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GIRIS
Calisma hayati, isletmeler, calisanlar ve calistiranlar, tarih boyunca
farkli gelisim, degisim ve egilimler sergilemis ve ekonomi bilimi icin
surekli arastirmay1 gerekli kilan konulari olusturmuslardir. Ozellikle
calisan ve calistiran arasindaki iliski, taraflarin "calisma"dan beklenti ve
hedeflerinin fakli oldugu noktasinda 6énem kazanmaktadir. Isveren
acisindan kar, stirekliligi saglama ve bliytme gibi maddesel faktorler, isci
acisindan ise yasamak icin sahip olmak zorunda oldugu ticret ve dis cevre
tarafindan calismaya atfedilen sosyal, kulttirel ve psikolojik anlamlar
dogrultusunda olusturdugu ‘"calisma" ile ilgili beklentileri Oncelik
kazanmaktadir. Yonetim anlayiglarinda ki degisim, taraflar arasindaki

beklenti ve iligkileri bicimlendirmektedir. Endustri iliskileri ve TKY'de,
isletme yonetiminde taraflarin iliskilerini iceren yénetim teknikleridir.

Bu baglamda, calismada, endustri iliskilerinin kurumsallasmis (isci
ve igveren Orgltleri ve hiyerarsik yapidaki bireysel iliskiler), cogulcu ve
merkeziyetci iliskiler, TKY'nin ise adem-i merkeziyetci ve bireyselligi 6n
plana c¢ikaran bir yonetim teknigi oldugu varsayilarak, iki kavram
arasindaki etkilesim incelenmeye calisilmistir.

A. ENDUSTRI ILISKILERI VE TKY KAVRAMI

Endustri devriminin dogal sonucu olarak ortaya cikan endustri iliski-
leri kavrami; kapsam acisindan irdelendiginde sinirlari yltizeysel anlamda
cizilmis yaklasim ile calisma yasaminda yer alan taraflarin, 6zellikle isci-
isveren devlet iliskilerini dolayisiyla, 6rgtitsel bazdaki hareketliligi incele-
yen (sendika ve toplu pazarlik konulari) ve disiplinlerarasi bir gdérintm
sergileyen ekonomi biliminin bir arastirma alani olarak ifade edilebilir.
Endustri iliskileri salt ekonomik gostergelerle ifade edilemeyen bir kap-
samdadir. Ctinkt, endtstri iliskilerinin 6rgtitsel iliskiler temelinde, insan
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iliskilerini ve bireysel davranislari incelemesi psiko-sosyal, kulttirel vb.

konulara da deginilmesi gerekliligini zorunlu kilar.

Kurumsallgmis yaklasim cercevesinde dar anlamda endustgkillerinde konu olarak;
endustri sektériinde cgdinlarin cakma kaullari, sendikalar, toplu pazarlik, devletin
calsma yaamindaki roll, uygmazliklarin ¢ézim yollari, drgutlenmeler ve orgiitle
aracilg: ile olusturulan kurumlamis iliskiler agirhkli yer tutmaktadir. Gegi anlamda
endustri ilgkileri, tim Ucretlilerin cakma kaullarini ve bireysel ikkiler (isci-isveren),
toplu iligkiler (isci ve iveren sendikalari) ve kamu kurgliarinin diizenlemeleri olarak ¢
eylem alanini kapsar. Bireysel hizmet séaieleri ve bireysel ifkiler de endustri
ili skilerinin argtirma konula arasindadirAyni zamanda endustrigkileri, calisanlarin t¢
tarafl iliskilerini (isci-isveren-devlet) ve c¢aima iliskilerinde giic miicadelesi anlamini da
tasimaktadir.

Analitik bir deger tasiyan endustri iliskileri, sosyal sistem blUttintintn
belirli bir parcasini olusturan daha alt derecede bir sistemdir. Sistem,
isciler ve onlarin temsilcilerinden olusan bir hiyerarsi, isveren ve onlarin
temsilcilerinden olusan bir hiyerarsi, isci ve isveren uzmanlasmis kamu
kurumlari ve organlar: olmak tizere baslica tic aktérden olusmaktadir. Bu
aktorler kendilerine 6zgli bir kapsam icinde "igyeri ve is cevresi" ile ilgili
kurallara sekil vermektedir. S6z konusu kapsam ve cevre kosullari
teknolojik cevre piyasa cevresi ve iktidar cevresi olmak Uzere Uc¢ ayri
kategoride incelenmektedir?.

Endustri iligkileri toplumun sosyal, siyasal, kulttirel, tarihsel, eko-
nomik ve psikolojik iklimi ile bicimlenmesinin yaninda, uluslararas: eko-
nomik diizen, kiuresellesme ve kiuiresellesmeye bagl olarak calisma yasa-
minda meydana gelen gelisim ve degisimlerden veya yeni trendlerden de
dogrudan etkilenmektedir.

Aciklamalar paralelinde, endustri iliskileri kavrami; tim sektorlerde
calisanlarin is iliskilerini, o6zellikle kurumsallasmis (sendikalar,devlet,
toplu pazarlik) iliskiler bazinda, bireysel is iliskilerini de (isci-isveren) kap-
sayacak bicimde, insan kaynaginin dagilimini, ulusal ve uluslararasi egi-
limler ile birlikte ve taraflarin iliskilerini gtic iliskileri baglaminda incele-
meye calisan disiplinlerarasi bir arastirma alani biciminde tanimlanabilir.

Guntmuizde calisma iliskilerinde, TKY kavramina siklikla deginilmek-
tedir. ISO 8420 (1994 yili)'de TKY, "Bir kurulus icinde kaliteyi odak alan,
kurulusun buttin Uyelerinin katillmina dayanan, musteri memnuniyeti
yoluyla uzun vadeli basariy1 amaclayan ve kurulusun butén Uyelerine ve

1 KORAY, Meryem, Endiistri iliskileri, BASISEN Egitim ve Ktilttir Yayinlari No: 22, iz-
mir, 1992, s. 25.
2 EKIN, Nusret; Endiistri iligkileri, istanbul, 1994, s. 38.
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topluma yarar saglayan yonetim yaklasimi' olarak tanimlanmistir3. TKY
kavramina, "bir yasam felsefesi" olarak yaklasilmaktadir.

Genel bir bakis acis1 ile TKY; musteri gereksinim, istek ve
beklentilerini karsilayabilmek icin sart olan insan, yapilan is, tGrtin ve
hizmet kalitelerinin ve is sonuclarinin mukemmellige ulasabilmesi icin
tim streclerde kusursuzlugun, sifir hata prensibine dayanarak surekli
kilinmasini ve sUrekliligin isletmenin tim i¢c ve dis cevresinin katilimai,
hedef ve fikir birlikleri ile beraber gerceklestirilmesini saglayan, yonetsel
ve oOrgltsel yapida insan unsurunu surekli egitim ve ekip calismasi
yoluyla 6n plana cikaran; strekli gelisme ilkesi ile isletmenin rekabet
glclinll arttirmayi1 amaclayan, btitin bunlarinda ancak, en Ust dlizeyde
sorumluluk bilincine sahip bir liderlik anlayisla gerceklestirilebilecegini
savunan cagdas bir ydonetim anlayisi olarak tanimlanmaktadir®.

B. TKY'NIN ORTAYA CIKIS NEDENLERI

Cagdas anlamda "calisma" fikrinin dogdugu kapitalizmin® ortaya ciki-
sindan bugline degin, daha az 6nemsenen ancak gereksinimi ve varligi
surekli hissedilen, -insan faktériine- bakis acisi, "Insan Kaynaklar
Yonetimi (IKY)" ve "TKY" gibi glincel yaklasimlar ile degisimler
sergilemistir. Insan faktértintin; kalite, verimlilik, Tticret, mobilite
acisindan farkli yapisal oOzelliklere sahip olusu ve kulttirel, sosyal,
psikolojik cevre kosullarindan etkilenmesi vb. konular nedeni ile diger
Uretim faktorlerinden farkl bir yaklasimi zorunlu kilmaktadir.

Kuresellesme 6ncesi kapitalist uygulamalarda insan faktoér(i, tiretime
katkida bulunan bir 6lctit olarak ele alinmis ve ikinci plana itilmistir. Ka-
resellesme, "kapitalizmin sinirlarin ortadan kalkarak yayilmasi” olarak
tanimlanirsa, kapitalizmin yayilma bicimine baglh olarak olusan; sert re-
kabet kosullari1 sonucunda karlarin azalmamasi, pazar paylarinin ktcul-
memesi vb., sonuclar, Uretim sistemi ve slUrecinde kalite, verimlilik,
bireysel performans gibi gelisimleri ve dogrudan bicimde '"insan"
unsurunu O6n plana cikarmayr gerekli kilmistir. Kapitalizmin temel
sorununun karini artirmak olmasi, sert rekabet kosullari, ekonomik
krizler ve kuresel krizin de asilamamasi gibi nedenler, tretim sistemleri
ve yonetim bicimleri ile ilgili olarak yeni yéntem ve teknik arayislarini
glindeme getirmistir. Bu baglamda, kapitalizm ve esnek Uretim, IKY ve

3 MIYAUCHI, Ichiro; Japonya'da Kalite Yonetimi, (Cev. Salim ATAY), Turkiye Metal
Sanayicileri Sendikas1 Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 12.

4 iIMAEK, Muhittin; Toplam Kalite Yonetimi, Gozden Gegirilmis 3. Baski, Istanbul,
Temmuz 2001, s. 78; BOLAT, Tamer; Toplam Kalite Yonetimi Konaklama isletmelerinde
Uygulanmasi, Istanbul, 2000, s. 26-27.

5 LORDOLU vd.; Caligma iktisadi, 3. Baski, Istanbul, ,Eylal 1999, s. 5.
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TKY arasinda organik bir bagdan ya da neden sonuc iliskisinden so6z
etmek mimkuindur.

Yeni sosyal organizasyonlar yeni Giretim tekniginin hayata gecirilmesi,
her yeni tretim teknigi de, ekonomik yapidaki tikanikligin giderilmesine
iliskin girisimlerin sonuclaridir. Dolayisiyla, TKY'yi; yalin tretim, esnek
Uretim bicimi ve JIT'ten; bu Uretim bicimlerini de, kapitalizmin karlilik
krizinden, yeni liberal ekonomik politikalarin krizi asmak icin
uygulamaya konuldugundan ve bu politikalara dayanarak olusturan yeni
sag ideolojiden soyutlayarak ele almak mimktn degildir®.

TKY'nin ortaya cikis stireci asagidaki gibi bir gorintim sergilemistir:

1930'lu yillarda yasanan "Ekonomik Yapi-Uretim Sistemleri-Sosyal
Organizasyonlar Baglantisi" kapitalist ekonominin yasadig: kriz Fordist
Uretim bicimini glindeme getirmistir. Fordizm strec icerisinde yasanilan
sorunlara bagl olarak, giderek daha fazla iscinin isten olmasi, toplam ta-
lepteki daralma, 6zel sektérde verimliligin ve karin diismesi, enflasyon ra-
kamlarinin yukselmesi yeni bir krizin isaretlerini olusturmaya
baslamistir. Yasanan kriz sonucunda yapisal sorunlar isletmeler dtizeyine
inmis; rekabet artmis, Grtin piyasalarinda hizli degisimler ve bozulan gelir
dagilim1 sonucunda talep farklilasmalarinin ortaya cikistir?.

II. DlGnya Savasindan 1970'e kadar olan doneminde Uretimin Orgut-
lenmesi, Fordizmi, (kitlesel tretim) ifade etmektedir. ‘Taylorist Bilimsel
Yonetim" olarak da adlandirilan Fordizmde tretimde verimlilik hedefi; ay-
rintili ve dikey is bolimu, seri ve rutin calisma ve standart Giretime daya-
lidir. Benzer bicimde rekabet de, standart Uretimin ucuza Uretilmesine
dayandirilmistir®.

Kapitalizmin yapisal sorunlarina ¢6ztim olarak gelistirilen yeni-liberal
modellerin temeli; ekonomilerin tamamaiyla piyasa islerligine birakilmasi,
para ve sermaye hareketlerinin serbestlestirilmesi, devletin ekonomideki
rolinin azaltilmasi ve sosyal devletin kazanimlarinin kisitlanmas: bici-
minde siralanabilir. Yeni-liberal ekonomik politikalarin gerceklesmesi icin
Ongorilen tretim modeli, Post-Fordist tiretim modelidir. Post-Fordizm, es-
nek Uretim bicimi, "Tam zamanl tretim (Just in Time/JIT)" ve yalin tre-
tim buUttinltiginden olusmaktadir. Post-Fordist tiretim, esnek UGretim sis-
teminde, Uretim sUrecinde yer alan tim taraflarin (isciler, isverenler,

6 YILGOR, Ayse Giil; "Toplam Kalite Yénetiminin Ozel Sektér ve Kamu Kesimi I¢in Or-
tak Model Olusturabilme Potansiyeli", iktisat Dergisi "Ekonomide Istikrar Arayislar", Say:
405, Istanbul, Eyliil 2000, s. 40.

7 YILGOR, 2000, s. 41.

8 EKONOMI FORUMU; Biitiinsel Kalite Yonetiminin isci-igveren iliskileri Uzerin-
deki Etkileri, Friedrich Ebert Stifung Vakfi Yayinlar, Istanbul, 2000, s. 13.
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saticilar ve tedarikciler) calisma iliskilerinde, y6netim modeli olarak
TKY'yi benimsemistir®.

Post-Fordizm ve Esnek Uretim Bicimlerinin hedefleri, biiytik miktarl
Uretim faaliyetlerinin yerine, farklilasan talep kosularina uyum saglayabi-
lecek degisim o6zelligine sahip Uretimidir. Fordizm uretim teknigi ile
tiketicinin standart mallara doymasina ve gelir dagiliminin giderek
bozulmasina bagh olarak standart mallar yerine, farklilastirilmis mallarin
Uretimi Post-Fordizm ile gerceklestirilmistir. Dolayisiyla, ttketicinin
stirekli degisin taleplerini dikkate alacak bicimde farklilastirilmis mallar
Uretmek, Uretim sistemlerinin ve emegin esnek orgltlenmesini ve JIT'i
gerektirmistir. Farklilastirilmis mallar icin gereken cok sayidaki, degisik
zamanlarda, goreli olarak kticik miktarlardaki girdilere olan gereksinim
ve bu girdilerin igletmenin degisik departmanlarindan saglanmasi teknik
olarak gilclesmis ve ekonomik olmaktan cikmistir. Bu baglamda girdi
gereksinimi, isletme buyukltigine bagimli olmaktan c¢ikarak giderek
kiiciikk ve orta olcekli isletmelerden saglanmaya baslamistir. Uretim
strecinde yasanan tim degisimlere bagh olarak kalite kavraminin ve
isletmeler tarafindan uygulanisinin degisimi kacinilmaz olmustur?©.

Uretim sistemlerindeki degisiklikler ve kapitalist ekonominin yasadig
krizlere de bagh olarak, isletmelerin kaliteyi algilamalar1 ve uygulanmala-
rinda farkliliklar yasanmaya baslamis, kaliteyi saglamak icin gercekles-
tirdikleri islemler ve kullandiklari ydntemlerde degisimler goézlenmistir.
1980'li yillarda, tretim sisteminde ve calisma iligkilerinde yasanan degi-
sime paralel olarak, kalite kavraminda ve kaliteyi saglamaya yonelik arac-
lar da degisimler goértlmustiir. Bu dénemden sonra kalite ydonetiminde,
kalite kontroliintin gelismis y6ntemi olarak ifade edilen kalite gtivencesi
ve TKY belirleyici olmaya baslamigtir!!.

TKY, daha cok Japon kilttirtine yakin bir yonetim yaklasimi olmasina
ragmen ilk defa ABD'de toplam kalite kontrolti olarak ele alinmis, Japon-
yanin kendi kultirtine uyarlamasiyla yeni bir anlam kazanmasindan
sonra geliserek tim dunyaya yayilmistir'?2. Japon TKY sisteminde,
hedeflenen musteri tatminini gerceklestirmek icin; kalite, verimlilik,
stirekli iyilestirme temel strateji olarak benimsenmigtir. Sistemin

9 YILGOR, 2000, s. 41.

10 YILGOR, 2000, s. 42.

11 YILGOR, 2000, s. 41-42.

12 DEMIRKAN, Mustafa, Toplam Kalite Yonetimi ve Endiistri Iliskileri, Sakarya,
1997, s. 46.
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unsurlar:1 ise, musteri odaklilik, ydnetim sistemi, toplam katilimcilik
sistematik stire¢ analizi ve iyilestirme ile istatistiksel kalite kontroltdur!s.

Isletmeler, kuiresellesme ile rekabet sinirlarinin genislemesi, ,
rekabette basariy1 saglama, pazardan pay alabilmek, kaliteyi 6ne cikaran
uygulamalara yer verdiklerini gdstermek ve bilinclenen ttiketicinin tercihi
olabilmek icin kalite glivence sistemi olarak nitelendirilen ISO 9000 gibi
belgeleri almaya baslamislardir. ISO 9000'leri, kalite yonetim sistemleriyle
kolay entegrasyon saglayan ekolojik standart belgeleri olan ISO 14000,
isci saghgi ve ig guivenliligiyle ilgili olarak gelistirilen standart ISA 2000
(International Safety Audit-Uluslararast Guvenlik Denetimi) ve isci
haklarinin standart hale getirilmesi ve esit ortamlar yaratilmasini
amaclayan yeni bir standart tirt olan SA 8000 (Social Accountability-
Sosyal Muhasebelestirilebilirlik) belgeleri izlemistir. SA 8000 kalite
belgelerinin  iceriginde; iscilerin katilimlarin saglanmasi, toplu
so6zlesmelerin yapilmasi, cocuk iscilerin kurallara bagli calistirilmasi, isci
sagligi ve is glvenliligine iligskin kurallar calisma saatlerinin haftada bir
gun tatil biciminde diizenlenmesi ve fazla mesaiye gonulld katilim gibi
standartlar bulunmaktadir.

Tuarkiye'de TKY wuygulamalarinin gelisiminde Batida oldugu gibi
uluslararas: standartlasma hareketinin s6z etmek mUmkindur.
Uluslararas1 Standartlar Orglittintin gelistirmis oldugu "Kalite Gtlivence
Standartlar1" uygulamalarina gecis TKY'nin 6nemini arttirmistir. Dlinya
ulkeleri veya AB'ye uyum sUrecinde AB'ye uye TUllkeler ile rekabet
edebilmek ve rekabette "ben de varim" diyebilmenin yolu "ISO 9000
Kalite Glivence Standartlari'na sahip olmaktan gecmektedir. S6z konusu
belgelere sahip olmak, TKY'nin basar: ile uygulandiginin bir gdstergesi
olarak algilanabilir. Bu baglamda da, ISO 9000 gibi kalite glivence
standartlar: ve TKY, toplam kaliteye ulasilmasini saglayan unsurlardir.

Turkiye'de yapilan arastirmalar sonucunda, isletmeleri ISO 9000 bel-
gesi almaya iten faktorler arasinda, % 75 oraninda TKY'ye baslangicin
olusturdugu gortlmusttir. ISO belgesi alan firmalardan TKY uygulama-
yanlarin orani yalnizca % 19 iken, % 50'si TKY'yi uygulamakta, % 11'i ge-
cis asamasinda, % 20'sinde TKY planlama asamasindadir!®. 1994 yilinda
yapilan bir arastirma ve gbzlem sonuclarina goére; isletmeleri TKY'ye iten
en buyluk nedenin, kalitenin ylUkselmesi oldugu sonucuna ulasilmistir.

13 YILGOR, 2000, s. 43.
14 EKONOMI FORUMU, s. 49.
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Diger faktérler olarak maliyetlerin dustrilmesi ve rekabet sansinin
arttirilmasi ifade edilmistir'®.

Tuarkiye'de, 1980'li yillarin ikinci yarisinda baslayan TKY'yi, d6ncelikle
yabanci sermayeli ve ihracat hacmi ytksek, Ttrkiye Sise ve Cam Sanayi
A.S., Turk Pirelli, SIMKO gibi kuruluslar uygulamislardir. 19901 yillarin
baslarinda yine yabanci ortakli, 6zellikle bliytik holdinglere baglh sirketle-
rin (BRISA, NETAS, ARCELIK, OYAK-RENAULT gibi) katilimiyla TKY hiz-
lanmis ve 1990 yillarda TKY yabanci sermaye katkisi olmayan, uluslara-
ras1 anlamda ihracat diizeyi diistik veya ihracat hacmi olmayan ktictk 6l-
cekli isletmelerde de benimsenmeye baslanmistir. Tirkiye'de TKY'nin ya-
yilmasinda TUSIAD ve KALDER'in 1993'ten bugtine degin uyguladiklari
"Ulusal Kalite Odulii'ntin énemli katkisinda da séz etmek mUmkindur.

Guntumuizde TKY, gerek 6zel gerekse kamu sektdrd icin "olmazsa ol-
maz" kosulmus gibi nitelendirilip, tim calisanlarca onaylanan bir sisteme
dontistlmeye calisilmaktadir. Uluslararas: boyutta yasanan yapisal degi-
siklikler ve yayilma sureclerinin kurumsal baglantisi, yeni yonetim anla-
yislarin1 ve uygulamalarimi (IKY, TKY gibi) gerekli kilmaktadir. Degisen
diinya ve ekonomik dtizen ile birlikte, yonetim alaninda her gecen giin
yeni yaklasim, gelisme, teknik veya felsefelerin olacag: ileri surtlebilir.
Ayni zamanda, yénetim teknikleri de degisebilir bir yap: sergilemektedir.
TKY, surekli gelisme, iyilestirme ve toplam memnuniyeti hedeflemesi (ic
musteri/calisanlar, dis musteri, ttketiciler, hissedarlar, tedarikei,
toplum), 6zellikle insan kaynagina énem vermesi agisindan, modasi veya
gecerliligi strecek anlayislari icermektedir. Dolayisiyla, TKY'nin
uygulanmas: diistintilen ya da uygulanmis diger yénetim tekniklerini de
icermesi, moda/gtincel kavrami degisse bile uygulama ve felsefe acisindan
gecerliligini uzun yillar koruyacaginin gostergesi olabilir.

C. TKY VE ENDUSTRI ILISKILERI

TKY ve endustri iliskileri kavramlarinin etkilesimini; sendikalar, toplu
pazarlik veya toplu is sozlesmesi kapsami/dlzeyi ve calisanlar arasindaki
iliskiler biciminde ele almak mumktndfr.

1. T KY ve Sendikalarin Durumu

Calisma yasaminda makro anlamda baskin bir duruma gelen kuresel
rekabet, degisen endustri iliskileri, isglicli piyasalarinin yapisi, hizla ytuk-
selen toplam kalite calismalari, verimlilik ve mtisteri tatmini gibi trendler
ekonominin isleyisini stratejik anlamda, merkeziyetci yapidan isletme ba-

15 DEMIRKAN, 1997, s. 123.



Kamu-is; C: 7, S: 2/2003

zina veya ademi merkeziyetci yapiya indirgemistir. Tam gelismeler, ginti-
muzde endustri iliskilerinin yeni bir bicim, yontem, stire¢c ve doéntistiime
girmesine neden olmustur. Isci ve isveren iligkilerinde "IKY", "TKY" gibi
yeni ya da modern ydnetim bicimlerine gecilmesi, sendikalarin dogusu ve
yasam kaynaklari olan "dayanisma" ruhuna aykirilik gibi géztikebilir.

1980'li yillarda isletmelerde yonetim tekniklerinde insan kaynaklari,
toplam kalite uygulamalar: ytikselen degerler olarak goze carparken, en-
dustri iligkilerinin etkisinin azaldigindan séz etmek mumkundur. Isci
sendikalarini 1980'li yillarda ciddi tiye kaybi, dolayisiyla gltic kayb1 yasar-
larken, 19901 yillarda bu diistis duragan bir trend izlemeye baslamistir.

1980'li yillarda endtstri iligkilerinde yasanan bu gerileme, endustri
iliskileri yerine IKY'nin konulacag yorumlarina neden olmustur. Guni-
muzde gecerliligini korumayan bu yaklasimin c¢ikis noktasi olarak,
IKY'nin ilk modellerinin iscilerin sendikal érglitlenmelerinin daha duistik
ditizeyde oldugu ABD'ki isletmelerde baslamas: gosterilmektedir!e.

Isletmeler sadece ekonomik ya da teknik birimler degil, ayni zamanda
sosyal birimlerdir. Isverenler, degisen kosullara baghh olarak isletme
organizasyonunda yer alan tim kesimlere yonelik (isci, tedarikci, musteri,
tiketici, hissedar) yeni duizenlemeler, stratejiler ve politikalar
gelistirebilirler. TKY gibi yeni yo6netim tekniginin uygulanmasinda
isletmelerin gerek teknik gerekse (esnek Uretim, yalin tiretim, JIT), sosyal
organizasyon degisikleri ve desikliklerine neden olacagi kar ve maliyet
arasindaki tercihleri, sendikalarin organizasyon icerisinde ya da calisma
iliskilerinde nerede olacagi? sorusunu giindeme getirmektedir.

TKY, pazarinin degisen kosullarina uyum saglayabilmesi acisindan
isletmelere karsilastirmali tistiinlik saglayabilen bir aractir!”. TKY'ye ilis-
kin amagclar; savurganligin Onlenmesi, verimliligin ve kalitenin
arttirilmasi, maliyetin dustrtlmesi, islem zamanlarinin kisaltilmasi,
stirekli iyilesme ve gelismenin saglanmasidir'®. TKY'nin unsurlari daha
genis anlamda; musteri odakli yonetim anlayisi, st yonetim liderligi ve
sorumlulugu, toplam katilim veya katilmali yénetim, strekli gelisme ve
hedeflere gore yonetim olarak siralanabilir!®.

16 BEARDWELL, James N.; Contemporary Industrial Relations: A Critical Analysis,
Oxford University, Press, London, 1996, s. 12'den aktaran ERDUT, Tijen; insan Kaynaklar1
Yonetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, Ttrk Agir Sanayi ve Hizmet Sektérii Kamu
Isverenleri Sendikasi, Izmir, 2002, s. 56.

17 EKONOMI FORUMU, 2000, s. 26-81.

18 DEMIRKAN, 1997, s. 91.

19 DEMIRKAN, s. 60-82.
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TKY'nin cagdas, yenilikci, modern, demokratik, endutstriyel demokra-
siyi ya da Uretim sUreci ve sisteminde katilimciligi cagristiran bir yapida
sunulmasi, TKY'ye yonelik elestiri alanini kisitlayici gibi géztikmektedir.
TKY, isverenlerin yonetim erkini paylasmasi acisindan, calisanlara yone-
time katilma anlaminda daha genis bir serbesti birakirken, igverenlere de
isletme kulttrtint, ekonomik sosyal degerlerini dogrudan, diger hicbir et-
kenin (sendika gibi) karsi koymasina firsat vermeden onaylatma ya da de-
gistirme olanag1 sunabilir. Bu baglamda TKY'nin isci ve isverenin calisma
iliskileri acisindan genis bir perspektifte, kisa, orta ve uzun vadeli olumlu
ve olumsuz taraflar1 ele alinarak incelenme zorunlulugu karsimiza cik-
maktadir.

Avrupa'da isletme merkezli gelismeler agirlik kazanmaktadir. Dolayi-
siyla, isverenlerin sendikalara alternatif olarak IKY metotlarina da ilgi
duyduklar belirtilmektedir. Ancak IKY gibi "insan" odakl politikalarin uy-
gulamaya gecirilmesi sendikalar icin bazi endiseleri de glindeme getirmek-
tedir. Ctinkd, gelisime acik personel politikalar: veya katilimc: insan kay-
naklar1 programlar: sendikalasma Utzerinde olumsuz etki yaratabilir. Bu
tlr programlar, 6rnegin; ekip (takim) calismasi, proje, problem c¢bézme
gruplari, kalite kontrol cemberleri, sendikay: isci géztinde gereksiz bir ko-
numa getirerek, iscilerin isverene olan sadakatini arttirici1 ve sendikaya
olan bagimliligini azaltici etki yapabilmektedir. Ornegin, IKY ile tatminkar
Ucretler saglanabilmekte, is rotasyonlar: ile isciye daha cok nitelik kazan-
dirilabilmekte, kalite kontrol cemberleri de zaman zaman toplu pazarliga
alternatif yontemler olarak sunulmaktadir. Bu baglamda, bireysel is hu-
kukunun artan 6nemi vurgulanirken, 6rnegin ABD'de bu uygulamalar
sonucunda isci gdoztinde sendikalarin 6zelikle "istihdam glivencesi" konu-
sunda gereksiz kurumlar pozisyonuna disttigti belirtilmektedir2°.

TKY'ye de yer verilen; kalite cemberleri, ekip calismalari, proje
gruplari, problem c¢cézme gruplar: vb. ¢calisma iliskilerinde bireyselciligi 6n
plana cikaran uygulamalardir. Performans degerlendirmeleri ile bireysel
basart ve verimlilige olanak verilirken, kolektif iliskiler ikinci plana
itilmektedir. Kalite cemberlerinin goénullik esasina dayanan yapis: ile
isletmeye baglilik ve bagimliligin arttirilmas: saglanabilir.

Calisanin isletmeye baghlig, isletmelerde yeniliklerin benimsenmesi
ve kalitenin arttirilmasina iligkin politikalarin basarisini da beraberinde
getirmektedir. Isletmeye baglilik, isci sendikacilifi icin ciddi bir tehdit
olusturmasi nedeni ile stratejik tercihlerde isci sendikalarinin roltint
azaltmaktadir. Bu baglamda da, endustri iliskileri bakimindan o6nem

20 DEMIRKAN, s. 168.
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tasiyan konu, isletmeye baglihigin iscinin kollektif bir faaliyete katilmasi
icin bir engel olusturup, olusturmayacagidir?. Diger bir ifade ile iscilerin
ortak cikarlarini koruyup gelistirmek icin sendikal dayanismaya
gereksinim duyup, duymayacagidir?!.

Isletmeye ve sendikaya baglilik acisindan farkli secenekler séz konu-
sudur. Uygulamada eszamanli bicimde, isletme ve sendikaya bagliligin ol-
dugu tlkeye, Japonya Ornek olarak verilebilir. Diger yandan, isletmeye
bagiligin dustk, sendikaya baghiligin yltksek oldugu ulkelere Almanya ve
Isvec; isletmeye baghihigin ytiksek, sendikaya bagililigin dustik oldugu tl-
keye ise, Ingiltere érnek olarak verilebilir22,

Isci sendikas1 bakis acisini yansitan bir gériise gore; glintimuizde ya-
pilmaya baslayan calismalarda sendikalarin neredeyse yok sayildig 6ne
strtlmekte ve gecmis yillarda yasanan olumsuzluklar ve distincelere
ragmen sendikalarin bu konuya gerekli yaklasimi géstermedigi ifade edil-
mektedir. Ayni goériise gore; "kalite cemberleri uygulamas: baslangicinda,
sendikalarin temsilcisi olan Uyelerinin ve igyeri temsilcilerinin bu konu ile
ilgili yapilacak ve yapilmakta olan uygulamalara katilimi tam olarak sag-
lanmali, yapilan ve gerceklesecek programlar sendika ile birlikte degerlen-
dirilmelidir"23.

Yonetim, kalite cemberlerin baslamasi ile calisanlarina kendi isleri ile
ilgili problemleri ¢6zebilecekleri, uygulamanin kesinlikle géonulltulik teme-
linde oldugu, goésterecekleri bu calismalarin her asamasinda onlara yar-
dimc1 olunacagl, uygun bulunan céztmlerin derhal uygulamaya gecirile-
cegi gibi dizi s6z vermektedir. Bu gibi sézler calisanlarin degerlendirilme-
sinde farklihlk yaratmakta, calisanlar kendilerine verilen bu soézlerle,
uygulamada yasananlar: strekli karsilastirmaktadir. Yonetim tarafindan
verilen soézler ile uygulama arasinda bir sapma gordukleri ve bunun
stireklilik kazandigini hissettiklerinde toplantilara gelmemeye baslamakta
ve uygulamay1 aksatmaktadirlar. Bu asamada kalite cemberleri ile ilgili
olarak, '"kalite cemberlerinin neden dagildig, basar1 ile baslayan
uygulamanin neden bittigi ya da hic gelismeden yillarca ayni cember

sayisi ile kaldigi"nin arastirilmasi gerekmektedir?*.

21 GQUEST, David E, "Human Resource Management Trade Unions And Industrial Re-
lations" (icinde), Strategic Huiman Resource Management, Ed. By Christopher MABEY,
Graeme SALAMAN, John STOREY, Sage Publications, London, 1998, s. 237'den akataran
ERDUT, 1998, s. 57-58.

22 GUEST, 1998, s. 240'dan aktaran ERDUT, 1998, s. 58.

23 OKUR, Hiiseyin; "Turkiye'deki Kalite Cemberleri Uygulamasinda Karsilasilan Aksak-
liklar ve Sendikalarin Durumu, Mercek, Turkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, Yil:3,
Say1:10, Istanbul, Nisan 1998, s. 71-72.

24 OKUR, 1998, s. 71-72.
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Calisanlarin sendika desteginde mevcut olan haklarinin daha iyiye ve
daha gtizele, kaliteye nasil ulasilabileceginin tam olarak glivenle anlatil-
masini engelleyen unsur, sendika yetkilileri ile konsenstis olusturulma-
masidir. Yonetimin TKY ile hedefledigi yaklasimi ne olursa olsun ve iyi ni-
yetli yaklasimlar ne kadar iyi algilanirsa algilansin, sendikal haklarin ne
olacagi ve sendikanin bu yaklasimlara yaklasimi, konsenstis olu-
sup/olusmadig sorularinin yanitlari, calisanlara sendika ile birlikte ras-
yonel bicimde anlatilmalidir. Sendikalar, calisma yasaminda yer alan ta-
raflarca blytk oranda kabul edilmis gortinen kalite cemberleri konu-
sunda ilgisiz kalamazlar. Ctinkti, kalite cemberlerine tiye bir kisi ayni za-
manda sendika Uyesidir. Bu calismalar ile sendika Uyesi birey calisma
hayatindan bekledigi nesnel gereksinimlerini karsilamanin yaninda,
zihinsel yeteneklerini ortaya koyarak kendilerini gerceklestirme ve
yonetim  tarafindan  dinlenilerek saygi gérme veya onanma
gereksinimlerini de doyuma ulastirabilir?>. Dolayisiyla, sendikalarin bu
sltirecte nerede ve hangi konumda olacaginin sorusunun yanitlanmasi
zorunlulugu bir kez daha karsimiza ¢cikmaktadir.

DEMIRKAN'a goére TKY ve sendikacilik etkilesimi asagidaki gibi iki
baslik altinda toplanabilir?¢:

a. TKY'nin felsefesinde sendikalar1 dislayan bir goriis yoktur.
Bununla birlikte TKY taraflari, sendikalarin isciye saglayabilecekleri
faydanin cogunun firmalar tarafindan saglandigi, bundan dolayi
sendikalarin isyerinin basarisinin devami icin isverenle birlikte hareket
etmeleri gértistinde birlesmektedirler. Ctinkti, TKY'nin basarili olabilmesi
icin saglkli endustri iliskileri ve sendikalarin destegi son derece
onemlidir. Klasik yo6netim anlayisindan farkli olarak, TKY ile daha
insancil politikalarin izlenmesi veya bu sistemde insan kaynaklari
yonetiminin gelismis olmasi ilk planda sendikalar:1 dislar bir gdérintm
yaratabilir. Ancak bu durum, TKY'de sendikalarin hayat hakki yok
anlamina gelmemektedir. Eger TKY sendikalar acisindan olumsuz bir
yargl yaratiyor ise, bunda sendikalarinda payi var demektir. Bundan
dolay1 sendikalar, TKY cercevesinde calisanlara sunulan iyilestirmelerde
kendilerinin belli 6lctide katkilar1 oldugunu en azindan tuyelerine
gostermeli ve boylece gliven duygusunu korumali ve yaymalidirlar.

b. TKY ile birlikte igyerinin 6éneminin artmasi, endustri iliskilerini de
isletme diizeyine kaydirmaktadir. Yani, TKY ile endtstri iligkileri sistemi,
merkeziyetcilikten adem-i merkeziyetcilige, sendikacilik da isyerine dogru

25 OKUR, 1998, s. 72.
26 DEMIRKAN, 1997, s. 173-174.

12



Kamu-is; C: 7, S: 2/2003

kaymaktadir. Bunun sonucunda isyeri sendikaciliginin gelismesi bekle-
nebilir.

Degisen calisma bicimleri, issizlik gibi sorunlara bagli olarak ortaya
cikan esnek Uretim esnek calisma bicimleri ve sonugclari, tiretim sitirecini
anlamis, nitelik dtizeyi ytuksek, zihinsel islevlerde bulunarak tGretim sure-
cini degistirebilme potansiyeline sahip, ekip calismasi yapmaya alismis
isci profilini gerekli kilmistir. Gintimtizde calisan iscilerin profilinin esnek
Uretimin gerektirdigi profilde yogunlasmas: sendikalar icin etkinlik baki-
mindan yeni acilimlar: gerektirmektedir??. Nitelikli, Giretim stirecine ve ka-
rarlara katilim bilincine sahip isglicintin, sendikalarin kararlarini denet-
leme olasiligr bulunmaktadir. Diger yandan, kuresellesme, teknoloji vb.
kosullar da, sendikalara degisen kosullar1 6ngdérme, izleme ve degisimleri
0z-yOnetim ve denetimlerine en az zarar verecek dlizeyde tutarak, yeni ¢6-
zUmleri yaratmalari konusunda bask: yapmaktadirlar.

TKY, toplam memnuniyete yonelik bir felsefeyi icermektedir Sirket yo6-
neticileri ile sendikalar ve calisanlarin, TKY'nin endiselere yer vermeden,
en az maliyet ve sorunla benimsenmesi i¢in isbirligi icinde olmalar: gerek-
mektedir. Cikarlar arasinda denge saglanmalidir. Bu baglamda isveren
acisindan; sirketin karinin ve rekabet edilebilirliginin artirilmasi (diger
anlami is gtvencesidir), sendikalar acisindan da; birey olarak tyelerinin
sendika ile ilgili beklentilerini karsilama, gelisimlerine katkida bulunulma
ve strekliliginin saglanmasi mtimktin olacaktir.

Endustri iligkileri yénetim bicimi olarak "cikar uyusmazligl" yoksa,
"cikar birlikteligi"nemi (TKY gibi) dayanacak?. Bu soruya verilecek yanita
gore, isci (sendikalar)-isveren arasindaki yonetim bicimleri farklilik goste-
rebilecektir. Eger, endustri iliskilerinde sendikalar tarafindan benimsenen
strateji ve uygulanan politikalar da "ortak cikar" birincil hedef olarak be-
lirlenmis ise, rekabet ve verimlilik saglayabilmede ve barisci bir sistem

olusturmada ortaklik yaratilabilir.

Sendikalarin basarili olmasi icin; 6zellikle tlkemiz acisindan AB'ye
Uyeligin yogun bicimde tartisildign gintmutizde gerek Avrupa gerekse,
diinyada gelisen politika ve stratejilere uyum saglanmasi, dinyadaki
diger sendikalarla TKY'nin sendikalar Uzerinde yarattigi etkiler
konusunda isbirligi icerisinde yeni anlayislar ve c¢6zUim Onerileri
gelistirmeleri  gereklidir. Cunkti, is¢i ve isverenler varlilarimi
stirdtrebilmek, TKY'nin uygulanma maliyetlerini en aza indirmek ve
ktiresel kriz ve rekabete birlikte karsi koymak zorundadirlar. Gelismis
tilkelerde sendikalar, bireysellesme egiliminin artmasi ve IKY'nin énem

27 LORDOALU vd., 1999, s. 225.
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kazanmas1 Uzerine iscilerin bireysel cikarlarin1 karsilamaya yonelik
hizmet cesitlendirmelerine gitmislerdir.

2. TKY ve Toplu Is Sézlesmeleri

Endustri iliskileri, toplu sodzlesme gibi kurallarla yonetilmektedir. Ba-
sarili Toplu is soOzlesmeleri, kiuresel rekabete yanit vermeli, toplu
pazarlhikta dayanismay: giclendirilmeli, bilgi ve paylasimi desteklemelidir.
Sendikalar 6ncelikle, tyelerinin ve diger calisanlarin beklentilerini toplu
is sozlesmeleri ile karsilayamadiklari ve bireylerin TKY gibi uygulamalar
ile bireysel sorunlarina ve beklentilerine yanit bulduklar: stirece varliklari
ciddi bicimde tehlike altinda denilebilir. Sendikalarin, politika ve
stratejilerini yeniden go6zden gecirme ve yenilemeye ihtiyaclari vardir.
Diger yandan isverenler tarafindan uygulanan insanla btittinlesmis TKY,
sendikalar ile ydonetim arasinda insan faktértine bakis acisini degistirecek
bir acilima sahip olmalidir.

TKY'nin uygulandig isletmelerde, yonetimin TKY ile calisanlarinin,
Uretim sureci ve yonetimine daha dolaysiz tekniklerle katilimini saglamasi
toplu pazarlik diizeyinin ve kapsaminin da isletme diizeyine inmesine ne-
den olmaktadir. Ozellikle ekonomik bakimdan kalkinmis tlkelerin co-
gunda, toplu pazarhk dtzeyi, 1980'lerden itibaren makro duizeyden
(ulusal, sektérel veya grup dlizeyinden), mikro diizeye (firma veya isletme
diizeye) dogru inmekte oldugu belirtilmektedir. Toplu pazarlikta adem-i
merkeziyetcilik egilimi olarak nitelendirilen bu egilimin; "yeni ekonomik
kosullar cercevesinde isverenlerin artan pazarlik glcleri’, "yeni teknolojik
ve rekabet kosullar1 cercevesinde isyerinin yeniden organizasyonu" ve "is-
yeri diizeyinde mikro sorunlarin ve isletme kultirtiintin artan 6nemi" ol-
mak ¢ temel nedeni vardir?8.

TKY uygulamalar ile isletmede yasanan sorunlarin, isletme bazinda
Ornegin; kalite cemberleri, problem cdzme gruplar: veya ekip calismalari
ile coztilmesi sendikalarin, "¢cikar uyusmazligi"na dayanan yaklasimindan,
"cikar ortakligi"na gecisini zorunlu kilmaktadir. Ekip calismalari, sendika-
larin uyusmazliklarin ¢ézimune iligkin yeni teknikleri gelistirmelerini ge-
rektirmektedir. Dolayisiyla uyusmazliklar, makro boyutlara (grup, iskolu
veya Ulke capinda) ulasmadan (her sorun ve slirecte merkeziyetci yapiyi
gerekli kilmadan), adem-i merkeziyetci yapiya indirilerek c¢oztlebilir. Sen-
dikalar isyerinde yasanan sorunlari sahiplenerek, c6ztime ulastiramadik-
lar1 durumlarda elde ettikleri giicti kaybetmis olacaklardir. Isletme dtize-
yinde yasanan sorunlari, Uyelerinin de yer aldigi kalite cemberleri,
problem co6ézme gruplart vb. ile cozebilirler. Ayni zamanda, toplu is

28 DEMIRKAN, 1997, s. 177.
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so6zlesmelerini de, isletme ya da isyeri diizeyinde/kapsaminda yaparak,
endustri iliskilerinde daha az sorunlar yasanmasini saglayabilirler.

3. TKY ve Calisanlar Arasindaki Etkilesim

Sirketler, insana yatirim yapmanin, makine ve ekipmana yatirim yap-
maktan daha fazla verimlilik yarattiginin farkindadirlar. i¢ musterileri
olan calisanlarini yani insan kaynagini en verimli bicimde kullanan islet-
meler rekabette 6ne gecmektedirler. TKY, isgicinti daha verimli kullana-
rak veya performansini arttirarak, atil durumda olan enerjisinden yarar-
lanabilir, dolayisiyla karinin artmasini da saglayabilir.

TKY, stirekli yapilan kalite kontrolleri ile hatali irtini ortaya cikar-
madan oOnce, 6nlemeye calisan teknikleri icermektedir. TKY'de toplam
kaliteye yo6nelik Uretim teknigini gerceklestirecek calisan, Taylor'un
benimsedigi "isine yabancilasmis distinmeyen isci" profilinde bir calisan
degildir. TKY ile baslayan yeni yo6netim iliskilerinde, yaraticiligini
kullanabilen, isletmeye aidiyet duygusu ile bagl, o6rgtit kualttirint
benimsemis, sorgulayan bir igci profili ortaya ¢cikmistir?°.

TKY ile yonetimde, tretim stirecindeki tim karar ve hedefler belirlen-
mis, kalite acisindan da silrecin her asamasindaki ciktinin nitelikleri
standartlarla saglanmistir. Kalite cemberleri, problem c¢cézme gruplari vb.
ekip calismalari calisanlarin, bedensel gliclerin yaninda yaratici gticleri
ile de ftUretim sUrecine katilmalarini saglayan sureclerdir. Ancak
calisanlarin katilimlari, kendi islerinde ortaya c¢ikan sorunlarin ¢ézGmu
ya da islerin daha verimli hale getirilmesine yonelik katilimlari ile
stnirhidir, goérev tanimlari ve katilim bicimleri de detaylh bicimde
tanimlanmaistir. Dolayisiyla, yoénetim TKY ile calisanlarinin nesnel, sosyal
ve psikolojik gereksinimlerini doyuma ulastirirken, tiretim ve karar verme
stirecinde ki yerlerini de belirlemis olmaktadir.

Diger yandan, teknolojik degisimlerin ve bilgi caginin hizlandirdigi
dijital Uretimin; "esnek Uretimi", "esnek zamanli calisma" ve "meslek
anlamsizlasmasi" ya da "mesleksizlesme"yi getirdigi de 6ne strilmektedir.
Ayni zamanda, "Is"te ayrintili bilgiye sahip énce "Mesleksizlestirme'yi
ardindan 'Ucretsizlestirme" yi getirmistir. Ucret, séz konusu kosullar
altinda "belirli bir is karsiliginda 6denen tutar olmaktan cikmis" ve
karmasik ve degisken bir yapiya" burtinmusttir. Bu baglamda sistemin
uygulayicisi durumunda olan "insan kaynaklari yoneticileri", ticreti degil
"ikame (compensation)"yi tercih etmeye baslamiglardir. ikame, ARTUN

29 CETIK, Mete / AKKAYA, Yiiksel; 1990'li Yillarda Tiirkiye'de Endiistri iliskileri
Arastirma Raporu, Tlrkiye Ekonomik ve Toplumsal Tarih Vakfi/ Fredrich Ebert Vakfi, Is-
tanbul, 1999, s. 42.
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tarafindan ‘"yaristirilan bireyler olarak calisanlar arasinda yapilan
performans Olctimleri ve karsilastirmalar ile hesaplanan" bir sistem
olarak tanimlanmistir. IKY tarafindan gelistirilen rejimler/politikalar ve
degisken O0deme duzeni, ylUkselen farklilagsma kultirint®® isyerine de
yansitarak, Ucreti bireysellestirme cabalarini basariyla uygulamistir. Bu
rejimin diger sonuclarina goére; isbasindaki zamani olabildigince
yogunlastirmis, diizenli isglicii hacmini asgarilestirmis, isgiicintin kendi
icindeki rekabetini siddetlendirerek maliyetini diisirmuls ve TUcretler
arasindaki kutuplasma diizeyleri siddetli boyutlara ulasmistir3!.

Teknolojik degisimler ve calisanin islevselligini en aza indiren dijital
Uretim bicimlerinin getirdigi mesleksizlesme, Ucretsizlesme ve durmadan
degisen isbolimu; calisanlarin toplumla organik baglarini saglayan ku-
rumlardan kopmalarina neden olmustur. Diger yandan, gelir dagiliminin
adaletsizligi ve dlizenleyen yasalarin, kurallarin, sendika gibi kurumlarin,
toplu pazarlik/sézlesme gibi islerliklerin gltic kayb:1 da eklenince,
toplumsal bir btttine iliskin gruba ait olma ya da dayanisma c¢odzlilmeye
baslamistir. Bu baglamda da sonuc¢ olarak, c¢ikar catismalarin
coziimlendigi ve karsilikl tavizlerin gértistldtiga ve toplumsal beklentilere
yanit veremeyen ve dokuyu resmedemeyen sendika ve siyasal partiler,
mesruiyet kaybina ugramislardir®?.

TKY ile calisanlar, ortak kalite hedefi etrafinda biraraya getirilen,
karar alma sulrecinin i¢cindeymis algisi yaratilan, 6rglite ait olma (aidiyet
duygusu) ve kendilerini kaliteden sorumlu hisseden bireyler durumuna
getirilmektedir. Bu ttr bir sistem, calisanlar tizerinde dogrudan kontrol
yerine; kontrol, izleme ve nezaret, isletme ile 6zdeslesen bireyler ve
olusturulan ekip ruhu gibi yoéntemlerle dolayli yollarla kontrolti
saglamakta ve daha da kuvvetlendirilmektedir. Performans o6lcimintn
ekip calismasi1 duzeyinde yapilmasi, ekip icinde denetimi de
saglayabilmektedir. Uretim stirecinde yer alan her bir kisi ve takim, bir
sonraki asamanin "musteri"si olarak kabul edilip, istenilen zaman, miktar
ve kalite Uretimini gerceklestirmek icin bir sonraki asamada yer alan,

30 ARTUN, Ali; "Cagdas Sanat Tarihleri ve Turkiye'de Sanatin Cagdaslasmasi’, Toplum
ve Bilim, Say1:79, Kis 1998, s. 45.'den aktaran ARTUN, Ali; Fordizmin ve Miihendisin
Cokiisii, Tark Mtihendis ve Mimar Odalar: Birligi (TMMOB) Yayini, Temmuz 1999, Ankara,
s. 27.

31 ARTUN, Ali; Fordizmin ve Miihendisin Cokiisii, Ttirk Mithendis ve Mimar Odalar:
Birligi (TMMOB) Yayini, Temmuz 1999, Ankara, s. 27.

32 AGLIETTA, Michel, "Capitalism at the Turn of the Century: Regulation Theory and
the Challenge of Social Change", New Left Review, Nov-Dec 1998, s.72'den aktaran ARTUN,
1999, s. 29-30.
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kendileri gibi bir baska takim tarafindan denetlenmektedir. Ekip
calismasinin bu bicimi, olumlu ve sosyal iletisimden cok, ayni ekipte
calisan bireylerin ve farkli ekip calismasinda, birbirlerini izleyen ve
kontrol eden haline geldikleri, her bir kisi ve takimin digerinin
isvereni/yo6neticisi gibi davrandigi dolayisi ile baski unsuru olustugu
sOylenebilir®®. Bu baglamda TKY'nin, 6rgtut kultart ile ilgili isletmede
yasanan deger catismalarini da gizleyebilen bir gérintist oldugundan
s6z etmek muimkundur.

Orgut kultart, isletmenin misyon ve vizyonun (hedefler) olusturul-
masinda, insanla birlikte hareket etmeyi gerekli kilmaktadir. Yeni 6rgtit
kualttranin (TKY'ye gecis) calisanlar acisindan kolay ve géonullt bicimde,
kusku ya da endiselere yer vermeden onaylanabilmesi icin isletmenin yeni
orgut kultlirinu olusturma amacinin sadece maddesel cikarlara (kari art-
tirmak, pazar payimnin ktictilmemesi vb.) ydnelik olmadiginin ac¢ik ve net
bicimde gdsterilmesi gerekmektedir. iInsana odaklanan TKY ile olusturula-
cak orgut kulttirti, davranislar, tutum ve sosyal ve psikolojik degerler gibi
"maddi olmayan" unsurlar ile ytrttultrse isletmeye rekabet gliciinde Us-
tanltk saglayabilir.

Orguit kultiirt, toplumsal kiltiirden bagimsiz distintilemez. Ciink,
calisanlar yasadiklar: toplumlarin parcalaridir. TKY'nin basarisinda diger
onemli bir faktor, isletmelerin yonetim degerleridir. Turkiye acisindan de-
gerlendirilecek olursa, yapilan arastirmalar sonunda, Tturk yodneticilerinin
profilinin ya da Turk yonetim degerlerinin Turk toplumunun kaltGrint
yansittigi sonucuna ulasilmistir. Ttrk kalttrd, ortaklasa davranisin bi-
reyciligin tizerinde olmasi/toplumculuk (biz bilinci), belirsizlige olan tole-
ransin duésuk olmasi, yuksek glic mesafesi/rijit hiyerarsik yapi
(esitsizliklerin normal karsilanmasi), otoriter yapi, erkek egemen toplum
olunmadigi, geleneklere baglilik, degisime diren¢c gosterme gibi degerleri
icermektedir. Turk yb6netim kultGirinin genel karakteristiginin de, glc
mesafesi, Ustlere itaat, belirsizlige toleransin az olusu, katilimci ve
demokratik yonetim tarzina olan taleplerin artmasi, kaderciligin diger
ulkelerle karsilastirildiginda daha yaygin olmasi, yetki devrinin az
kullanilmasi, kollektif olma, isten memnuniyetsiz olma gibi 6zellikler yer
almaktadir34.

33 YILGOR, 2000, s. 44.

34 Konu ile ilgili daha genis bilgi icin bakiniz, CUCELOLU, Dogan, Yeniden insan In-
sana, 14. Basim, Istanbul, 1997, s. 241; HOFSTEDE, Geert, Culture Consequences: In-
ternational Differences in Work Related Values, London Sage, 1980, s.125 ; WASTI,
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Orgut yapilarindaki degisimlerin basariyla yurtitiilebilmesi ve sonug-
lanabilmesi icin endustri iliskilerinde, 6grenen, yalin érgitler ve yatay or-
ganizasyonlar gereklidir. Endustri iliskileri ve TKY, insana yo6nelik
stirecleri ve algilamalari icermesinden dolayi, icice konulardir. Endustri
iligkilerinde TKY'nin varligi yadsinamaz boyuttadir ve her gecen gin
daha genis kitleler tarafindan onay godrmektedir. Dolayisiyla, endustri
iligkilerinin ve degisim stirecinin planlanmasi esnek bir yénetim anlayisini
zorunlu kilmaktadir.

TKY kalite ve verimliligi arttirmaya yonelik ve insan odakli bir
yonetim anlayisini ifade etmesinden dolayi, isglicinin egitim ve nitelik
dtizeyi kalite ve verim hedeflerine ulasma konusunda 6nem kazacaktir.
Bu baglamda, egitimli ve nitelikli isglicine dayanan TKY'nin, egitim
diizeyi duastk isglici arasinda benimsenmesi ve  yayilmasi
glclesebilecektir. Gtinuimuzde isletmeler gerek ic, gerekse dis pazarda
rekabet etmek zorundadirlar. Kaliteli ve ucuz uretim, ancak kalitenin
6nemini kavrayabilen nitelikli isgticti ile olabilir. Dolayisiyla, TKY'ye
geciste isglicinin verimliligi hem isletmeler hem de tUilke bazinda ele
alinmasi gereken bir konudur. Yapilan arastirmada isgliciintn niteligini
belirleyen faktorler; 6grenim, egitim, motivasyon ve 6grenme istegi olarak
stralanmistir. Japonya TKY'nin o6nctisti bir tulke durumundadir ve
Japonya'da isgliciintin niteligini belirleyen faktorler ytiksek dtizeydedir.

TKY, egitim ve nitelikli igglici arasindaki iliski Turkiye acisindan
incelenirse, 2002 III. Dénem, "Hanehalk: Isglicli Anketleri" sonuclarina
gore; toplam istihdamin %50.8'inin egitimin ilkokul dtizeyinde, istihdam
edilenlerin %79.1'inin lise alt1 egitim alanlar ile hi¢ egitim almamis
kisilerden olustugu ve egitimli igglicintin %31.1 ile issizlik icinde 6nemli
bir paya sahip oldugu gorulmektedirss. Bu veriler 1siginda Turkiye'de
toplam kalite anlayisinin benimsenmesini ve yayilmasinda glcluklerin
yasanabilecegini s6ylemek mimkutndur.

Tuarkiye'de isglictl kalitesinin dustkltgl, egitim siteminin kalitesi ve
sistemin problemleri ile yakindan ilgilidir. Isgliciiniin niteligi ve
isglicintin  etkinligi arasinda dogrudan bir iliski vardir. Isglictiniin
niteliginde yasanmasi1 hedeflenen iyilesme isglicintin etkinligini belirleyen
unsurlarin (isglicintn bedeni, fikri ve gdontl glicinin) gelistirilmesi ile

Arzu, "Kulttirel Farklilasmanin Orglitsel Yap: ve Davranisa Etkileri: Karsilastirlmali Bir In-
celeme", ODTU Gelisim Dergisi, 22 (4), 1995, s. 503-529.
35 www.die.gov.tr/TURKISH /SONIST/ISGUCU/121102ie.htm, 01/01/2003.
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mumkin olacaktir. Bu dogrultuda, Turkiye'de toplam kalite anlayisinin
benimsenmesi, yayginlastirilmas:1 ve rekabette basarinin yakalanmasi,
isglctintin etkinligini (dolayisiyla niteligini) belirleyen tim faktérlerin
iyilestirilmesini gerektirmektedir. Cunkt, TKY'de istenilen saglikhi
endustri iligkileri; iyi egitilmis, sirketle butinlesmis ve strekliligi olan bir
isglictinlin yaratilmasi ile mtimkuin olabilecektir3e.

TKY'nin gereksinim duydugu egitimli, nitelikli, isletme ile
butinlesmis isglicintin olusturulmasi "is givencesi'ni de saglamaktadir.
TKY uygulamalarinin algilanip, tlke kosullarina gore uyarlanmasi ve
basariya ulasmasi belli bir stireci gerektirmektedir. Bu nedenle, TKY ile
ilgili istenen hedeflere ulasilincaya kadar is glivencesinin tam anlamiyla
saglandigini ya da issizligin azalacagini sdylemek iyimser bir bakis acisi
olacaktir.

Toplumlardaki calisma diizeni TKY'nin amacina ulasmasinda etkili
bir faktérdtr. Egitimli ve nitelikli isglctintn issizlik riski ancak,
ekonomik istikrarin ve isglicti piyasasinin strekli isglicti arzinin aleyhine
islemedigi kosullarda azalacaktir. Istikrarsiz ekonominin, yiiksek
enflasyonun, issizligin, fason duretimin, taseronlasmanin, kayit disi
sektorlerin ve istihdamin oldugu tulkelerde TKY gibi uygulamalarin
gecerliligi ve basarilar1 tartismalidir. Ttrkiye'de 1 milyon yabanci kacak
isci, 4-4.5 milyon kayit dist istihdam bulunmaktadir ve yerli ve yabanci
kacak isci sayisinin tilke niifusuna orani % 8'dir3”. Ulkemiz 6rneginde
oldugu gibi isletmelerin cogunlugunun orta ve buytk 6lcekli isletmelerden
diger bir ifade ile kayit disi istihdamin yasandig: isletmelerden olustugu
ve bu isletmelerde yer alan isglicinin egitim ve nitelik dlzeyi yeterliligi
de dustntlecek olur ise, TKY'nin uygulanmasi ve basariya ulasmasinin
uzun bir stireci gerektirecegi aciktir.

Turkiye'de sendikacilik anlayisinin "Ucret sendikaciligi"disinda, TKY
cercevesinde toplu is s6zlesmeleri hiiktimlerinin, isletmenin rekabet gu-
clind ve istihdamini arttirici olanaklar: iceren hiikiimlerden olusmasina
dikkat edilmelidir.

TKY sadece 6zel sektorde uygulanacak bir yonetim anlayis: degildir.
TKY'ye kamu sektértinde de gecilmelidir. Turkiye'de son yillarda kamu
sektoériinde TKY calismalarinda ciddi bir artis goézlenmektedir (6rnegin,

36 DEMIRKAN, 1997, s. 182-186.
37 SSK BULTENI, "Kayit Dis1 istihdama Iliskin Sorunlar", Say1:79;
www.ssk.gov.tr/wps/sskroot/bulten/bulten79/h17.jsp, 01/01/2003.
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Milli Egitim Bakanlig ve SSK vd. kuruluslarda TKY'ye gecilmistir. Bag-
Kur, Is-Kur vd. kurumlar da gecis asamasindadirlar). Ancak, 6zel sektér
ve kamu sektortinde calisan profillerinin farkli olmasi ve kamu
sektorindeki isgicti yigilimi kamu sektértinde TKY'nin nasil, hangi
metotlarla ve slrecte uygulanacagl sorunlarini gindeme getirmektedir.
TKY, kamu sektortinde degisimlere neden olacaktir. TKY'nin musteri
odaklilik yaklasiminda, hizmet alanlar "dis musteri" ve calisanlar "i¢
musteri" olarak gortlmelidir. Bu noktada, kamu sektortinde yer alan
sendikalarin rol ve goérevlerinin (6zellikle Ucret, kaliteyi saglama,
performans degerlendirme, strekli iyilestirme ve tretim strecine katilim
konusunda) rasyonel bicimde belirlenmis ve degisimlere acik olmalari
gerekmektedir.

Endustri iliskilerinde, TKY'nin makro acilimi kabul edilerek, uluslara-
ras1 boyutta rekabet ve strateji gelistirilmelidir. TKY'nin mikro aciliminda
(isyeri, isletme) insan iliskilerinin ya da isci-isveren iligkilerinin degisimi
kabul edilmelidir. Ctink®i, TKY o6rgutitsel hedefler ile bireysel hedefleri ayni
potada eriterek maliyeti azaltabilecek, kaliteyi arttirabilecek ve yenilige
uyumu kolaylastirabilecek bir yénetim anlayisidir.

TKY'yi algilama ve uygulama bi¢imi TKY'nin basarili olmasinda dogru-
dan etkili faktorlerdir. TKY, isletmeleri sadece daha fazla kara gottiren ya
da rekabet sansini artiran bir ara¢ yontem teknigi degil, amac olarak de-
gerlendirilmelidir. Ctinkd, isletmelerin TKY'yi ara¢ olarak gérmesi TKY'nin
basarisizlikla sonuclanmasina neden olabilir. GUnUmuzde, endustri
iliskilerinde c¢ikar ortakliginin ve barisin saglanabilmesi TKY anlayisinin
kabul edilmesini ile ilgili g6ztikmektedir.

SONUC ve TARTISMA

Tarih boyunca, kapitalist sistem, emek faktora tizerinde ytkselen is-
levsel bir deger olmustur. Isine ve kendisine yabancilasan bireyleri
yaratan kapitalist sistemde, iscilerin ideolojileri, toplumsal kulttr ile
birlikte calisma hayatindan  beklentileri ve rolleri yeterince
onemsenmemigtir. Kapitalizmin kar hedefine paralel olusan verimliligin
artmasi, kalitenin yikselmesi ve maliyetlerin diismesini saglayacak TKY
gibi "insan agirhikll" yontemler, kar1 artirmada etkili bir faktér olan insani
g0z ardi etmeyen sUrecleri icermektedir.

Sendikalarin gtici, islevselligi ve emek Uzerindeki kontrolti 6zellikle
bireysel beklenti hedef ve isteklere yanit verebilen TKY gibi yOnetim
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teknikleri gelistikce farklihlk go6sterebilecektir. Cunkt sendikalar,
varliklarini strdtrebilmek icin Uyelerinin yeni yoénetim tekniklerinden
nasil ve hangi bicimde etkilenecegini o6ngoérebilmeleri sonucunda,
isyerinde dUretim streci ve yonetimden uzak kalma riskine karsi
koyabilirler.

Klasik endustri iliskilerinde, isci sendikalarin isletme organizasyonu
icerisindeki yeri Sekil 1'deki gibi gosterilebilir. Klasik endustri iliskilerinde
sendikalar, "cikar catismasi” ve calisanlarin 6zellikle nesnel (Gcret, ca-
lisma kosullar1 vb.) beklentilerini karsilamaya yonelik merkeziyetci yapida
toplu sozlesmeler Utizerinde yogunlasmislardir. Bireysel taleplerden daha
cok, kollektif amaclar tizerinde durmuslar ve birey ve isveren arasinda
glic mesafesini indirmeye calisan araci kurum olmuslardir.

Sekil 1: Klasik Endustri Iliskisinde Cercevesinde Isletmelerde
Sendikalarin Yeri

BREY FAVEREN

(Cab¥zan) (Yonetim)

— Devletin de icinde yer ald>€>
uclu diyalog

— Toplu s6zle¥zme, yasalardan
Cal>¥2ma yaYsam>ndan

beklenti ve istekler oluzan, kurallar

i . — Cokar catvz2mas
sendikalar arac>l>€» ile Ckar catamas> _
iletilir — Standartla¥zt>r>slm>Y% istek/

beklentiler Kollektif yakla¥z>mlar
— <sletme ile butlinle’ameden daha
— Sendikaya ba€bl>€>n iY%2letmeye
¢cok catYma icinde olan cal>Y2anlar

olan ba€lbktan daha yiiksek olma
beklentisi

TKY gibi gtincel ya da yeni yénetim anlayislarinin calisma yasaminda
uygulanmaya baslamasi ile birlikte calisma iligkilerinde (6zellikle birey-is-
veren iligkilerinin agirlik kazanmasi durumunda), sendikalarin 6énemi,
yeri, glcl ve gorevleri tartisilmaya baslanmistir. TKY'de, kalite
cemberleri, problem c6ézme gruplari vb. calisma gruplarinda yer alan
calisanlar ayni1 zamanda sendika TUyesidirler. Dolayisiyla, TKY'de
sendikalar varliklarini strdurebileceklerdir. Diger yandan, sendikaya
baghlig1 ytuksek isletmeye bagliligi diistik olan calisanlarini da calisma
gruplarina strekli katilimlarini saglayarak, kendi istek ve beklentilerine
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Uretim ve yonetim slrecinde yer verilmesini saglayamaya devam
edebilirler (Sekil 2).
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Sekil 2: TKY ile Olusan Birey- Sendika- Isveren (Yénetim) Iliskileri
<VEREN

TKY |—> (YONETM)

‘ — | e—

Kalite cemberleri,

Problem ¢dézme gruplars,
Ekip ¢alb¥2mas>,

Proje gruplar> vb.

cab¥sma gruplar ile

Uretim ve ydnetime silirecine

katsima
¢<

=]

TKY ve endustri iligkileri cercevesinde uygulanan yéntemler (toplu pa-
zarlik, toplu is sézlesmeleri, grev ve lokavt gibi) isletmeler icin maliyet ne-
denidir. Isletmeler, sendikalar ve TKY arasinda bir tercih yapabilirler. TKY
ile calisanlarin, isten memnuniyetinin saglanmasi, Ucret, calisma kosul-
lar1, kariyer olanaklari, dayanisma ruhu, aidiyet duygusu, kararlarina
6nem verilmesi vb. kosullar ile isletmeye baghlhgin arttirilmasi
durumunda, sendikalarin surekliligi tehlikeye dusebilir. Ancak,
calisanlarin ideolojik beklentilerinin olabilecegi, sendikalara baghligin
farkli gereksinimlere dayanabilecegi, sendikalara toplumsal acidan
atfedilen rol ve gorevler anlaminda sendikalar araciligi ile farklh
dayanisma ve aidiyet duygularinin da doyuma ulasabilecegi g6z ardi
edilmemelidir. TKY'nin temel cikis noktasinin sendikalara karsi olmadigi
varsayimindan hareketle, TKY ile yonetim ve sendika arasinda ortak
cikar, hedef, beklenti ve degerlerin yaratilmasi yoluna gidilebilir. Catigsan
noktalar tespit edilerek iki farkli unsura baglhilik konusunda tek tercihe
yonelme dénglisti ortadan kaldirilabilir.

Yoneticiler, insan kaynagina yapilan yatirimlarin ve dolayisiyla degi-
sikliklerin cok kisa zamanda gerceklesebilecegini varsayabilirler. TKY ile
isglictinlin, daha 6nce hi¢ olmamis bir bicimde isini sahiplenecegini, daha
verimli veya yuksek performansla calisacagini distnebilirler. TKY ile in-
sana yapilan yatirim, tasarruf saglayabilir, fire oranlarinda azalma ile ma-
liyetlerde diistise ve kalitede ylkselmeye neden olabilir. Ancak, calisanla-
rin ise yaklasimlarindaki bu degisiklik kisa stUirede gerceklesmemektedir.
Hedeflenen degisikligin saglikli bir bicimde yerlesmesi ve sinirli sayida ve
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calisanla uygulanan kalite cemberlerinin tim kurulusa yayilabilmesi cok
uzun bir sUireyi gerektirmektedir3s.

Isverenlerin sendikalar1 dislar politika, stratejiler izlemeleri ya da
TKY'yi "uyguluyor gibi" goérinmeleri 0Ozellikle giclti sendikaciligin ve
sendikalara bagliligin ytksek oldugu tlkelerde, TKY'de basarisizliga
neden olabilir. Ctnkl, sendikalar demokrasinin vazgecilmez unsurlari
olarak, calisma yasamindaki varliklarini  stirdtireceklerdir. Isci
sendikalarinin da, TKY gercegini kabul ederek, zaman alsa da yeni
yonetim tekniklerine uyum gosterecek strateji ve politikalar Uretme
zorunluluklar: bulunmaktadir.

Kalite cemberleri yeni ve degisik bir yonetim anlayisini simgelemekte-
dir. Dolayisiyla, kultur ile ilgili yapilan arastirmalar sonucunda, yeni olu-
sumun getirecegi belirsizlige fazla toleransli olmayan ve degisime direnc
gosterme olasiligi olan Turk calisanlar ile TKY'nin basaris: icin ne kadar
stireye gereksinim vardir?. Kalite uygulamalar: ve paralelinde tutum ve
davraniglarinin degisiminde basariya ulasabilmesi icin uzun zamana ve
yonetimde yer alan tim katilimcilarin, 6zellikle sendikalarin calisan ve
yonetimle eszamanh ve esgiidimli hareket etmelerine gereksinim vardir.
Tuarkiye'de TKY'nin uygulanmasi sirasinda karsilasilan gtcltkler kaliteli is
glclinlin niceligi, yonetim ve calisanlarin TKY ve olumlu sonuclarina
inanmalari ve uygulama istekleri olabilir. Ayni zamanda, Ttrkiye'de TKY'-
nin mikro (isyeri, isletme) ve makro anlamda uygulanmasi ve basariya
ulasabilmesi icin sadece buytk isletmelerin (holdingler gibi) uyguladig: bir
yontem olarak algilanmamasi gerekmektedir.

Kalitede insan faktorti 6nemlidir, kaliteyi yaratan ve talep eden de in-
sandir. TKY ve "IKY" gibi "insan odakli" akimlarin (kendi ic dinamikleri de
dikkate alindiginda) 6zellikle gelismekte olan tictinct duinya tulkeleri aci-
sindan kendi i¢ dinamikleri icerisinde hangi dlizeyde kabul edilip uygula-
nacag veya kabul edilmeyecegi dikkate alinmadan, esit kosullarda
rekabet kosullarindan veya yeni yonetim tekniklerinin basarisindan soéz
etmek mimktn degildir.

Endustri iligkilerin degisen tUm ekonomik, sosyal, siyasal vb.
kosulara paralel cagin gereklerine uygun yapiya burtnebilecegi sonucu
kabul edilebilir bir sonuctur. Ayn1 zamanda, sermaye ve calisan (emek)
arasindaki celiski ve mucadele, kapitalist sistemin varligi ve emegin
sermaye karsisindaki konumu degismedikce devam edecektir.
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