip olduklari genis olanaklar, ig¢i
sendikalarmin bilgilendirilmesini de igerecek bigimde kullamimalhdir. Buna
gore, isgletme ydnetimi insan kaynaklar yonetimi girisimlerine 18¢i
sendikalarinin katthmim saglamalidir. Sendikal yapilarin Japonya’da oldugu
gibi, isletme sendikalar bigiminde degismesi, bu tir bir katihm i¢in potansiyeli
arttirabilecektir,

Sendikal katihm, esasen insan kaynaklar yénetimi girisimlerinin etkinligi
bakimindan da dnem tagimaktadir. Sendikal isletmelerde, isyeri diizeyindeki
Isbirligi mekanizmalarinn, igei sendikalarina danigmay: da igerdigi i¢in, daha
etkin igledigi gorilmektedir. Bu baglamda, isletmelerin isci sendikasi ile igbirligi
stratejisi izlemeleri onerilmektedir. Bu stratejiye uygun olarak, igletme
ybnetiminin ortak sendika-yonctim komiteleri kurmast ve bu yolla is¢ilerin
katthmim ve bazi durumlarda da sendika yéneticilerinin igletmede stratejik
kararlara katilmalarim saglamak suretiyle isgi-ySnetim iliskilerini gelistirmesi
beklenmektedir. Bu stratejiyle verimlilik ve etkinligin arturilmas, ylksek iriin
kalitesi, tiiketiciye daha iyi hizmet vermek suretiyle gelirin arttirilmas: ve isgiicil
maliyetlerinin azaltilmas: amaglanmugtir. Isbirligi stratejisi, yénetim hakkinm
tamamen ortadan kaldmmlmas: anlamina gelmemektedir. Bu tiir bir stratejiyi
benimseyen isletmeler, 6diin pazarliklarina, sermaye ikamesine ve hatta taseron
uygulamasina bagvurabilmektedir. Bununla birlikte, is¢i sendikasinm diglanmast

33 de SILVA; s. 32.
34 A k,s 38
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yoniindekl pgirigimlerden ve is¢i sendikalarinin megruluguna yénelik
elestirilerden kaginulmaktadir3s.

Is¢i sendikalarmin da insan kaynaklari yénetimi girisimlerine katilma
konusunda daha istekli olmalari beklenmektedir, Ancak, is¢i sendikasinm
igbirligi i¢ine girmesi, insan kaynaklar1 y@netimi girisimlerinin sendikadan
kaginma stratejisi olarak algilanip algilanmadigina baglidir.

Gergekten, insan kaynaklari ySnetiminin endistri iliskilerine y&neltilimis bir
tehdit olarak goriilmemesi uyumlulagtirma igin 6nem tasimaktadir. Baghlik
kavraminin bireysel ve bitiinciil igerigine ragmen, belirli kosullar altinda iki
yonli olup olmadifi tartisiimaktadie36, Buna gére, calisanlarin bir yandan
igletmenin hedeflerine ve degerlerine bagliiginin, diger yandan isei sendikasina
ve degerlerine baghhginn miimkiin olabilece ileri siiriilmektedir. Gelismis bir
isbirligi ortaminda, ilke olarak, ikisi arasinda mutlak bir ¢atisma olmasi
beklenmemektedir. Biiyiik 6lgekli Japon isletmelerinde oldugu gibi, insan
kaynaklarn yonetimi ve endiistri iligkileri bir arada bulunabilir. isletme
sendikacihmin kolaylastirdign kosullarda is¢i sendikalar1 insan kaynaklar
ybnetimi politikalarinin olusumuna dahil edilebilir. Damgma ve iletigim
sistemleri de iggilerin, sendikalarinin ve isletme yoneticilerinin kendi refahlar
ile igletmenin bityimesi ve rekabet istiinlifii kazanmasi arasinda iliski
kurmalarini saglayacak ortak anlamlar ve amaglar gelistirmelerine katkida
bulunabilir3”,

Uyumlulagtima siireci, toplu pazarlifin igyerindeki sorunlann ¢éziimiine
yardimel olacak bigimde yeniden tasarlanmasmi ve gatismaci iliskilerden
kagimilmasim  gerektirmektedir. Ayrica, endiistri iligkilerinin yeni ig
organizasyonu bigimlerini ve ekip ¢alismasim gbz oniinde tutarak, drgiitsel
davranig ve psikoloji, endiistri sosyolojisi gibi difer sosyal disiplinlere dogru
agilim1 beklenmektedir. Endiistri iliskilerinde, isletmede iletisimin salt kollektif
olmasinn gerekli olmadiginin, ayni zamanda Japonya’daki ortak konseylerde

oldugunun da kabul edilmesi gerekmelktedir.

35 William N. COOKE and David G. MEYER, “Structural and Market Predictors of Corporate Labor Relations
Strategies,” Industrial and Labor Relations Review, Vol. 43, No. 2 (Janvary 1990), s. 281,

36 GUEST,s. 24.

37 de SILVA, s. 30,

80



Bu arada, is¢i sendikalarmmn ulusal sorunlarla ugrasmamalan da salik
verilmektedir. Endiistri iligkilerinin geleneksel hedefleri arasinda yer alan sosyal
adaletin saglanmasinin &tesinde, daha stratejik bir bakig agis1 gelistirilmesine
gereksinim duyulmaktadir. Bu antamda, calisma ve ¢alisma yasami kogullarinin
standartlagmas: izerinde durmaktansa, verimliligin arttirilmasi ve isletmenin
rekabet Gstinliigiintn savunulmas: gerekmektedir3s,

Bu baglamda, endiistri iligkilerinde degisim, isyeri diizeyindeki isleyisine
baglt kilinmaktadir. Buna gore, endiistri iliskilerinin igyeri dilzeyine uyumunun
saglanamamasi, insan kaynaklar: ybnetiminin yikselisi icin zemin
hazirtayacaktir39, Insan kaynaklari yodnetimi ve endiistri iliskilerinin
biitinlestirilmesi ¢ergevesinde bu yaklagim hakhilik pay1 tasimakla birlikte
biitiinliyle dogru da degildir. Ciinkii, endiistri lligkileri sorunlari hem isletmeye
gore digsal, hem de igsel kogullardan kaynaklanmaktadir. Sorun, islgtmeye gore
digsal gevre lizerinde gok fazla durulmug olmasi ve bu nedenle de isletme iginde
gereksinim duyulan politikalara ve uygulamalara yeterince dnem verilmemis
olmasindan ileri gelmektedir. Dolayisiyla, 1§ iliskilerinin isletmeden baslayarak
diizenlenmesi gerektisi ileri siiriilmektedir. Isletmeye gore digsal alanin etkisi, ig
iligkilerinin diizenlenmesinde zorlayici degil, kolaylastiric1 olmalidir. Bu etkinin
¢alisanlar: koruma amaci tasidig: {sosyal glivenlik, is¢i saghg ve ig glivenligi,
Orglitlenme 6zgiirliigii, haftalik ve diger tatilterle dinlenme siireleri vb. alanlara
iligkin) zamanlarda, endistri iliskileri alaninda belirli temel standartlarin
Gnerilmesine gereksinim duyulmaktadir4o.

Endustri iligkileri sisteminin insan kaynaklar1 yOnetimi ile biitiinlesmesi, bir
yandan isletme yonetimi ile is¢iler (ve temsilclleri) arasindaki iliskilerin, diger
yandan bu taraflarla devlet arasindaki iligkilerin catismacy degil, uyumlu ve
isbirligine dayali olmasii gerektirmektedir. Bu biitlinlesme; isletmede
ckonomik etkinligi, verimliligi, motivasyonu, ¢alisanlarin baghhgmi ve
karsiikh giivenin stirdiritlmesini saglayacak bir sistemin olusturulmasmi
saglayabilir. Ustelik, endiistri iliskileri sisteminin taraflari ve bu taraflar
arasindaki iliskiler esitlik, adalet, diizen ve denge arayisina dayanmaktadir. Bu
anlamda, uyusmazlik ve gatiymadan uzak durma ve kagintlamaz hale gelirse

38 A k., s 32,
39 de SILVA; Elements, 5. 6.
40A. Kk, s 6.
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¢oziim yollanini kullanma endiistri iliskileri sisteminin kurum, kural ve
“usullerinin de bir geregidir. Gergekten, yasal diizenlemeler yaninda, gerek iki
tarafli, gerekse ii¢ tarafli sdzlesmeler, diizenlemeler ve gelenekler uzlasmaya
dayals olarak hazirlanr ve uygulamaya konulurdl.

Bu anlamda, uyumlulagtma, insan kaynaklart yonetiminin dissal alani
daha ¢ok dikkate almasimi ve endiistri iligkilerinin isyeri diizeyindeki iligkiler
lizerinde daha ok yofunlagmasimi gerektirmektedir, Endiistri iliskileri
bakimindan uyumlulastirma, isyeri diizeyindeki iligkilerin, kollektif iliskilerin
biitiin boyutlarmi igerecek kadar genig olmas: gerekmediginin kabul edilmesi
anlamina da gelmektedir 42.

B. Insan Kaynaklari Yonetimi ve Endiistri Iliskilerinin Paralel
Sistemler Olarak Kalmas:

Biitinlesmeye alternatif bir yaklasim da, iki sistemin bir arada
bulunmasidir. Bu yaklagimda, insan kaynaklar: ydnetimi ve endiistri iliskilerinin
bireysel ve kollektif iliskiler {izerinde yogunlagan paralel sistemler olarak
kalacaBr varsayilmaktadir. Paralel sistemler olarak kalmalari halinde, insan
kaynaklar1 yonetimi, endiistri iligkilerine yakin bir rol oynayacak, ancak
endiistri iligkileri de igyeri disinda, farkli bir diizeyde var olmay: siirdiirecektir,
Devlet, smurhi da olsa, rol oynamay: siirdiirecektir, Bu ¢Ozlmiin uygulanabilirlipi
sosyal sistemde bazi genel standart kurallarin gerekli oldugu konusunda
uzlagmanin saglanmasina baghdir43, Béyle bir uzlagmaya vartlmas: halinde,
gelecekte hem endiistri iliskileri ve insan kaynaklar1 yonetiminin kendine 6zgii
kurum, kural ve usulleri korunmus, hem de birbirine kosut bigimde varoclmanin
kogullart yaratilmig olacaktir. Ancak, bu yaklasim, endustri iliskileri ve insan
kaynaklar1 yOnetiminin ilgi ve etkinlik alanlarnm smirk kalmas: anlamma
gelmektedir.

Bu segenek, esasen, her iki sistemin {istiin yanlanindan yararlanmay: da
beraberinde getirecektir. Bunun i¢in, 8ncelikle insan kaynaklar1 y&netiminin
tistiin yanlarmin hem iskollarinda ve hem de ekonomi genelinde yaygmlasmast
gerekmektedir#4, Bu baglamda, insan kaynaklar yOnetiminin igletme

41 Ak,s 9.

42 de SILVA, 5. 32.
43 Ak, s 33

44 A k,s 33.
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yoneticilerinin eBitimini de iceren bir anlayisla uygulanmasi, isletme
stratejilerinin salf maliyetleri degil, ayn1 zamanda esneklik, Jalite, miisteri
hizmetlerini esas alan rekabet istiinligine gore olusturulmasi calisanlarin
motivasyonunun arttirilmas: igin is gilvencesini igeren istihdam politikalarinin,
egitimi iceren insan kaynaklar y&netimi politikalan ile desteklenmesi,
igverenlerin uzun donemli g¢ikarlarini gézeterek, kisilere yatirim yapma
konusunda istekli olmasi; insan kaynaklarinin isletmelerin dig diinyadan
soyutlanmig bir anlayisla yonetilmelerinden kaynaklanan. eksikliginin
giderilmesi de onem tasimaktadar.

Isletme ydnetimi ve iggiler veya isci sendikalar arasinda isbirligi, salt
uyusmazhklarin  veya fikir ayniliklanimin  ¢6zimini kolaylagtirmakla
kalmamakta, aym zamanda anlasmazliklarin dogmasina da engel olmaktadar.
Ulusal diizeyde sosyal diyalog geleneginin gelistigi iilkelerde, taraflarnin kendi
aralarindaki iliskilerinin bigimlenmesine akiif olarak katilmas: ve bir uzlasmaya
varilmast kolayca saglanmaktadir, Igveren érgiitleri ve isci sendikalan arasinda
genellikle iskolu diizeyinde gdriisme toplu pazarligin 6n koguludur. Bununla
birlikie, isyeri diizeyinde toplu pazarhgin gergeklestirildigi verlerde, isletme
ybnetimi ile iggiler ve igei sendikasi arasindaki iliskiler toplu pazarligin
bagarisini énemli 6lgiide etkilemektedirss.,

Bu yaklagim, endiistri iligkilerinin de dstiin yanlannmn géz 8niinde
tutulmasini - gerektirmektedirs. Giiniimiizde, sermaye ve isgiiclintin ulusal
sinilar Stesinde kolaylkla hareket edebildigi kiiresel piyasada, toplumsal
istikrarmn bozulmasi, teknolojinin, bilgi ve becerilerin, yasam boyu Ogrenmeyi
gerektirecek bigimde hizla giincelligini yitirmesi ve is giivencesinin azalmas:
pahasina rekabet Ustiinliigli saglanmaktadir. Esnekligin dnem kazanmass,
endiistri iligkileri alaninda hizmet s6zlesmelerinin ¢esitlenmesi, is siiresi, {icret
esneklifi biciminde yansimaktadir. Bu gelismeler isglicli piyasasinin
kuralsizlagtimimas: ve esneklestirilmesi igin baskilar, bir yandan ¢alisanlarin
etidnliginin artinlmasina yénelirken, diger yandan esitligin bir gereksinim
olarak ortaya gikmasma neden olmustur. Bununla birlikte, endiistri iligkileri
bakumindan etkinlik ve esitlik kargit degil, aralarinda denge kurulmas: gereken
kavramlar olarak kabul edilmelidir. Bu dengenin kurulmas: halinde endistri
iligkileri isletmelerin rekabet edebilirligini kolaylastiracaktir. Isgilerin gikarlaring
korumak ve gelistirmek igin temsil olanagma sahip olmass, ¢alisma ve galisma

45 de SILVA; Elements, s. 11.
46 de STLVA;s. 34.
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yagami kosullarma iliskin kararlara katilmasy, yaratilmasina katkida bulundugu
gelirden hak ettigi pay1 almasi, isletmedeki degisimler hakkinda bilgi edinme ve
danigiima haklarini kullanmas: ve sorunlart dile getirme, tartisma ve ¢oziim
Onerilerinde bulunmast esitligin saglanmasinin temel unsurlari arasinda
sayilabilir. Rekabet Ustiinligiinin saglanmasinda insan unsurunun nemi
artarken, etkinlik ve egitlikten yoksun bir endiistri iligkileri sistemi ditslintlemez,
Cunki, esitlikten yoksun ve motivasyon saflamayan bir gevrede cabisanlar
etkinliklerini esirgeyebilecektir. Bu tiir bir esirgeme, ise devamsizlik,
disiplinsizlik, diiiik verimlilik ve kalite, milsteri ilgisinin yoklugu ve ylksek isci
devri bigiminde yansiyacaktir. Ustelik, esitlik piyasa sirecinin Snemli bir
degiskeni olarak da kabul edilmektedir, Bu anlamda, esasen karstt olan
kavramlar etkinlik ve “esitsizlik®tir47.

Ayrica, siyasal istikrarsizlik da bazen niifusun ¢ok genis kesimlerinin
ekonomik gelismeden yararlanmamasmimn bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir,
Bu sonug, zenginlifin paylagiminda esitsizliklerin artug: ve yoksulluk sinui
altinda yagayanlarin kosularinda iyilesmenin saglanamadigi zaman ortaya
¢ikabilir. Bu baglamda, toplumsal istikrarin saglanmasmda gelirin adil
dagilimmin $nemi anlastimaktadsr,

Etkinlik ve esitlik konusu isgiicit piyasasmm diizenlemesi ve esnekligine
iligkin tartiymalarda da kendini gostermektedir. Isverenler 8zellikle iggiicii
piyasasmm yasa, toplu is sdzlesmesi ve mahkeme kararlari ile diizenlenmesinin
katiliklara yol agtigm: disiinmekte ve istihdam yaratmanm 8nemli bir engeli
olarak gdrmelktedir,

isglicii piyasasinin diizenlemesi, Gretim siirecine katilan bireylerin ve
gruplarin kendi aralarinda iliskileri diizenlemek ve denetlemek iizere uyulkmast
zorunlu kurallarin tasarlanmasi ve uygulanmasima dayanmaktadir. Isletme icin
hem digsal, hem de igsel olan kurallar baglaminda ele alindifinda, endiistri
iligkilerinin ¢ahsmanin diizenlemesine iliskin kurumlardan ibaret oldugu
digliniilebilir. Buna gore, digsal dizenlemeler isgileri diizenlenmemis bir
plyasanin olumsuz etkilerinden koruma amaci tasiyan isletme  disindaki
dizenleyici taraflarca getirilirken, isgilerin calisma sirasindaki davranislarin:
denetlemek icin hazulanan igsel diizenleme bigimleri igverenter tarafindan
kararlagtirilmakta ve uygulamaya konulmaktadirds.




Isgiict piyasasimn dizenlemesine iliskin tartigma iic baglamda
sirdiirilmektedir.  Birincisi, dilizenlenmemis bir igglcili piyasasinin
savunulmasidir. Ikincisi, iggiicli piyasasinda diizenlemeler azaltildig1 igin ademi
merkezi bir endistri iligkileri sisteminin benimsenmesi ve hem esitlik, hem de
etkinlik nedeniyle iggiicli piyasasinin diizenlenmesinin gereginin géz Oniinde
bulundurulmasidir, Uglinciist, mal ve hizmetlerin tiretimi, kaynaklari mal veya
hizmete donistiiren faaliyetlerin esgiidiimiiniin salanmas: gerektigine, bunun
i¢in de etkinligi glivence altina alacak kural ve usullere sahip olunmasi gerejrine
iligkindir, Bu baglamda tartigma konusu olan kurallarin gerekliligi dejil, kaynag:
ve bicimidird?,

Etkinlik ve esitligin dengelenmesi amaci ile diizenlenen bir isgiicii
piyasasinda kurallarin hem isletme disinda, hem de isletme iginde
belirlenmesine gereksinim duyulacaktir. Bu anlamda, diizenlemenin kapsaminin
belirlenmesi tnem tagimaktadir.

Isletme diginda belirlenen kurallar temel insan haklarna iliskin olabilir.
Ulusal oldugu kadar, uluslararas: diizenlemelerle de giivence altina alinmis bu
haklar; érgiitlenme, toplu pazarbk ve toplu is uyusmazligina iliskin hak ve
tzgirliklere; ¢ocuklarn calistirilmasinin yasaklanmasina; zorla calistirmanin
kaldinlmasina ve ig ve istihdamda ayrimeiligin énlenmesine iliskindir, Ayrica,
ulusal iggiicti politikasi gergevesinde asgari licrete; giinliik, haftalik ve yillik izin
haklarina; is slirelerine; ig¢i saglip1 ve is glivenligi nlemlerine; asgari istihdam
yagsina ve sosyal givenlik haklarina iligkin diizenlemeleri igerebilir.

Isletmede belirlenen kurallar da ¢alisma ve calisma yasami kosullar:
lizerinde etkindir. Ancak, isletmede uymakla yiikiimlit olunan kurallardan
yoksun olunmasi, faaliyetlerin daha etkin hale gelecegi anlamim
tagimamaktadir. Bu anlamda, isletmenin ckonomik performansint etkileyen
faktorler ne tek bagina digsal, ne de tek bagma igsel kurallara baglidir. Ancak, her
iki dizenleme bigimi ile baglantilidir, Isgiicii piyasasinm  digsal
diizenlemelerinden kagiarak salt igletmede igsel diizenleme bigimlerinin tercih
edilmesi tek tarafli kararlara yol agacaktir. Bu durum, huzur ve giiven kaybina
yol agabilir. Bu nedenle, etkinlik ve esitlik saglanabilmesi igsel ve digsal
diizenleme bigimleri arasinda uzlagsmaya dayali baglantilar kurulmasina ve
béylece dengenin olusturulmasina baghdirso,
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Toplu pazarligin ademi merkezilesmesinin dissal dizenlemelerin
azaltilmas: ydniinde etki yapmas: etkinlik ve eésitlik arasinda kurulacak denge
bakimindan 6nemli gérilmektedir. Ancak, bu etkinin sonuglarnnin uzun
donemde ortaya gikacak olmasi, isletme performansinin arttiriimasi yoniindeki
baskilarin daha yogun olarak hissedilmesine neden olacaktir, Bu nedenle,
endistri iliskilerinin hizla degisen kosullara uyum saglayacak bir isleyise sahip
olmasi beklenmektedir. Bu baglamda, degisime engel olarak goriilen isglici
piyasasi diizenlemelerinin degistirilmesi istenmektedir. Iyi bir egitim almus,
yiiksek diizeyde bilgi, beceri ve deneyime sahip isgiler, isyeri dizeyinde kurallar
ve islerin uyumlu olarak belirlenmesi konusunda séz sahibi olmay: isteyebilir.
Bu arada, gelismekte olan iilkelerde hitkiimetlerin rekabet Gstlinligi saglamak,
pazar pay1 elde etmek veya bu pay1 korumak ve yabanci yatirmalart gekmek
tzere etkinligin arttiridmast ve esitlikle dengelenmesi amacini ghzetmeksizin
isglicii piyasasiu diizenlemekten kagindiklari da bilinmektedir. Oysa, esitsizlige,
glivensizlife ve egretilige yol agan bu anlayisin giderek terkedilmesi gerektifi
unutulmamalidir. 5t

Dinya genelinde yoksulluk ve gelir esitsizlikleri hig bir Glkede asgari
diizeylere gekilmis degildir. Bu anlamda, toplumsal istikrara katkida bulunan
kurumlar ve sistemlerden vazgegilmeden &nce, bu sorunlarla baglantismnin
degerlendirilmesi onem tasimaktadir. Endistri iliskileri de bu sistemlerden
biridir.

Endistri iliskileri alaninda degisime gereksinim duyuldugunda kusku
yoktur, Ancak bu dedisim, toplumsal sorunlardan ayr1 distiniilmemelidir.
Endistri iligkilerinin en Snemli etkisi, sosyal adaleti saglayarak toplumsal
istikrara katki yapmasidir. Esneklik gereksinimi karsisinda, isglicli piyasasinin
kat1 bigimde dlizenlenmis oldugu disiiniilse bile, bu durum, sistemin biitiiniiniin
ortadan kaldirilmas) degil, sadece reform yapilmas: anlamma gelmektedir.
Aslmnda, pek cok tilkede endiistri iliskilerindeki degisim gereksinimi olmakla
birlikte, kdkten bir degisim beklenmemektedir. Gelismeler ademi merkezilesme
yoniinde olsa bile, toplu pazarligin temelini olusturan toplu gériisme dilsiincest,
gecerliligini yitinmemistir. insan kaynaklar yonetiminin toplu gériismeye karsit
bir unsur igermedigi de bilinmektedir,

Ancak, toplumsal alanda giiciin merkezilesmesini 6nlemek amacini da
tastyan insan kaynaklart yonetimi uygulamalarma karsilik, dizen, denge ve

31 Ak, s 40
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denetim mekanizmalani igeren endistri iliskileri, demokrasi ve cogulculuk
anlaminda farkli ¢ikar gruplarinin varliginm taninmast olarak islev gormektedir.
Bu nedenle, isletme diginda kalan alanda grup davramslarim diizenleyen bir
sisteme, yani endistri iliskileri sistemine gereksinim vardir.

Gergekten, isletme odakli insan kaynaklari yonetimi, drgsal isglctt
piyasasindaki sorunlara iliskin bir sisteme gereksinim duymaktadir. Diinyada
¢alisan nifusun gogunlugunu olusturan, ancak bireysel pazarlik giicii
olmayanlar icin, Srgiitlenme 6zgirliigli, toplu pazarlik, ¢alisma yasi, zorla
alistirma, ig¢i saghg ve is glivenligi, izinler gibi asgari calisma kosullari, sosyal
giivenlik ve uyusmazlhiklari ¢6ziim mekanizmalan gibi geleneksel endiistri
tligkileri kurumlan, giincelligini korumaktadir. Politikalarn bu konulara iligkin
olarak olusturulmasi ve toplum genelinde uygulanmasi geregi bulunmaktadir,
Geleneksel endistri iligkilerinin bazi &zeHiklerinin degisimine gereksinim
duyulmasi, bu konularin dikkate alinmadipi bir degisimi gerektirmedigi gibi,
daha fazla isletmeye odaklanma, ulusal baglamin olmadig1 anlamma da
gelmemektedir.

Glnlimiizde, endistri iligkilert kurumlarmin gesitli baglamlarda gegerliligi
stnmektedir. Gergekten, orgiitlenme hak ve Ozgiirligli, calisanlara tamnmis
temel ekonomik ve sosyal haklarin basinda yer almaktadur, Diizeyi giderek
isletmeye dofru kaymaya bagslasa bile, toplu pazarlik hakki ve uygulamalari
taraflarimin  giiclnden kaynaklanan esitsizliklert azaltmaya katkida
bulunmaktadr, Cogu is¢i igin bireysel, diizensiz, istikrarsiz hale gelen ve
giivence icermeyen gahgma kogullarinin jyilestirilmesi agisindan grevin tiimiiyle
modast gegmis bir hak oldugunu ileri siirme olanag yoktur.

Bu baglamda, ilgili kisilerin yaratilmasina katildiklarm zenginlikten hak
ettiklert payi, firsat esitligi temelinde dzgiirce isteyebilmelerine ve insan olarak
tagidiklari potansiyeli tam olarak kullanabilmelerine olanak tanmmalidir,

Bu arada, igletme diizeyinde oldugu gibi, ulusal diizeyde de is barisimin
saglanmasi anlam ve 6nem tagimaktadir. Endiistri iliskileri alant da iginde olmak
{zere, karsiliklr olarak birbirini giiclendirmesi gereken ekonomik ve sosyal
politikalarin hazirlanma ve uygulamaya konulma siireclerine ilgili taraffarin
katihmint giivenceye almak gerekmektedir. Bu giivence kuskusuz, taraflarm
eylem alanmin sinirlarim belirlemeyi de icerecektir.
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Ote yandan, ekonomik biyiime ve sosyal geligme arasindaki bag
korunmaya caligthirken, ¢ocuk ve kadinlara, is¢i saghgl ve is glivenligi ile
yashhga iliskin asgari normlar aracilifiyla toplumsal dayanisma temeline
yaslanmig bir korumann saglanmasi zorunlulugu bulunmaktadir.

Bu baglamda, insan kaynallan y&netiminin kabul gordiigii lilkelerde isgi
sendikalarinin yaklasimlarina da deginilmelidir. Kanada’da ig¢i sendikalars
isletme yonetiminlerinin isgilerin siirece katilimina ve isin diizenlenmesinde
esnekligin arttirlmasina iligkin taleplerini sendikasizlastirma girisimleri olarak
degerlendirmektedir. Ayrica, bu girisimlerle is¢i sayis1 degistirilmeksizin
firetimin ve verimliligin arttrilmasmmn amaglandifi ileri siiriilmektedir. Ig¢i
sendikalari, insan kaynaklar1 y@netiminin endiistri iliskileri yerine konulacak
bicimde uygulanmasmimn isveri diizeyinde sendikamn ve yonetimin roHerini
degistirecegi gorustindedir. Bu baglamda, isgilerin karar alma siireglerine
katihmi, esasen, maliyetlerin azaltilmasina yénelik bir uygulama olarak
gbriilmektedir. Bu uygulama, isletme yOnetiminin is¢ilerin disiplinini saglama
konusunda oynadifi rolii sendikalara aktarmasi isteginden kaynaklandifi
goriisiindedir. Is¢i sendikalarina gore, bu durum isgilerin kars: karsiya gelmesi
anlamina da gelecektirs2.

ABD.nde insan kaynaklarn ydnetimi uygulamalan karsisinda is¢i
sendikalarimin  tutumu daha Dbelirsizdir. Kanada ve ABD.'ndeki isgi
sendikalarinin yaklasimlan arasindaki farkhilik, Kanada’da salt sendikalagma
oranmin yiiksek olmast ile degil, ayni zamanda sendikal anlayis faklilig ile de
agiklanabilir. ABD.nde Amerikan s Federasyonu (AFL-CIO)Ynun konuya
iliskin resmi bir politikasi bulunmamaktadir, Birlesik Otomobil Isgileri
Sendikasr’nda oldugu gibi, isci sendikalan bdlgesel dizeyde 1sbirligni tesvik
edebilmektedir. {letisim iscilerinde oldufu gibi, katihma igin destek, ulustararas:
liderlerinden gelmektedir. Diger yandan, standart disi ¢alismanin yayginlagmas:
ve bu calisma tiirleriyle uyumlu {cret sistemlerinin olusturulmas: girisimleri
sendikasizlagmay1 genigletecegl kaygilarina ve elestirilerine yol agmaktadir33.

ingiltere’de insan kaynaklar1 yonetiminin esasen endiistri iliskilerinin
bireysellestirilmesi i¢in tasarlanmig bir dizi politika, uygulama ve diizenlemenin
gelistirilmesi anlamina geldigi ileri sliriilmektedir. Boylece, isci sendikalarnm
engellenecedi ve sendikaya baghihfin zayiflamasina yol acacag goriisiy, Ingiliz
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sendika hareketinde yaygin bir kabul gérmektedir. Bununla birlikte, sendikalar
arasmnda, insan kaynaklart y@netiminin bitiin unsurlaninin sendikalart ayn
bigimde tehdit edip etmedigi ve igverenlerin girisimlerine verilecek karsihk
konusunda bir fikir birligi bulunmamaktadrr. Ingiliz Is¢i Sendikalar1 Kongresi
iglevsel esneklik gibi tartismalt konularda, insan kaynaklar yonetiminin bazi
unsurlar i¢gin kogullu bir destek vermektedirs4,

SONUC

Insan kaynaklar1 ybnetimi ve endiistri iligkilerd, is¢l ve igveren arasindaki
iligkinin diizenlenmesinde kendilerine 8zgii kurum, kural ve prosediirlerden
yararlanmaktadir. Biitlinctil bir yaklasima sahip olan insan kaynaklar1 yénetimi,
igletmede igsel isgiicii piyasasina yonelik diizenlemeleri, kollektif bir yaklasima
sahip olan endistri iliskileri ise, igletmeye gore digsal igglicii piyasasma yonelik
diizenlemeleri tercih etmektedir. Insan kaynaklarimm bitimeiil yaklasimy,
isletmede ¢ikarlann tekligi ve birligi diisiincesine dayanmaktadir. Bir bagka
deyisle, isletme dizeyinde farkh gikarlar olsa bile bunlarn ¢atismaya yol
agmadan uzlagtinlmas: ve ortak ¢ikarlarin gelistirilebilmesi olasidir. Ciinkd,
Isletmede ¢ikar farkhllifs veya catigmanmn kaynagi isyerindeki politika ve
uygulamalardir. Bu nedenle, isletmede igsel isgticli piyasasi, catismalarin
ortadan kaldmlmasy, isletmenin ve galisanlarin gikarlarmin uzlastirilmasina
ynelik insan kaynaklari yonetimi politika ve uygulamalant secilerek
diizenlenmektedir. Bu baglamda, basta iicret olmak iizere, diger calisma
kogsullarmin bireysel olarak belirlenmesi esas alinmaktadir,

Endistri iligkileri ise, c¢ahisanlarin sendikal &rgiitler ve devlet
miidahalesini igeren kurum, kural ve prosedirlerle topluca korunmasini
amagclamaktadir. Toplu koruma, ¢ahisanlar arasindaki ortak ¢ikarlarin korunmast
ve gelistiriimesine dayanmaktadr. Bu anlamda, endistri iliskilerinde ortak
¢ikarlar salt iggiler arasinda gegerli oldugu gibi, ortak gikarlarn topluca temsil
edildigi ve gelistirildigi alan da igletmeye gére digsaldur. Isletmede ise, is¢ilerle
igverenler arasmda gikar ¢atigmast temeline dayali bir iliski bicimlenmektedir.
Endistri fligkileri sistemi gatismanm, grev uygulamas: halinde de toplumsal
istikran tehlikeye dilsirmeyecek bigimde ¢dziiminit saglayan mekanizmalar:
igermektedir. Bunun yan: sira, calisanlarin licret ve diger galisma kosullarinin
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kollektif olarak belirlenmesi endistri iligkileri sisteminin temelini
olusturmaktadar.

Stratejik insan kaynaklari ydnetiminin endistri iligkileri tle etkilesimi
baglammda, is¢i-igveren iliskilerine yaklagimi 6nem kazanmaktadi. Uyum
modelinde temel yaklasim, insan kaynafmin bir maliyet unsuru olarak
degerlendirilmesi ve isgiicli maliyetleri en aza indirilecek bigimde iicret ve diger
¢aligma kosullarmin belirlenmesidir. Bu yaklagimda, is¢i sendikalarma hig yer
verilmemistir. Cikar gruplarn yaklasiminda ise, is¢ilerin motivasyonun, isteki
memnuniyetinin ve isletmeye bagltliklarinm arttirilmas: iizerinde durulurken,
isletme; isciler ve igel sendikalart da dahil olmak {izere, ortak gtkarlar temelinde
bir araya gelmis gruplardan olugan bir organizasyon olarak kabul edilmektedir.
Bu modelde esneklik, kalite ve baglilik hedeflerine ulagtlmas: i¢in isgilerle
dogrudan iletisim kurulmas: &nemli olmakla birlikte, ¢alisma kosullarinin
belirlenmesinde toplu pazarlik siirecinden de vyararlanilmaktadr. Insan
kaynaklart yonetiminde kaynaga dayal yaklasimda, ig¢ilerin motivasyonunun
arttirthmasinin - yani  sira, becerilerinin  gelistirilmest, yeni yetenekler
kazandirilmas: ve isletmeye baghliklarmin arttirtimasina 6nem verilmektedir,
Bu yaklagim, kisilerin rekabet Gstiinlitgiine katk: yapabilecek bir kaynak oldugu
ve sosyal bir sermaye olarak gelistirilebilecegi g6risiine dayanmaktadr,

Giinlimiizde, rekabet istanliigiinin nitelikli ve isletmeye bagli isgilerle
saglanacagmda kugku yoktur. Bununla birlikte, insan kaynaklari politika ve
uygulamalari, isletmelerin rekabet stratejilerinden bagimsiz degildir. Bu
anlamda, maliyet egemenligi stratejisinde bir yandan kisa sireli sdzlesmeler ve
isgiicii devrinin yiikseltilmesine ydnelik politikalar izlenirken, diger yandan da
kalitenin ve galisanlarmn baghlifinm arttinlmas: beklenmemelidir, Ancak,
isletme organizasyonunun esneklesmesi ve gekirdek-gevresel isgiicii ayrimina
gidilmesi, insan kaynaklart y@netiminin yumusak yorumunun tiim iscilere
uygulanmasim gliglestirmektedir. Bir baska deyisle, yumusak yorumun
uygulamalarinin salt gekirdek isgicil ile smirli kalmas: kagimlmazdir,

Cekirdek ve gevresel isgiiclt ayrimi, isgiicli piyasasinda da bir bslinmeye
yol agmaktadir, Cevresel isgiicli, isletmenin igsel isgiicll piyasasinda insan
kaynagimn gelistirilmesine yonelik uygulamalarm bilyiik &lciide disinda
kahirken, digsal isgiicii piyasasmda da esneklestirme ve kuralsizlastirma
nedeniyle yeterince korunamamaktadir, Bir bagka deyisle, gevresel isgiiciiniin
ticret ve diger ¢alisma kosullan, piyasadaki dalgalanmalara agik hale gelmistir.

160



Esitsizlige, glivensizlige ve egretilige yol agan bu durum karsisinda, endiistri
ihigkilerinin ¢ahsans koruyucu kurumlarimn dnemi anlasiimaktadir.

insan kaynaklar1 y®netimi alanindaki giincel gelismelere karsin,
endiistri iliskilerinin yerini almasi stzkonusu degildir. Clinkd, her iki sistem igin
de degisim, kapitalist Gretim siirecinin dzelliklerine uygun olarak bir yeniden
bigimlenme anlammi tagumaktadir. Bu siregte, endiistri iligkilerinin $neminin
azalmasi, bilylik ©lglide gecici nitelik tasiyan sendikalasma diizeyindeki
gerileme ile birlikte, toplu pazarlik kurumunun etkisinin azalmasindan
kaynaklanmaktadir. Glinlimiizde Oneminden hi¢ bir gey yitirmemis olan
calisanlarin korunmasi gereksiniminin, devlet midahalesini de igerecek bigimde
karsilanmasinda endistri iligkilerinin rolii ve Onemi inkar edilemez. Bir bagka
deyisle, endiistri iliskilerl kendine &zgii bir alan olarak korunmas: ve insan
kaynaklar ydnetimi ile uyumunun saglanmas: gerekmektedir, Bununla birlikte,
pek ¢ok geliskiyi barindiran endistri iligkileri ve insan kaynaklar y®netiminin
uyumjulastiriimas kolay olmayacaktir.
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