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Oz: Bu calismada giiniimiiziin en ¢cok konugulan kavramlarindan birisi olan insan kay-
naklar: yonetiminin endiistri iligkileriyle iliskisi ortaya koyulmaya ¢aligmistir. Ilk ola-
rak, insan kaynaklar: yonetimi kavranu ve nasil gelistigi aciklannug daha sonra perso-
nel yonetimiyle fark: belirtilmigtir.

Daha sonra, insan kaynaklar: ve endiistri iliskileri bir sistem olarak incelenerek, birbir-
lerinden farkli yonleri vurgulanmugtir. Bu farkliliklara bagh olarak, insan kaynaklar: yo-
netiminin endiistri iligkilerini ne sekilde etkiledigi belirtilmis ve sendikalarin buna ne ge-
kilde tepki gosterdigi aciklanmustir.

Son olarak, insan kaynaklar: yonetiminin ve endiistri iliskilerinin birlikte nasu var ola-
bilecegi degerlendirilmigtir.

Anahtar kelimeler: Insan kaynaklart yonetimi, endiistri iliskileri, sendikalar, toplu pa-
zarlik, igyeri sendikacligi.

Abstract: In this study, it is tried to put forward the relationship between industrial re-
lations and human resources management, which are the most popular concepts of to-
day. Firstly, the concept and development of human resources management are expla-
ined, then the diffferences between them are stated.

Moreover, industrial relations and human resources management are examined as a sys-
tem. In this respect, the effects of human resources management on industrial relations
and the responses of unions for this situation are stressed.

Finally, how industrial relations and human resources management will survive together
is evaluated.

Key words: Human resources management, industrial relations, unions, collective bar-
gaining, workplace unionization.
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1. GIRIS

Degisen ¢evre kosullarinin zorladis siireg, her alanda oldugu gibi ¢aligma hayatinda da
bir¢ok degisiklige ve yenilife neden olmustur. Yeni kavramlar giindeme girerken, eski-
ler de yeniden sorgulanmaya ve degerlendirilmeye baglanmugtir. Hatta bu iki gelismenin
gergekte birbirini takip ettigini ileri slirmek miimkiin olabilir. Baz1 yeni kavramlar eski-
lerini gozden diigiirmekte veya yeni anlamlar yiiklenmesine neden olmaktadr.

Ozellikle son yillarda, isci-igveren iligkilerinde endiistri iligkilerinin son derece dinamik
bir alan olmasinin da etkisiyle 6nemli yapisal degisiklikler yasanmaktadir. Giiniimiizde
iizerinde en ¢ok konugulan ve tartigilan kavramlardan biri insan kaynaklari yonetimidir.
Bazilarina gore insan kaynaklart yonetimi igci-igveren iligkilerine tamamiyle farkli bir
yaklagim getirmektedir.Bazilarina gore ise, daha dnceden varolan personel yonetiminin
ayni igerikle daha modern bir isme kavugmasidir.

Ancak her iki goriigte olanlarin ortak olduklart nokta, insan kaynaklar1 yonetiminin en-
diistri devriminden yiiz yildan daha fazla bir zaman sonra endiistri iligkilerinin tekrar tar-
tisilmaya baglamasina neden oldugudur. Kiiresellesme, rakabet, yeni liretim ve yOonetim
teknikleri, esneklik, toplu pazarligin isyeri diizeyine kaymasi, ozellestirme, beyaz yaka-
11 iscilerin sayisindaki artig, hizmet sektoriiniin geligimi, yeni teknolojilerin kullanimi,
kadinlarin ¢aligma hayatina yogun bir gekilde girisi gibi gelismeler sendikalar1 zayifia-
tirken, sendikalarin yerini alabilecek yeni olusumlar aranmaya baglanmigtir. Bu role en
uygun olugum ise insan kaynaklari yonetimi olarak kabul edilmektedir.

Bununla birlikte, insan kaynaklari yonetiminin sendikalarin faaliyetlerini uistlenip iistle-
nemeyecegi ya da endiistri iligkileri sisteminin yerini alabilecegi tarugmalidir. Insan kay-
naklar1 yonetimi endiistri iligkilerine bir alternatif midir? Caligmada bu soruya cevap
aranmaya ¢aligilmugtir. Bunu ortaya koyabilmek i¢in ¢alismada insan kaynaklar1 yoneti-
mi kavrami incelenmis ve endiistri iligkileriyle gerek kapsam gerekse amaglar1 bakimin-
dan kargilagtirma yapimugtir. Insan kaynaklan ve sendikalarin farkliliklan ortaya konu-
larak, ikisinin birbirinin yerini alacak degil, bir arada varolmasi gereken olgular oldugu
vurgulanmak istenmistir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi_ KAVRAMI VE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ GELIiSIMI

2.1. Insan Kaynaklar Yonetimi Kavram

Son yillarda igletmelerin insan kaynaklarim nasil yonettigi konusu giin gegtikge daha
fazlailgi gekmektedir. Bu ilginin en 6nemli nedeni ise bir igletmenin amaglarina ulagma-
st ve bagaril1 olmasinin ¢alisanlarina bagli oldugunun anlagilmasidir. Teoride ve uygula-
mada insan kaynaklart yonetimi kavram ister elestirilsin ister desteklensin, insan kay-
naklari yonetimi tekniklerinin yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iligkiler zincirine yeni
boyutlar kazandirdig1 tartigmasizdir.
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Insan kaynaklari yonetimi genel olarak bir igletmedeki insanlara yonelik programlarn,
metotlari, prosediitleri ve politikalar1 gelistirme, uygulama ve degerlendirme siirecidir.
Bu nedenle, hammadde ve finansman kaynaklarinin tersine isletmenin insan kaynakla-
riyla ilgilidir ( Miner ve Crane, 1995, 5).

Insan kaynaklar yonetimi kavrammin tammlanmasinda farkl yaklagimlar bulunmakta-
dir:

1. Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir. Esas
itibariyle geleneksel personel yonetimi fonksiyonlarindan ¢ok farkl: bir olugum de-
gildir. Bu goriiste olanlar insan kaynaklari yonetimini "eski gise iginde yeni sarap"
olarak nitelendirmektedirler ( Salamon, 1998, 236).

2. [nsan kaynaklari yonetimi personel yonetimi ve endiistri iliskilerinin birlesmesinden
dogan ve yonetim tarafindan 6ne siiriilen yeni bir olusumdur.

3. Insan kaynaklari yonetimi genig bir alanda istihdam iligkilerini temsil eden ve bi-
reysel is iligkilerinin geligmesine katkida bulunarak, organizasyonel entegrasyonu
gerceklestirmeye ¢aligan yeni bir is¢gi-yOnetici iligkiler zinciridir.

4. Insan kaynaklar yonetimi firma politikalarimin olusturulmasinda gézoniinde tutul-
mast gereken onemli bir stratejik yonetici fonksiyonudur (Biiyiikuslu, 1998, 77).

5. Insan kaynaklari yonetiminde yoneticinin temel gorevi, isgilerin kontroliinden isgi-
lerin gelisimini ve performansini desteklemeye yonelik olarak degismistir. Bu ne-
denle insan kaynaklar yaklagimi destekleyici yaklasim olarak da adlandirilmaktadir
(Newstrom ve Davis, 1993, 16).

Diger taraftan, insan kaynaklari yonetiminin iki farkli gekilde ortaya ¢iktig: ileri siiriil-
mektedir. Buna gore, insan kaynaklari yonetiminin kati (hard) ve yumusak (soft) olmak
tizere iki boyutu bulunmaktadir, Kati insan kaynaklari yonetimi insanin rasyonel ve dik-
katli bir gekilde kullanilmasi gereken bir "kaynak" oldugu diisiincesi iizerine yogunlag-
maktadir. Yumugak insan kaynaklan yonetimi ise dikkatleri "insan" iizerine ¢ekmektedir.
Insan iligkileri hareketinin yankitarini, aliganlarn geligimini, grup iligkilerini ve yapici
yonetimin etkisini On plana gikartmaktadir. Kisaca, insan kaynaklart yonetiminin yumu-
sak yiizii iletigim, motivasyon ve liderligi vurgularken, kat1 yiizii diger ekonomik faktor-
lerde oldugu gibi insan kaynagini yonetirken de maliyeti 6n plana ¢ikarmanin gereklili-
gini ileri siirerek, rasyonelligi vurgulamaktadir (Storey ve Sisson, 1993, 17).

Goriildiigu tizere, insan kaynaklar1 yonetiminin ne oldugu konusunda birbirinden farkli
goriisler bulunmaktadir. Zaman igerisinde kavramin farkli nitelendirilmesi, degisik faali-
yetlerin tammlanmaya ¢aligildiini, konunun igeriginin degistigini ve kapsaminin genig-
ledigini agikca gostermektedir. 1980 sonrasinda da akademik ve uygulama alaninda per-
sonel yonetimi yerine insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin benimsenmesi, bu degisi-
min en 6nemli gostergesidir (Selamoglu, 1998, 571). Ayn1 zamanda, insan kaynaklar1 yo-
netiminin endiistri iligkilerine de farkli boyutlar kazandiran yeni bir disiplin olarak kar-
simuza ¢iktif1 bir gergektir. ‘
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2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi

2.2.1. Insan Kaynaklan Yénetiminin Ortaya Cikmasma Yol Acan Gelismeler

Insan kaynaklan yonetimi giiniimiizdeki goriiniimiine ulagmadan &nce birbirini izleyen
dort asamadan ge¢mistir. Bunlar lonca (zanaat) sistemi, bilimsel yonetim, insan iligkile-
ri ve orgiitsel bilimdir.

1. Lonca Sistemi: Eski Misirda bir zanaat1 meslek edinenler, o zanaat1 gretmek icin
loncalarda bir araya gelmektedirler. 13.ylizyila kadar lonca egitimi Bati Avrupa’da ol-
dukga popiiler olmugtur. Loncalar her meslek i¢in ¢aligma kogullarini ve iiretim metot-
larini belirlemig, iiriinlerin kalitesini denetlemistir. Loncalar, kendi isyerinde birkag yar-
dimcisiyla kiigiik ¢apli tiretim yapan yerli sanayiye en uygun sistemdir.

2. Bilimsel Yonetim: 19.yiizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin baglarinda endiistri devrimi ve
kitle tiretimiyle birlikte lonca sistemi de ortadan kalkmigtir. Kitle tiretiminin gelismesiy-
le birlikte yapilan iglerin niteliginde iki nemli farklilagma olmugtur. Birincisi, igler va-
sifsiz iggilerin de yapabilecegi sekilde ok kiigiik pargalara aynlmigtr. Ikincisi, tiretim
arttikca yonetsel hiyerargi ve yoneticiler gerekli olmustur. Kitlesel tiretimle birlikte ¢a-
ligma kogullarinin ne sekilde diizenlenmesi gerektigi konusunda bilimsel yaklasimlar ge-
ligtirilmeye baglamugtir.

Bilimsel yonetim, bir isi yapmanin mutlaka ¢ok iyi bir yolu oldugunu temel alir. En iyi
yol en etkili ve dolayisiyla en hizli ve en ucuz yol olacaktir. Bu alanda en popiiler olan
kisiler Taylor ve Gilberth olmugtur. Ozellikle Taylor’in galiganlarin etkili bir gekilde kul-
lanilmak istendigi ve parayla motive olabilecekleri goriigiine dayanan metotlar1 Ameri-
ka’da uygulanmistir. Ancak bu felsefe ¢alisanlarin duygularint ve kisiliklerini goz ard:
ettigi icin basarisiz olmug ve ¢alisanlar islerinden memnun olmamiglardir. Ayrica sendi-
kalar da calisanlar caligma kogullarinin belirlenmesinde s6z sahibi olamadiklari i¢in Tay-
lorizmi kinamiglardir. Bunun bir sonucu ise, ¢aliganlari sosyal yardim programlar konu-
larinda yonlendirecek sosyal yardim uzmanlarinin isletmelerde acilen istihdam edilme-
sinin gerekliliginin ortaya ¢ikmasi olmustur. Bu programlar, ¢aliganlara yardim prog-
ramlari, saglik ve giivenligi korumaya yonelik programlar ve eglenceye yonelik faaliyet-
ler olmustur. Sosyal yardim uzmanlig1 pozisyonu giiniimiiziin insan kaynaklari, o done-
min profesyonel personel uzmanliginin baglangici olmugtur (Cascio, 1995, 35).

3. insan lliskileri: Kitle iiretiminin sosyal igerigiyle ilgili olarak ilk onemli kesif, 1924
1932 yillan arasinda Mayo ve Roethlisberger tarafindan Hawthorne’da yapilmigtir. Ma-
yo ve arkadaslari burada aydinlatmayla ilgili olarak yaptiklari deneylerde, fiziksel kogul-
lardan ¢ok psikolojik faktorlerin performans tizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmug-
lardir. Burada ortaya ¢ikan sonuglar daha sonra igle ilgili olan sosyal faktorler iizerinde
yapilan ¢aligmalara 6ncii olmus, igsinden memnun ve verimli olabilmesi i¢in ¢alisantarin
ihtiyaglarinin anlagilmasinin gerektigini vurgulayan insan iligkileri yaklagimina bir temel
olusturmustur. Ancak daha sonraki dénemlerde sadece iyi insan iligkilerinin de verimli-
ligi yiikseltmek igin tek bagina yeterli olamayacag: anlagilmigtir (Fisher vd., 1990, 9).
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4. Orgiitsel Bilim: insan iligkileri yaklagiminin yetersizliginin anlagilmasindan sonra,
psikoloji, sosyoloji, ekonomi, politika gibi ¢ok farkli disiplinlerden bilim adamlar ¢alig-
malara baglamiglardir. Orgiitsel bilim sadece birey iizerine odaklanmamuis, tiim orgiit
tizerinde durmustur (Fisher vd., 1990, 10). Bu donemde sistem yaklagimindan yararlani-
larak, tiim orgiit birbirleriyle iligkili alt sistemlerden olugan bir biitiin olarak goriilmiig ve
boylece orgiit fonksiyonlarina kavramsal bir gergeve saglanmigtir.

Bu agidan bakildiginda, personel alt sistemitin orgiitiin diger fonksiyonlarindan ayr dii-
siiniilemeyecegi ortaya ¢ikmustir. Sonugta, sistem yaklagimiyla ele alindiinda personel
sorunlarinin orgiitiin diger fonksiyonlariyla iligkilerinden soyutlanarak incelenemeyece-
gi, orgiitte ¢aligan bireyin orgiit icin yalmzca bir maliyet unsuru degil, diger kaynaklar
gibi bulunup geligtirilmesi, etkinliginin arttirilmas1 gereken, basarisi orgiitiin biitiiniiniin
bagarisim tiimiiyle etkileyen bir unsur oldugu kabul edilmistir (Yiiksel, 1998, 15).

Insan unsurunun en 6nemli gii¢ olarak gerek iiretim, gerekse hizmet sektoriinde yer al-
masi sanayi sonrasi toplumunun en 6nemli dzelliklerinin baginda gelmektedir. insanhik
bir taraftan hizla artan bilgi birikimi, degisme ve geligmeler karsisinda yeni bilgilerle ba-
sa ¢cikma ihtiyaci gosterirken, diger taraftan hizli degisime kars1 direnci de artmugtir. Han-
gi alanda olursa olsun, kurumun bagarisini belirleyen birinci 6genin ¢ahiganlar ve onlarin
arasindaki iligkilere dayandig1 gercegi, calisanlara yonelik politika, ilke ve uygulamala-
rin ve ¢alisanlarin yonetiminin bagl bagina bir aragtirma ve uygulama alani oldugunu or-
taya Cikarmugtir.

Isci-yonetici arasindaki dengeleri yeniden yapilandirabilecek bu olusuma neden olan ba-
z1 6nemli faktorler vardir. Bu faktorlerin bir ¢ogu endiistri iligkilerinin geleneksel yapi-
sindaki degisimden kaynaklanirken, bazilar ise firmalardaki organizasyon ilkeleri, iire-
tim metodlan ve uygulamalarindaki degisimden kaynaklanmaktadir.

Bu anlamda etkili olan ©nemli bazi gelismeler soyle siralanabilir ( Biiyiikuslu, 1998,
75):

B Sendikalarn iiye kaybetmesi,

m Toplu is sozlesmesi kapsamina giren isgiiciindeki azalma (licretlerin toplu ig sozles-
mesi aracilifiyla tesbitindeki diigiis),

m Istihdam ve caligma kogullarimin belirlenme siirecinin kolektif mekanizmalar disina
cikip, bireysel iligkilere kaymasi,

m  Istihdam ve ¢aligma kogullarinin yoneticiler tarafindan tek tarafli diizenlenmesi egi-
liminin yayginlagmasi,

B Organizasyonlarin yeniden yap11anmas1 ve standart istthdam bicimlerinden kagigin
baglamasi,

B Kismi, tageron, sozlegsmeli personel ve gegici siireli istihdam yontemlerinin giinde-
me gelmesi.

Tiim bu geligmeler insana yonelik tekil yaklagimlarin yetersizligini ortaya koymustur.
Yani sadece endiistri iligkileri, personel yonetimi, ¢aligma psikolojisi ya da egitim pen-
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ceresinden yapilan bakiglarin gerekli oldugu, ancak yeterli olmadig1 anlagilmigtir. Insa-
na iligkin olgu ve olaylara belirli bir kavram ve biitiinliik i¢inde bakilmas: ihtiyaci dog-
mustur. Insan kaynaklar1 yonetimi bu biitiinliigii olusturmak iizere ortaya ¢rtkmistir. An-
cak ileride deginecegimiz gibi, insan kaynaklar1 yOnetiminin her gecen giin artan bir
Onemle giindeme girmesi endiistri iligkileri sistemini tehdit eder boyutlara ulagmaktadir.

2.2.2. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Endiistri devriminden sonra ezilen ve kotii gartiarda ¢alismaya zorlanan iggilerin kendi-
lerini korumak ve yasam seviyelerini yiikseltmek i¢in orgiitlenmeleri kacinilmaz olmus-
tur. Ig¢ilerin bakis agisina gore, endiistri devrimi uzmanlagmay1 getirmis ve isverenlere
kars1 kendilerini korumak igin her uzmanlik alani iginde iggilerin orgiitlenme ihtiyaci
dogmugstur. Boylece 19. yiizyilin sonlarinda sendikalar hizla yayilmig ve buna bagl ola-
rak grevler de artmugtir (Cascio, 1995, 35).

Ik donemlerde yetersiz egitime sahip igletme yoneticileri "insan iligkilerine" ve "perso-
nel yonetimine" daha az ilgi duyduklarindan isgilerin Srgiitlenmelerinin nedenlerini an-
layamamuglar, buna siddetle kars1 ¢tkmiglardir. Sonugta, devlet igci-igveren iligkilerine
miidahale etmek zorunda kalmus, 20.yiizyila yaklagirken galiganlara 6zgtir toplu pazarlik
ve grev yapma hakki tanimigtir. Bu durum ise klasik personel yonetiminin sistemli ola-
rak baglamasina ve gelismesi yol agmustir (Bingol, 1998, 10).

Son otuz y1l iginde personel boliimlerinin iglevleri oldukga degigmistir. Bunun en temel
nedenlerinden biri iglerin ve dolayisiyla isleri yapan is¢ilerin degismesidir. Giiniimiizde
igler daha tekniktir ve daha vasifl: is¢ileri gerektirmektedir. Daha da onemlisi, igler ara-
sindaki sinirlar belirsizlegmigtir. Gegmiste belirli bir departmanda, digerlerinin yaptigry-
la benzerlik gosteren belirli bir isi yapan is¢ilerin yerini, giinimiizde igletme iginde fark-
It departmanlardan insanlardan olusturulan proje takimlarinda galigan insanlar almigtir.
Caliganlarin bir kismzi ise iglerinin pek ¢cogunu evlerinde yapmakta, iy arkadaglarini na-
diren gormektedir. Ve en onemlisi, kiiresel rekabet ¢alisanlarin verimliligini yiikseltme
ihtiyaciu her gegen giin arttirmaktadir. Caliganlarin igletme i¢inde etkin olabilmesi i¢in
egitilmesi ve her caliganin kisisel geligiminin siirekliliginin saglanmasi gerekmektedir.
Kisaca ig ortami ¢alisanlarin iglerinde kalmalarini saglayacak sekilde olugturulurken, ay-
n1 zamanda yeni ise girecekler i¢in de cazip hale getirilmeye caligilmaktadir (De Cenzo
ve Robbins, 1996, 6).

Kiiresellesme ve teknolojik yenilikler gibi egilimler igletmelerin yonetim gekillerini de-
gistirmektedir. Giiniimiiz igletmeleri devrim olarak nitelendirilebilecek egilimlerle kargi
kargiyadur: tiriin ve teknolojik degisikliklerin her gegen giin hizlanmasi, kiiresel rekabet,
esneklik, demografik degisiklikler, hizmet sektoriiniin hakimiyeti ve bilgi ¢agr. Ozellik-
le igletmeler iiriin ve teknolojide tahmin edilemeyen yeniliklerle bag etmeye zorlanirken,
biitiin alanlarda rekabet dramatik denilecek boyutlara ulagmaktadir (Dessler, 1992, 13).

Baz1 yoneticiler muhalefete dayanan galisma iligkileri, otoriter yonetim ve birbirine ya-
kin is simflandirmalarinin birlesiminin ¢alisanlarin giivenini ve isyerine bagliligim azalt-
t1@in1 anlayinca, biitiin bu degisikliklere bagariyla uyum saglayabilmek igin yeni orgiit ve
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yonetim modelleri aramaya baglamiglardir. 1990’11 yillarda islerin yeniden yapilanmasi-
m vurgulayan insan kaynaklari yonetimi hiikiim siirmiigtiir. Insan kaynaklar1 yonetimi,
is¢ilerin igyerine baglilifina, iiretim siirecinin geligmesine ve tiretim ve servis kalitesinin
artmasina onem vermektedir (Kizilos ve Reshef, 1997, 1).

Bu yeni diizen i¢inde, ¢alisanlar karar verme siirecine katilabilmek i¢in yetkilendirilmek-
tedir. Rekabet ortamu icinde miisteri memnuniyeti 6n planda oldugundan, ¢aliganlarin
miisterilerin taleplerine daha ¢abuk cevap verebilmeleri igin otoriteye ihtiyaglari vardir.
Ayrica ¢aliganlar tek bir iste uzmanlagmak yerine, bir takim veya grup iginde ¢alisarak
yaraticthini 6n plana ¢ikarabilmekte ve isiyle ilgili s6z sahibi olabilmektedir. Bir igin
nasil daha iyi yapilabilecegini en iyi o isi yapan bilir diisiincesi hakim oldugu i¢in, ¢ali-
sanlar igin diizenlenmesinde yetkili kilinmaktadir (Dessler, 1992, 15).

Biitiin bu geligsmeler, orgiitlerde ¢cok yonlii, degigken, karmasik ve ¢esitli insan davranig-
larim1 anlama, yorumlama, gelistirme ve yonetmeye yonelik biitiinciil bir anlayig ya da
kiiltiir geligtirilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmigtir. insan kaynaklari yonetiminin bu anla-
yisa sahip oldugu goriilmektedir. Bu durumda faaliyetleri personelin iicreti, yan 6deme-
leri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlar ile aldig1 izinler, raporlu oldugu giin sa-
yis1, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi licret ve diger 6demelere etkisi agisindan deger-
lendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmeyen personel yonetiminin alam ge-
nislemistir ( Yiiksel, 1998, 9).

Bu noktada personel yonetimi ve insan kaynaklar yonetimi arasindaki farkliliklar su ge-
kilde ortaya ¢ikmaktadir ( Yiiksel, 1998, 7):

B Personel yonetimi insangiicii merkezli oldugundan dogrudan caliganlara yonelik
iken, insan kaynaklar1 yonetimi kaynak merkezli oldugundan tim o©rgiitiin insan
kaynaklart ihtiyaglar ile ilgilenmektedir.

B Personel yonetiminin bagariyla gergeklestiremedigi ¢alisanlarin orgiite baglanmasi
sorununu insan kaynaklar1 yonetimi gerceklestirebilmektedir.

B Personel yonetiminin etkinligini, onceden belirlenmig personel politikalarini baga-
riyla uygulamasi gosterirken, insan kaynaklarinin etkinligini orgiitiin ulagtif1 bagari
gostermektedir.

B Personel yonetimi ¢cogulcu ve faydaci (pragmatik) dir. insan kaynaklar1 yonetimi ise
biitlinciil ve stratejiktir. Personel yonetimi ¢aliganlarin giinliik meselelerine egilerek
boliime bagl bir fonksiyonu yerine getirmeyi hedeflerken, insan kaynaklari yoneti-
mi isletme bagarisi felsefesiyle hareket ederek galiganlarin mesleklerine daha uzun
ve stratejik bakmaktadir (Biiyiikuslu, 1998, 76).

Bu 6zelliklerin tiimii insan kaynaklar1 yonetimine yeni fonksiyonlar yiiklemekte ve one-
mini arttirmaktadur, Igini seven, kontrol etme giiciine sahip olan, fikirlerine sayg1 goste-
rilen, ticret ve ¢aligma kogullartyla ilgili olarak hak ettigini aldifina inanan bireyler da-
ha iyi motive olacak ve igletmenin basarisinda ¢ok onemli rol oynayacaktir. Bunu sagla-
mak ise insan kaynaklari yonetiminin gorevi olmaktadir.
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Organizasyonun etkinliginin ve verimliliginin insan kaynaklar1 yonetimiyle baglantisi
ortaya ¢iktik¢a, insan kaynaklar1 boliimlerinin ve yoneticilerinin fonksiyonlar: giin geg-
tikge daha 6nemli bir hale gelmektedir. Fortune’nun ilk 500 Sirket aragtirmasina gore,
sirketler insan kaynaklar yoneticilerini, orgiit icinde direkt olarak girketin en iist diizey
yoneticisine rapor verecek iist seviyelere yiikseltmektedirler (Jacoby, 1994, 365). Boyle-
ce insan kaynaklar yoneticileri, biitiin organizasyonun verimliligi konusunda sorumlu-
lugu diger iist diizey yoneticilerle paylagmaktadirlar (Sekil 1).

Ayrica giintimiizde personel yoneticilerinin yerini alan insan kaynaklar1 yoneticilerinin,
klasik personel fonksiyonlarimi gerceklestirmenin Gtesinde organizasyonun finansman,
pazarlama, stratejik ve teknolojik durumunu degerlendirecek, iletisim ve planiama vastf-
larina sahip, calisanlarin motivasyonunu, katilimini, grup caligmasini gelistirebilecek ve
organizasyonun degisim siirecinde etkin rol oynayacak niteliklerde olmasi, organizasyo-
nun rekabet giiciinii korumast ve gelistirmesi agisindan biiyiik onem tagimaktadir. Ancak
giiniimiizde hizla degigen insan kaynaklan yonetici tipi, organizasyonlarin aranan nite-
liklere uygun yoneticileri bulmalarin1 veya yetistirmelerini zorlagtirmaktadir (Selamog-
lu, 1998, 585,586).

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE ENDUSTRI
ILISKILERININ KARSILASTIRILMASI

Insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iliskileri arasindaki iliski incelenmek istendiginde

yapilmasi gereken ilk sey, her ikisinin de temel amaglarini ortaya koyarak birbirlerine

hangi agilardan tehdit olugturduklarin: ve hangi acilardan destekleyebileceklerini gor-
mektir.

Tosan

o st ' Kaynaklar
R Ditzey

G Yonetict Calgantarta

A igkiler

N Orta

i Dazey

Z  Yonetici Persanel
‘ A Galiganlarin

s Alt Giinlgk

v Dzey Sorunlan

(4] Yonetici

N Personel

b Kaytlar

0

z

E 1940°1ar 1950°ler 1960’lar 1970’ler 1980°1er
Y Biiro

i Elemans

Sekil 1. Insan kaynaklar fonksiyonunun geligimi. 3

Kéynak: Palmer, M. ve Winters, K.T. (1993). Insan Kaynaklari. Kigisel Gelisim ve

Yonetim Dizisi: 2. Rota Yayinlari: [stanbul, 23.
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Insan Kaynaklari Yonetimi ve Degigen Endiistri Higkileri

3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinin Temel

Amaclan

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglarim asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Fin-
dik¢i, 1999, 64):

L.

© N RN

Organizasyonunun amaglarma‘ ulagtirilmast.

Caliganlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi.

Eleman segim siirecinin gergeklestirilmesi.

Caliganlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarinin karsilanmasi.
Caliganlarin degerlendirilmesi.

Uygun ¢aligma ortaminin hazirlanmasi.

Organizasyon geligtirme ve organizasyonun verimliliginin arttirilmasi.

Uyumlagtirma ve ¢atigmalarin ¢oziimii.

Silva, endiistri iligkilerinin temel amaglarini su sekilde belirtmektedir (Silva, 1998, 9):

L.

Mal ve hizmetlerin etkin tretimini saglamak ve ayni zamanda toplu pazarlik sonu-
cu saglanan konsensiis ile isgiler, igverenler ve tiim toplumun menfaati i¢in en uy-
gun ¢aligma kogullarini saglayabilmek.

Isletme ve endiistri diizeyinde ¢aligma kosullarindan kaynaklanan problemleri ¢oze-
bilecek iletigim, danigma ve igbirligi mekanizmalari kurarak ulusal diizeyde ¢alisma
iligkileri tizerinde ticlii yapilarla konsensiis saglamay: bagarabilmek.

Miimkiin oldugu siirece pazarliklar ve uyugsmazlik ¢6ziim mekanizmalar: yardimiy-
la is¢i, igveren ve onlarin temsilcileri arasindaki uyugmazliklar: ve farkliliklar: orta-
dan kaldirabilmek.

Sosyal giivenlik, saglik, ¢cocuk isgiicii gibi konularda gerekli oldugunda sosyal ko-
ruma saglayabilmek.

Isciler, igverenler ve bunlarin temsilcileri arasinda ve bunlarla da devlet arasinda
uyumlu ve kalici iligkiler kurabilmek.

3.2. Bir Sistem Olarak Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri

Iligkileri

Insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iligkilerinin amaglarindaki farkliliklarin, her iki di-
siplin de bir sistem olarak diisiiniildiigiinde girdilere, faaliyetlere ve ¢iktilara ¢ok agik bir
sekilde yansidigi goriilmektedir (Sekil 2 ve Sekil 3). Her ikisinde de ortak girdiler ola-
rak aktorlerden devlet, ig¢i (sendikalar) ve igveren goze carpmaktadir. Ancak insan kay-
naklan yonetiminde, endiistri iligkilerinden farkli olarak sermaye sahipleri ve yonetim
yer almaktadir (Sekil 2). Cevresel girdilerde ise endiistri iligkilerinde insan kaynaklar
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yonetiminden farkli olarak politik gevre dikkat cekmektedir. Ideoloji de buna bagli ola-
rak endiistri iligkilerinde on plana ¢ikmaktadir ($ekil 3).

Girdilerde ¢ok onemli bir fark olmamasina ragmen her iki sistemde faaliyetler birbirin-
den oldukga farklidir. iki sistem arasinda siirekli olarak vurgulanan bireyselcilik ve kol-
lektiflik farki hemen dikkati cekmektedir.insan kaynaklar1 yonetiminde bireye yonelik
faaliyetler 6n plana ¢ikarken, endiistri iligkilerinde ise devietin sistemdeki agirlidina
bagli olarak daha ¢ok kural olugturmaya yonelik faaliyetler goriilmektedir. Dikkati ce-
ken bir bagka nokta ise, endiistri iligkilerinde iicretler ve ¢aliyma kosullan bir ¢iktiyken,
insan kaynaklar1 yonetiminde bir faaliyettir. Bu faaliyetin sonucu ise performans, verim-
lilik, yeterlilik, maliyetlerin kontrolii gibi pek ¢ok ¢iktiyr direkt olarak ilgilendirmekte-
dir. Insan kaynaklarinin bulunmasi, secilmesi, yetistirilmesi, egitimi, gelistirilmesi, de-
gerlendirilmesi, &diillendirilmesi ve korunmas: faaliyetlerinin sonucu olusan perfor-
mans, verimlilik ve kalite uzun vadede orgiitiin, bireyin ve buna bagli olarak biitiin top-
lumun refahin1 etkilemektedir. Ayrica, insan kaynaklari yonetimi, endiistri iligkilerini de

bir faaliyet olarak algilamakta, bu faaliyet de digerleri kadar olmasa da, bagta maliyet ol-
mak iizere ¢iktilar iizerinde etkili olmaktadir.

AKTORLER Orgiite, insana ve Ise
Sermaye Sahipleri Yonelik Planlama
Yoneti -Stratejik Insan
n Kaynaklar Yonetimi Pert
fsgiler 1 -Insan Kaynaklary erformans
Deviet IPl:nl:;{nfxsl Verimlilik
-i§ Analizi Kalite Uzun Donemli
Toplum Soncl
Sendikalar insan Kaynaklarinin Memnuniyet Somlar
Saglanmast
Bulma Rekabet .
Bireysel Refah
e Baghilik Orgiitsel Exkililik
R s el Eikilitik
—pi -Yerlestirme > Yeterlilik > )
CEVRE Toplumsal Refah
- Performans Olusturma Esitlik
ggiictinun -Insan Kaynaklarm: y
L Muhafaza Etm
Ozeltikleri Geligtirme * €
s Strateiisi -Egitim Maliyetlerin
$ atejist ve ] § isti
Kariyer Geligtirme Briililii
Durumu
o Isiileri Odiiliendirme
Yonetim Stratejisi -Is Degerlemesi
3 Piyasasi R “Oeret ve Yardimlar
Sendikalar Insan Kaynaklarmin
Teknoloji Korunmasi
) -Saghik ve Gilvenlik
Kanunlar -Endiistri Iligkileri
Toplumsal Degerler

Sekil 2. Insan kaynaklar: yonetimi sistemi.

Kaynak: Fisher vd. (1999), 9 ve Storey ve Sisson. (1993), 54’den yararlanilarak
hazirlanmigtir.
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Endiistri iligkilerinde ise birey 6n planda degildir. Sistem, kural koymak i¢gin bazen bii-
tiin aktorlerin katilimiyla bazen de tek bagina devletin insiyatifinde gerceklestirilen faali-
yetlerden olusmaktadir. Ozellikle iicret konusunda sistemin ¢ikti olarak uyusmazliklar
ve catismayl meydana getirmesi ¢ofunlukla kaginilmaz olmaktadir. Bu baglamda, is
uyusmazliklar sistemin en onemli ¢iktilarindan biri olurken, insan kaynaklar: yoneti-
minde uyusmazhklar ve ¢atigmalarin 6nlenmesi hedeflenmektedir. Bunu saglayabilmek
icin insan kaynaklart yonetiminde licretler ig¢iyi disarida birakarak igveren, sendika ve
devlet tarafindan belirlenmemekte, iscilerde bu siirecin icinde direkt olarak yer almakta-
dir. Tsgilerin insan kaynaklan yonetimi faaliyetlerinin iginde yer almalari, bu faaliyetleri
yonlendirme ve etkileme imkam vermektedir. Boylece sistem ¢atigmalardan uzak kala-
bilmektedir. Hatta insan kaynaklarinin tiim faaliyetlerinin, sistemde ¢atigmalarin ortaya
¢ikmasini 6nlemeye yonelik oldugu ileri siiriilmektedir.

Girpi E ER CIKTY
AKTH ER
Deviet
Isci ]
Igveren
Toplu Pazarlk Ucretler
l T Uzlastirma Sosyal Yardimiar
Hakem Cahsma Kogullars
CEVRE Kural Koyma Verimiitik
Ekolojik Cevre
Politik Cevre Devietin Caligma 13 Tatmini
Ekonomik Cevre Kogullarins Tek Tarath Sendikalarin
Yasal Gevre Olarak Belirlemesi Orgittlenmesi ve Yasal
Sosyal Cevre
Politik Faaliyetler ve Korunmasi
Lobicilik Is Uyusmazhklan
IDEOLOA
Amaglar
Degierler _—
Giig

Sekil 3. Endiistri iligkileri sistemi.

Kaynak: Boivin. (1989), 105 ve Farnham ve Pimlott. (1990), 12’den yararlanilarak ha-
zirlanmugtir. ‘

3.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Endiistri iliskilerinin Temel
Farkhliklar
Tablo 1’de goriildiigii gibi, endistri iligkileri ve insan kaynaklarinin ¢aligma iligkilerine

yonelik goriigleri ve uygulamalar birbirinden oldukga farklidir. En temel noktalar su ge-
kilde ortaya konulabilir:
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Tablo 1. Insan kaynaklar: yonetimi ve endiistri iligkileri: farkhiliklar

BOYUT

ENDUSTRI ILISKILERI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

—

. Sozlesme
Kurallar

©

3. Yonetimin
Davraniginin
Rehberi

4. Davranig
Kaynagi

5. Isgiiciine Kars1

Y onetimin Goérevi

6. lligkilerin Yapisi
Catigma
8. Standardizasyon

~

9. Anahtar iligkiler
10. Insiyatif
11.Isletme Plam
12.Karar Hizt

“13.Y 6netimin Rolii
14.Kilit Y oneticiler

15.Odiillendirilen

Y onetici Yetenekleri

16. Se¢me
17. Odeme

18. Caligma Kogullan

19. Isci-Y onetim
20. Iletisim
21. I3 Dizayn

22. Sgtl§mz}1arm
Gzumii

23.Egitim ve Geligme

Inamslar ve Tahminler

Yazili Sozlegmeler
Kurallanin Kargilikli Olarak
Agikga Belirlenmesine Onem
Verilmesi

Prosediirler / Yogun Kontrol

Normlar ve Gelenekler
Gozlemleme

Cogulcu
Kurumsallagmig
Yiksek / Esitlik Onemli

Stratejik Durum
Isci-Yonetim
Pargali
Marjinal
Yavag

Yonetim
Islemci
Personel/Endiistri ligkileri
Uzmanlan
Pazarhik

Anahtar Siirecler
Ayr1, Marjinal Gorev
Is Degerleme: Katls,
Belirlenmig Kademeler
Pazarlikla Belirleniyor
Toplu Pazarlik Sozlegmeleri
Akigt Sinurly/ Indirekt
[sin Bolinmesi

Gegici Anlagmalarin
Saglanmasi

Egitime Kontrollii Yaklagma

Sozlesmenin Otesine Gegme Amaci
Kurallarin Digina Cikilabilir Goriigii

Isin Ihtiyaglar1 / Esneklik

Degerler ve Misyon
flgilenme

Tekilci
Onemi Azalmig
Diigiik / Esitlik ilgi Gormiiyor

Isletme-Miigteri
Biitiinsel
Merkezi

Hizh

Degisimci
Genel /Isletme / Hat Y dneticileri

Yardimei Olmak /Kolaylagtirmak

Biitiinlestirilmig, Temel Gorev
Performans Iligkili

Uyumlagtiriliyor

Bireysel Sozlesmeye Y onelme
Yiiksek Akicilik / Direkt
Takim Caligmasi

Kiiltiirii ve Genel Tutumu
Olugturma

Isletmeleri Ogrenmeye Y 6nelme

Kaynak: Storey, J. (1994). The take-up of human resource management by mainstream compani-
es: key lessons from research. The Future of Industrial Relations. Ed. J.R. Niland, R.D. Lansbury
ve C. Verevis. Sage Publications: USA, s. 272.
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1.Endiistri iligkilerine digtan bakildiginda gogulcu niteligi dikkat gekmektedir. Is¢i ve ig-
veren arasinda bireysel iligkiler olarak nitelendirilen iligkiler diginda, igverenler ve sen-
dikalar arasindaki ve bunlarin da devletle olan iligkilerini icermektedir. Endiistri iligkile-
ri hem kuramsal hem de uygulama bazinda daha ¢ok kolektif iligkiler tizerinde yogun-
lagmaktadir. Bunun en ¢nemli gostergesi, caligma kanunlari, orgiittenme Ozgiirliigii, top-
lu pazarlik, grev hakki, sendikalan da kapsayan iscilerin yonetime katilma uygulamala-
r1 gibi konularin endiistri iligkilerinin her zaman merkezinde yer almasidir

Insan kaynaklan yonetimi ise oldukga biitiinsel ve bireyci bir yaklagimdir. Kolektif ilig-
kilerin yonetiminden ¢ok insan kaynaklarinin yonetimi, yani bireysel iliskiler iizerine yo-
gunlagmaktadir. Bu nedenle kolektivizme ve orgiit i¢inde ¢alisanlarin yonetim siirecinde
sendikalarin roliine meydan okumaktadir. Endiistri iligkileri artik yonetim tarafindan
onemli bir faaliyet olarak algilanmamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi stratejisi i¢inde,
toplu iligkilerin pazarliklardan ve anlagmalardan uzaklastirilmasi, sendika temsilcile-
rinin yetkilerinin ortadan kaldirilarak direkt iletisim kanallarinin giiclendirilmesi ve is¢i-
lerin buna katiliminin saglanmasit gibi yontemler benimsenmektedir (Salamon, 1992,
237).

Ancak her iki disiplinin ¢akigtigi noktalar da bulunmaktadir. Bireysel uyusmazliklarin
¢Oziimii her iki disiplinin ilgi alanina girmektedir; fakat kolektif uyusmazhklarin ¢ozii-
mii daha gok endiistri iligkilerini ilgilendirmektedir. Ise alma, segme, degerlendirme, egi-
tim ve motivasyon politika ve uygulamalar: insan kaynaklar1 yonetiminin bir pargasim
olusturmaktadir. Takim ¢aligmalari, iletisim ve igbirligi gibi konular ise kolektif yonii
olan temel insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar arasindadir. Bununla birlikte, endiist-
ri iligkileri takim ¢aligmalar gibi kolektif yonii olan bazi uygulamalara yonelik olarak bir
teknik ve teori ortaya koymamistir. Takim ¢aligmalari, isletmeye baglilig1 on plana ¢ika-
ran ve sendikaya sadakatle bagdagmayan uygulamalardan biri olarak goriildiigii i¢in en-
diistri iligkileri bu konuya uzak durmusgtur.

2. Endiistri iligkileri ¢caligma iligkilerini yoneten genis bir kurallar biitiiniine sahiptir. Bu
kurallar bazen devlet tarafindan kanunlarla bazen de isverenler ve sendikalar tarafindan
toplu pazarliklar vasitasiyla olusturulmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi bu agidan endiistri iligkilerinden farklidir. Insan kaynaklan
yonetimi endiistri iligkileri gibi kurallar ve prosediirlere dayanmamakta; fakat insan kay-
naklarin: kullanmanin en iyi yolu olarak uygun secim ve ise alma, degerlendirme, egitim
ve geligme, motivasyon, liderlik ve 6diillendirmeyi kullanmaktadir. Insan kaynaklarinin
temelini olugturan dort unsur segme, degerlendirme, odiillendirme ve geligme, insan kay-
naklar sistemi iginde endiistri iligkilerine ¢ok simrl1 bir alan birakmaktadir. insan kay-
naklar1 yonetimi, orgiitsel entegrasyon, is¢ilerin katilimi, esneklik ve is hayatinin kalite-
si gibi orgiitsel davranig alanina da giren bazi uygulamalan orgiit icinde en iist diizeyle-
re ¢tkartmak i¢in diizenlenen politikalardan olugsmaktadir. Bu model i¢inde kolektif en-
diistri iligkileri ¢ok az bir yer kaplamaktadir.

Bu iki disiplinin ¢aligma iligkilerine yaklagimlarindaki farklilik pek cok alanda kendisi-
ni gostermektedir. Bunlardan biri, ¢aliganlarin iicretlendiriimesi ve odiillendirilmesidir.
Endiistri iligkilerinde iicretlerin en temel belirleyicisi toplu pazarliklardir. Bunun amaci
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ise orgiit i¢inde esitligi ve adaleti saglamak ve bunu endiistri ve iilke diizeyine yayarak
standartlagmayi saglamaktir. insan kaynaklari yonetimi ise iicretleri ve odiilleri bireysel-
lestirmeye ¢aligarak performansin ve yetenegin on plana ¢ikaridmasini amaglamaktadir.

3. Endiistri iligkileri ve insan kaynaklar yonetimi arasindaki ¢atigmanin bir bagka nede-
ni de her iki disiplinin isci-igveren iligkilerine bakig agtlarindaki farkliliktan kaynaklan-
maktadir. Insan kaynaklari yonetimi, hem yonetsel otoritenin mesrulastigs hem de isgi-
lerin yoneticilerle birlikte igletmenin yarar i¢in bir takim olarak caligtig: bir isletme go-
riintiisii yaratmak istemektedir. Endustri iligkilerinin en temel amaglarindan biri ise ¢ati-
san ¢ikarlart dengeleyerek, uyusmazliklar (toplu pazarliklar, arabulucular, i mahkeme-

- leri vb. yardimiyla) ortadan kaldirarak ya da en aza indirgeyerek uyumlu bir endiistri ilig-
kileri sistemi yaratabilmektir.

Ancak insan kaynaklar yonetiminin bireysel tekniklere dayanmasinin ardindaki itici gii-
ciin endiistri iligkilerini zayiflatmak oldugunu soylemek zordur. Temel amag yiiksek ve-
rimlilik ve kapasiteye bagli olarak rekabette one gegmeyi saglayabilecek fiyatlara, kali-
teli mal ve hizmetlere kisacas rekabet avantajina sahip olabilmektir. Bu amaci gergek-
lestirmek igin kullanilan insan kaynaklan politikalar1 ve amaglan, daha ¢ogulcu ve ko-
lektif degerlere sahip olan geleneksel endiistri iligkilerinin tersine bireysel ve tekilcidir
(Silva, 1998, 10-11), :

4. Insan kaynaklar yonetiminin bireysel ve tekilci yaklagim kolektivizme ve Orgiit igin-
deki insanlarin yonetim siirecinde sendikalarin yer almasina karg1 ¢ikmaktadir. Kisacast,
endiistri iligkileri artik yonetim tarafindan 6nemli bir faaliyet olarak algilanmamaktadir.
Insan kaynaklari yonetimi stratejilerinde kolektif iligkilerin pazarliklardan ve anlagma-
lardan uzaklagtirilmasi, sendika temsilcilerinin yetkilerinin ortadan kaldirilarak direkt
iletigim kanallarinin giiclendirilmesi ve isgilerin buna katiliminin saglanmasi ve hatta ig-
yerindeki degisiklikleri kabul etmeyen sendikalarin taninmamakla tehdit edilmesi gibi
"mago" olarak nitelendirilen daha sert tedbirlere bagvurulmas: gibi yontemler benimsen-
mektedir (Salamon, 1992, 237).

4. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi ENDUSTRI iLISKILERINI
NASIL ETKILER?

Isletmelerin ¢ogu giiniimiizde amaglarina ulasmada insan kaynaklarinin 6nemini farkina
varmugtir. Bu durum insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel sorumlulugunu dengeleme-
sini gerektirmektedir: stratejik is ortag1 olmak ve ¢alisanlarin temsilcisi olmak. Caligan-
lar bir igletmenin bagarili olmasinda en kritik role sahiptir ve buna karsilik da kargilan-
mas1 gereken ihtiyaglart vardir. Sonug olarak, bir igletmede ¢aliganlar ve igletmeyi etki-
leyecek onemli kararlar verilecegi zaman, insan kaynaklart boliimleri ¢alisanlan temsil
edecek sekilde hareket etmektedirler. Daha ¢ok yonetime, igletmenin insan unsuru konu-
sunda yardimci olacak sekilde liderligi ele almaktadirlar. Tabi ki stratejik ortak olmak ig
stratejisini desteklemeyi de gerektirmektedir. Ancak onemli olan her ikisini dengeleye-
bilmektir (De Cenzo ve Robbins, 1996, 6).
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Yeni insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarn, orgiitsel hiyerarside ¢ok az bir bozulma
yaratarak ig siirecine hemen uyum saglayabilecek " temiz hog bir ambalaj" degildir. Is-
yerinde bazi iglerin ortadan kalkmasi, yeni isler yaratiimasi, farkli yetenekler ve sorum-
luluklar gerektirmesi ve yoneten-yonetilen iligkilerinde yarattif1 degisiklik gibi igyerine
getirdigi onemli yenilikler, iggi-yonetim iligkilerinde kesinti yaratmaktadir. Insan kay-
naklari yonetiminin etkili olabilmesi igin orgiit kiiltiiriine ve i§ stratejisine uymast, siner-
ji yaratabilmesi, isciler tarafindan kabul gérmesi ve uygulanmasi ve sendikalar gibi or-
giitteki farkir ¢ikar gruplar: tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar yonetimi ¢alisanlarin yaraticilidin, vasiflarim ve problem ¢ézme yete-
negini arttirmay1 amaglamaktadir. Insan kaynaklan stratejilerinin uygulanmasiyla iggiler
orgiitte daha aktif bir rol oynarlar. Ornegin, sadece onceden belirlenmis bir ig prosediirii-
nii takip etmek yerine, is¢iler iiretim siirecini, hizmetleri ve iiriinleri gelistirmek igin ye-
ni galigma yontemleri gelistirebilirler. Iggiler bu genigletilmis ve zenginlegtirilmis rolle-
rinde daha etkili ve verimli olmak igin istatistiksel siire¢ kontrolii gibi daha ileri teknik
vasiflara oldugu kadar, iletigim, liderlik ve problem ¢tzme gibi vasiflara da ihtiya¢ du-
yabilir. Eger insan kaynaklar yonetimi egitme ve gelistirme gibi faaliyetlerle birlikte uy-
gulanmazsa, iggiler yeni ig tasariminin kendilerinden bekledigi talepleri kargilayamaya-
bilir. Ayrica is¢iler orgiitiin amaglarin1 anlayacak ve bu amaglar1 gerceklegtirmekte ken-
disine diisen gorevi anlayabilecek genig bir bakis agisina sahip olmalidirlar (Kizilos ve
Yonatan, 1997, 2).

Bu agidan, yonetim gerekli bilgiyi destegi, egitimi ve kaynaklar1 saglayarak insan kay-
naklar1 yonetimi stratejilerinin bagarili olmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bununla
birlikte, sendikali isyerlerinde sendika liderligi esit 6l¢iide onemlidir. [g¢ilerin insan kay-
naklari yonetimi uygulamalarina kars: tutum ve davraniglan, sendika liderlerinden aldik-
lar1 talimatlardan etkilenmektedir. Eger sendika lideri, insan kaynaklar1 stratejisinin des-
teklenmesinin igten ¢ikarmalara, giivensiz bir i§ ortamina ve daha stresli islere neden ola-
cagini ileri siirerse, sendika tiyelerinin de insan kaynaklar: yonetimi reformlarini destek-
leme olasilig1 daha az olacaktir (Kizilos ve Yonatan, 1997, 3).

Endiistri iligkileri uzmanlarimin goriiglerine gore "sendikalar yeteneksiz yoneticilerin ha-
tasidir.” Bu ifade dogru ya da yanlis olarak kabul edilebilir; ancak gercek olan gudur ki,
caliganlarin ihtiyaclarina ve duygularina kars: ilgisizlik, careyi sendikal orgiitlenmelerde
aramak igin bir itici gii¢ olmaktadir. Sendikasiz bir isletmede, yonetim diledigi gibi ha-
reket etmektedir, fakat sendikali olanlarda isgiiciiyle ilgili olarak toplu sozlesme kogul-
larina gore yonlendirilmektedir. Bazi isletmelerde yoneticiler sendikayla birlikte yasa-
may1 6grenmis ve olumlu yonlerini kabullenmigken, bazilar ise sendikalara karg1 gik-
makta ve olumsuz etkilerini 6n plana ¢ikarmaktadir (Miner ve Crane, 1995, 542).

Isciler sendikalari aracihgiyla igverenlerin kargisina ¢ikarlar ve ¢aligma kogullarimn iyi-
lestirilmesi konusunda toplu pazarlik yapma olanagi elde ederler. Ancak bu durum orgiit-
lerin insan kaynaklari yonetimi ve politikalarim 6nemli ol¢iide etkilemektedir. Calisma
kosullarina yonelik kararlarin is s6zlegmesi hiikiimlerine ve sendikanin baskilarina konu
olmasindan dolayi, ig¢iler sendikalastik¢a insan kaynaklar1 yonetimi daha karmagik hale
gelmektedir (Bingol, 1998, 303). Igverenler tek yanli olarak hareket etmek yerine, ¢ali-
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sanlar1 etkileyen bazi kararlar almadan once séndika yetkililerine danigma geregini duy-
maktadirlar. Aym1 zamanda, is¢ileri etkileyen personel politikalaninin ve uygulamalarinin
sendikayla yapilan toplu is s6zlegmesi hiikiimlerine uygunlugunu saglamak durumunda-
dirlar. Bu nedenle yonetim sendikalarin uyarilarim dikkate almak zorundadir. Isgilerin
sendikalagmamig oldugu isletmelerde ise igverenin insan kaynaklar politikalan ve uy-
gulamalari ¢aliganlarin sendikalagma arzularini etkileyebilmektedir. Kisaca ¢alisanlarin
sendikaya ilgi duyup duymamasinin insan kaynaklar yonetiminin bagarisina bagli oldu-
gu ileri siiriilebilir (Bingol, 1998, 304).

4.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Sendikalar i¢cin Bir Tehdit midir?

Insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iligkilerinin uzlagma olasiligini incelemeden on-
ce, farkl iilkelerdeki sendikalarin bu konudaki yaklasimlarini ortaya koymak yararli ola-
caktir. PB.Beamont’un sendikalaria ilgili analizine gore, ABD, Kanada ve Ingiltere gibi
iilkelerde sendikalar insan kaynaklar1 yonetimini bir biitiin olmaktan ¢ok kalite gember-
leri, takum ¢aligmalar1 gibi belirli baz1 yonleriyle ele almaktadirlar. Ayrica sendikalarin
bu konuyla ilgili olarak ulusal diizeyde beyan ettikleri politikalar gergekte igyeri diize-
yinde uygulanan politikalar1 da her zaman yansitmamaktadir (Beaumont, P.B., 1991,
300-308). Ornegin, Kanada’ da sendikalar "ig hayatinin kalitesi" gibi iggilerin katilimim
ongoren insan kaynaklari uygulamalarina biiyiik bir siiphe, hatta bazen diigmanlikla bak-
muglardir. Sendikalarin bu tiir programlan destekleyip desteklememesi gerektigi konu-
sunda biiyiik bir ¢eligki yaganmigtir. Kanada'nin belli bagl biiyiik sendikalari bu konu-
da aynilmiglardir. Bazi sendikalar bu tiir programlara sendikalarin katilimini tiimiiyle
redderken, bazilan ise lokal sendikalarin yararli olacagina inandiklart baz: programlara
katilabilecegini dikkatli bir sekilde ifade etmislerdir. Ancak biiyiik sendikalar, sendika-
larin insan kaynaklar1 yonetimi programlarina katilmasini destekleyici yonde egitim ve-
ya aragtirma yapmamig ve uzman ¢aligtirmamugtir ( Warrian, 1990, 172).

Kanada’da 17 iist diizey sendikaciyla yapilan goriigmede sendika liderleri, yonetimin is-
gilerin baglilif1 ve katilimina yonelik ¢abalarinin ve ¢alisma kogullarinda daha fazla es-
neklik taleplerinin "sendikasiz bir ortam i¢in yanlis yonlendirilmis bir arzu"dan bagka bir
sey olmadigim ileri siirmektedirler. Bunlarin diigiincesine gore, yonetim, iiretim hiz1 ve
verimlilikle galigsanlardan ¢ok daha fazla ilgilenmektedir. Is¢i liderleri, temel olarak is-
yerinde sendikanin ve yonetimin farkli rolleri olduguna dayanan ve muhalefeti temel
alan geleneksel endiistri iligkileri sistemini giiglii bir sekilde savunmaktadirlar. Onlara
gore, yonetim otoritesinden "stzde" feragat edip sendikalar: karar verme siirecine dahil
ederek, is¢ileri disiplin etme ve birbirleriyle rekabet ettirme roliinii sendikaya transfer
etmekte ve boylece maliyetleri kontrol altina alabilmektedir (Silva,1998,14).

ABD’de ise sendikalarin insan kaynaklar1 yonetimine karg: tutumlan daha karmagik ve
daha esnektir. ABD ile Kanada arasinda sendikalarin tutumlan arasindaki farklilik, Ka-
nada’mn daha yiiksek sendikalasma oramina sahip olmasiyla agiklanmaktadir. !
ABD’nin en biiyiik federasyonlarindan biri olan AFL-CIO’nun insan kaynaklar1 yoneti-

1 1990l yillarin ilk yarisinda Kanada’da sendikalagma orani ABD’nin iki katidir ve OECD iil-
keleri iginde sendikalagma orani artan tek tilke Kanadadir (Warrian, 1990, 1).

28




Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Degisen Endiistri Higkileri

mi konusunda resmi bir politikas: bulunmamaktadir. Bazi durumiarda sendikalar lokal
diizeyde yonetimle igbirligi yapma konusunda cesaretiendirilmekte, hatta bu konudaki
destek sendika bagkani tarafindan saglanmaktadir. Diger taraftan, takim ¢alismasi ve per-
formansa dayal: iicret gibi uygulamalara kars: olan sendikalar da bulunmaktadir. Karg1
¢ikanlarin temel aldiklar: nokta ise, bu cesit katilimci diizenlemelerin ozellikle sendika-
s1z sektorde yayginlagsmasidir (Silva,1998,14).

Ingiltere’de ise insan kaynaklar1 yonetimi 1980°li yillarin ikinci yansindan itibaren yay-
ginlagmaya baglamustir. Insan kaynaklari yonetimi kavrami ve uygulamalar Ingiltere’de
"Japon Modelinin Amerikan Versiyonu" olarak nitelendirilmektedir (Storey ve Sisson,
1993, 15). Ingiliz sendikal hareketi, genig Olgiide insan kaynaklari yonetiminin gergekte
endiistri iligkilerini "bireysellegtirmek" i¢in gelistirilen bir takim politikalar ve diizenle-
meler oldufunu ve bu nedenle sendikalar: tuzaga diigiirerek liyelerin sendikaya sadaka-
tini ve baghiligini zayiflattifini kabul etmektedir. Bununla birlikte, sendikalar bireysel
olarak insan kaynaklarinin bir biitiin olarak tehdit olugturup olugturmadigi ve bu konuda
igverenlerin uygulamalarina nasil cevap verebilecekleri konusunda farkhi goriistedirler
(Silva, 1998, 14).

The British Trade Union Congress (TUC) insan kaynaklart yonetiminin bazi1 uygulama-
larina (fonksiyonel esneklik gibi) sartli destek gostermislerdir. TUC’nin resmi bildirisi-
ne gore, Ingiliz sendikalan temel olarak ( Beaumont, 1996, 121-122):

(1) insan kaynaklar yonetimi geligmelerinin tam olarak endiistri iligkilerini bireyselles-
tirme potansiyeli oldugunu gormektedir.

(2) insan kaynaklari yonetiminin sendikalar1 ve toplu pazarli1 zayiflatabilecegi konu-
sunda endigelidir.

(3) igverenleri insan kaynaklar1 yonetimi ¢izgisinde hareket etmeye zorlayan bazi gev-
resel baskilardan ka¢inilamayacaginin farkindadir.

(4) her sendikanin bireysel olarak kendi degerini yargilamasi ve her durum igin ayrr de-
gerlendirmesi gerektigini ongormektedir.

(5) sendikalarin bu tiir degerlendirmeleri yaparken kendini koruyucu stratejiler geligtir-
mesi ve gerekli tedbirleri 6nceden almasi gerektigine inanmaktadir.

Ingiltere’de TUC disindaki sendikalar ise, insan kaynaklar yonetimini desteklemekten
karg1 ¢cikmaya kadar uzanan genis bir yelpaze icinde farkli tutumlar sergilemektedirler.

4.2. isverenlerin Sendikah Endiistri liskilerine Tepkileri

Isverenlerin sendikalara kargi ¢ikmasinin birgok nedenleri vardir. Bunlar gu bagliklar al-
tinda siralayabiliriz:

1. Isverenlerin Strateji Belirleme Yetkisini Smirlamalar1: Sendikalar, igverenlerin ka-
rar verme ozgiirliigiinii kisitlamakta ve buna bagli olarak esnekligi simrlamaktadir. Or-
negin, toplu s6zlesmeler ¢alisma saatlerini, is¢ilerin iicretlendirilmesini, terfileri ve igten
cikarma kogullarini ¢ok ayrintili olarak diizenlemekte ve isverenlerin insiyatif kullanma
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hakkini ortadan kaldirmaktadir. Aslinda igverenlerin 6z denetimini (otonomi) kisitlayan
kanunlar, rakipler gibi diger baz1 faktorler de ayr olabilir, fakat bu sinirlamalarin tsti-
ne sendikalar ilave bir etki yapmaktadirlar. Bu belki her sendikal: isletme icin gegerli de-
gildir; ancak olma ihtimali yiiksektir.

2. Baghh@in Azalmasi: Igverenler, sendikali iscilerde isyeri yerine sendikaya bir bagli-
lik oldugunu gozlemlemektedirler. Ayrica igciler lider olarak yoneticileri yerine sendika
temsilcilerini gormektedirler ve licretlerde veya ¢aligma koguilarinda bir iyilesme hep
sendikanin bagarisi olarak kabul edilmektedir. Genellikle isletmeler isciler arasinda sa-
dakat duygusunu gelistirmek ve giiglii bir orgiit kiiltiirii olugturmak isterler; fakat sendi-
kalar bu amaglan engellemeye ¢aligabilirler. Sadakatin igyerinden kendilerine dogru yo-
nelmesini saglayacak sekilde hareket ederler.

3. Maliyetlerin Yiikselmesi, Verimliligin Azalmasi, Karlarin Diismesi ve Stratejik
Sebep: En sik tartigilan noktalardan bir tanesi, sendikalarin iiyelerinin ig giivenligini ko-
rumak i¢in igletmeleri verimlilik lizerinde negatif etkisi olan uygulamalara zorlamasidir.
Bu uygulamalarin en yaygin olanlar ise alma ve terfide kidemin g6z Oniine alinmasi,
sendikali isciler iizerinde yoneticinin etkisini stmirlamak, takim ¢aligmasini destekleme-
mek ve ¢alisanlarin ig tanimlarinin digina ¢ikabilecek gekilde ¢alismalarini engellemek
seklinde goriilmektedir. Ayrica biitiin bu uygulamalar ve diger esneklige izin vermeyen
diizenlemeler sendikah igletmelerde sendikasiz igletmelere oranla maliyetlerin yiiksek
olmasina neden olmakta ve igletmelerin rekabet gartlarina uyumunu giiclestirmektedir.

Bununla birlikte, bu maliyet artiglarinin verimdeki yiikselmeyle telafi edilebilmesi de
miimkiindiir ve sendikalar daha etkili olabilmek igin yonetimi uyarici etki yapabilirler.
Sendikalar isgiicii devrini azaltici etki yaparak tecriibeli insanlarin iglerinde kalmalarim
saglar. Sendikal1 isletmelerin verimliligi yiikselterek kar oranlarini arttirmasi her zaman
miimkiindiir. Ancak karin ve verimliligin negatif dogrultuda olma ihtimalinin daha yiik-
sek oldugu ileri siirilmektedir.

4. Sendikalarm Smif Catigmasi Soylemine Dayanarak Politik Olarak Aktif Olmasi:
Sendikalarin sinif temeline dayalt politikalari, yoneticilerce ¢ok olumsuz karsilanmakta-
dir. Sendikalar giiniimiizde gegmige gore politik olarak daha az etkilidir. Politik faaliyet-
lerden ¢ok ekonomik faaliyetler 6n plandadir. Sendikalarin politik olarak aktif oldugu iil-
kelerde sendika-yonetim igbirligi ¢ok daha zor olmaktadir (Miner ve Crane, 1995, 543-
545).

4. 3. Sendikalarin Giicii ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Sendikanin varlifina ve etkisine bir tehdit olarak goriildiigli zaman, insan kaynaklar1 yo-
netimi uygulamalan sendikalarca kabul edilmemektedir. Tersine, sendika bu uygulama-
y1 kendi etkisini arttiracak bir imkan olarak algiladig1 zaman, onu desteklemektedir. Sen-
dikanin bu uygulamayi bir tehdit ya da bir imkan olarak algilamasi ise sendikanin gii-
cilyle yakindan iligkilidir. Bunun iki nedeni vardir (Kizilos ve Yonatan, 1997, 3):

1. Kurumsal olarak giivenli olmayan zayif sendikalar degisime karsi savunma egilimin-
deyken, pozisyon olarak giiclii sendikalar statiilerini ve etkilerini savunmak ihtiyacim
hissetmeyebilirler.
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2. Igverenler, insan kaynaklan yonetimi reformlarim halihazirda giisiiz olan bir sendi-
kay1 biraz daha zayiflatmak amaciyla kullanmak i¢in ¢aba gosterebilirken, bu cesit tak-
tikleri giiclii bir sendikaya kars1 kullanarak biiyiik bir tepkiyle karsilasmak istemeyebi-
lirler.

Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalan sendika etkisini zayiflatacak pek
¢ok etkiye sahipken, bu etkiler en fazla sendikalagma oraninin diigiik oldugu isyerlerin-
de hissedilmektedir. Boyle bir igyerinde sendikalarin insan kaynaklar yonetimini bir teh-
dit olarak algilamasinin gegitli nedenleri vardir (Kizilos ve Yonatan, 1997, 4):

Birincisi, insan kaynaklar yonetimi iggi-igveren arasindaki sozlesmeye dayali kati iligki-
leri, is¢ilerin yonetimin amaglarini daha fazla benimsemelerini saglayacak daha esnek ve
igbirligine dayali diizenlemelerle degistirerek, iggiiciinii yonetmede yonetsel esnekligi
arttiran yeni yontemler kullanmaktadir. Bu degisim asamasinda, iscilerden iistleriyle ye-
ni iligkiler kurmalari, yeni sorumluluklar iistlenmeleri ve islerinde yeni roller 6grenme-
leri beklenmektedir. Zayif sendikalar i¢in, insan kaynaklari yonetiminin bu yeni yon-
temleri en azindan ig kontroliiniin bazi yonlerden kaybedilmesi ve sendikanin hareket
alanimin daralmasidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi reformlart isciler ve yone-
tim arasinda i¢inde sendikalarin yer almayacak gekilde iletigimi gelistirerek ve igbirligi-
ni arttirarak sendikalarin otoritesini sarsmaktadr.

Ikincisi, yonetim, iiretim siirecinin ve ig hayatinin kalitesinin nasil iyilegtirilebilecegine
yonelik olarak iscilerle direkt iletisim kurabilmek i¢in takim toplantilarini kullanarak, ig-
cilere ¢ikar temsilinin direkt ve alternatif tarzin1 Onerebilir. Takim toplantilan sirasinda,
yonetim ve takim iiyeleri toplu pazarligin konusu olan bazi hususlar tartigabilir. Takim
iiyelerinin tavsiyelerini uygulama siirecinde yonetim toplu pazarlik sirasinda kabul etme-
digi bazi haklan isgilere verebilir. Sonug olarak, sendikalar tiyeleri i¢in daha az yararl
hale gelmektedir.

Ugiinciisii, ¢aligma takimlarinin kendi kendini orgiitlemesi ve gdzlemlemesi gibi yeni ig
diizenlemeleri, daha 6nceden igverenlere ait olan ise alma, disiplin ve ddiillendirme gibi
bazi sorumluluklan iggilerin lizerine almasina imkan vermektedir. Bu durum ise, sendi-
kanin tiyelerini igverenlerin haksiz uygulamalarina kargi korumasinm engellemektedir.
Ciinkii bir sendika tiyesini, diger sendika iiyesinin aldig1 haksiz bir karara kars1 koruya-
cak bir yasal diizenleme mevcut degildir. Bu nedenle, baz1 sendika iiyeleri kendilerine
yeni verilen yetkilerini diger sendika tiyelerine karsi kullanarak sendikayla olan dayanig-
may:1 azaltabilir.

Doérdiinciisii, karar verme siirecine igcilerin katiliminin arttirilmasi, insan kaynaklari yo-
netimi reformlarinin en énemli unsurudur. Bu reformlarda, basit olarak geleneksel bii-
rokratik kontroliin yerini ¢aliganlarin birbirini kontrol etmesi almaktadir. Bu ¢esit yeni-
likler, temel olarak karar verme siirecinde yonetimin bir yansimasi olarak yer almakta-
dir. Ornegin, endiistride en iyi olmaya yonelik olarak belirlenmis hedef dogrultusunda
birlikte ¢alismak adina, iggiler, yonetim veya diger takim iiyeleri tarafindan fazla ¢alig-
ma tcreti almaksizin fazla ¢aligma yapmaya zorlanabilir. Sendikanin toplu sézlegsme
dogrultusunda ¢aligma kosullarini diizenleme giicii boylece ortadan kaldirilmigtr.
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Giiclii sendikalar ise, igbirligi agisindan zayif sendikalardan daha iyi pozisyondadiriar.
Sendikalagmanin yiiksek oldugu igyerlerinde, sendikalar is¢ilerin insan kaynaklar yone-
timi yeniliklerine tepkilerini sekillendirmede temel bir rol oynarlar. Bu ¢esit isyerlerin-
de sendikalarin iscilerin endigelerini dile getirme hakki ve yetenegi vardir ve yonetimin
insan kaynaklari yonetimi reformlarini sendikalari zayiflatmak igin kullanmalarina kar-
s1 koyabilirler. Béylece bu sendika temsilcileri, yeni insan kaynaklar yonetimi sistemle-
rinin yonetim ve iggilere zorla kabul ettirdigi yeniliklere aracilik edebilir ve her iki taraf
icin de kazang/kazang durumu yaratmaya yardimci olabilir. Ornegin, giiclii sendikalar,
ig¢ileri is hayatinin kalitesini yiikseltmek igin kendi egitimlerini ve tecriibelerini uygula-
mak konusunda cesaretlendirebilir. BSylece, bu sendikalar tiyelerini kaybetmeksizin yo-
netimin rekabetgi ncelikleriyle iscilerin amaclarini biitiinlestirmeyi bagarabilir. Kisaca-
s1, gui¢lii sendikalarin insan kaynaklari yonetimi yeniliklerini desteklemenin politik ya-
rarlarini gormeleri daha olanakli goriillmektedir (Kizilos ve Yonatan, 1997, 5).

Sonug olarak sdylenebir ki, sendikalagmanin yiiksek oldugu igyerlerinde sendikalar in-
san kaynaklan yonetimi yeniliklerine karst daha destekleyici olmaktadiriar. Giiglii sen-
dikalar, igyerindeki statiilerini ve etkilerini saglamak ve genisletmek i¢in insan kaynak-
lan1 yonetimi yeniliklerini desteklemekte ve katilmaktadirlar. Gergekte Kochan’a gore
temel insan kaynaklar1 yonetimi degisiklikleri sendikalarin giiclii ve nisbeten giivenli ol-
dugu yerlerde yer alabilir ve gii¢lii sendikalar olmaksizin is¢ilerin tam katilimini sagla-
mak ya da gelistirmek olanakli degildir (Kizilos ve Yonatan, 1997, 6).

5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ENDUSTRI iLISKILE-
Ri BIRLIKTE VAR OLABILIR Mi?

5.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi icinde Sendikalarin Rolii

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin dayandig1 temel daha 6nce oldugu gibi yukaridan
asafiya igleyen ve iist diizey yoneticilerin karar verme siirecine hakim kilindig! bir sis-
tem degil, agagidan yukari igleyen ve bu siirecteki herkesin karar mekanizmasina katil-
dig1 bir sistemdir. Ancak burada bir goriig farkliligi s6z konusu olmaktadir (Salamon,
1992, 237). Insan kaynaklar1 yonetimi, caliganlar1 orgiitiin amaglari ve degerleriyle ta-
nimlayarak ve biitiinlegtirerek ig¢i ve igverenler arasinda yeni ve esitlige dayali bir ortak-
lik m1 yaratmakta; yoksa ortiilii olarak ortaklik maskesi altinda isciler orgiit amaglar igin
mi kullaniimaktadir? B

Bazilarina gore, insan kaynaklari yonetimi stratejileri toplu iligkilerin mutlaka tamamuy-
la terkedilmesi anlamina gelmemektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin endiistri iligkile-
rine yaklagiminda, muhalif olmaktan igbirlikgilige dogru bir degigim vardir. Insan kay-
naklar1 yonetiminin temel prensiplerinden biri 6rgiit i¢inde ¢alisan insanlar1 aym amag
etrafinda toplamaktir. Bununla birlikte, biitiin rgiitler farkl: ihtiyaglari ve endiseleri olan
ve bunlarin toplu olarak savunulmasinin daha iyi olabilecegini hisseden ¢ogulcu toplu-
fuklardir. Bu nedenle, toplu pazarlik yapisim ve iligkilerini olusturmug bir igletmede, in-
san kaynaklar1 yonetiminin stratejik amaglarini gergeklestirmeyi- bagarabilmesi, iscileri
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temsil eden olugumun yani sendikanin orgiitsel performans ve verimliligi artirmada ay-
m goriigii paylagmasina baghdir (Salamon, 1992, 237).

Insan kaynaklar yonetiminin en temel fonksiyonu ¢aligan iligkilerinin diizenlenmesidir.
Ancak burada bir ayrimi goézden kagirmamak gerekir. Caligma iligkileri ve ¢aliganlarla
iligkiler birbirinden farkii anlamlar tasirlar. Yapisal olarak benzerlik tagisa da aktorler
farklidir. Caligma iligkilerinde sendikalar devreye girmektedir. Bu nedenle insan kaynak-
lart yonetiminin iglevleri de sendikali bir ortamda degisiklige ugramaktadir. Sendikal1 bir
igletmede, insan kaynaklar1 yonetiminin ¢aliganlarla ilgili biitiin kararlarinda ve uygula-
malarinda sendika s6z sahibi olmaktadir. Ancak sendikasiz igletmelerde, ¢alisanlarla ilig-
kilerin diizenlenmesinde uzmanlar ¢alismaktadir. En 6nemli gorevleri ise, igletme icinde
calisanlarla yoneticiler arasinda iletisim kanallarinin a¢ilmasidir. Bu da ancak ¢alisanla-
rin amirleriyle direkt iligki kurmalariyla saglanabilir. Ayrica bu uzmanlar, isletmede ¢a-
hisanlarin hangi kurallara uymalar gerektigini anlamalarina yardimci olurken, ¢alisanla-
ra nasil davranildigini kontrol ederek haksiz uygulamalardan korumaya galigirlar. Bunun
diginda, isletmede saglik ve glivenlik konulanyla da ilgilenirler. Cesitli faaliyetler diizen-
leyerek caliganlarin ve ailelerinin sosyal ihtiyaglar1 da giderilmeye ¢aligilir. Biitiin bun-
lardaki temel amag, galisanlar ve ailelerini ¢aligtiklar1 ortamun bir pargas: yapmak, aidi-
yet duygusunu giiclendirmektir (De Cenzo ve Robbins, 1996, 19).

Insan kaynaklar yonetiminin yiiksek iicretler, menfaatler, ok iyi ¢aligma kosullari, ig-
verenlerin haksiz uygulamalarina kars1 koruyucu onlemler, iki tarafly iletisim sistemi
olugturmalari, iy giivencesi saglamalarn ve biitiin bunlarin sonucu olarak is¢ilerin kendi-
ni igletmenin bir parcasi olarak hissetmesi dogal olarak caliganlar1 sendikalardan uzak-
lagtirmaktadir (Byars ve Rue, 1997, 443).

Bununla birlikte, insan kaynaklari yonetiminin uygulandig isletmelerde sendikalarin ga-
liganlarin menfaatleri ile igletme menfaatlerinin ¢atistif1 noktalarda dengeleyici bir un-
sur oldugu da gozden kagmamalidir. Sendikali isletmelerde is¢ilere hakl ve tutarlt bir
tarzda iglem yapilmasim saglamak icin insan kaynaklar politikalarinin ve diizenlemele-
rinin geligtirilmesi ve uygulanmasi konusuna igveren tarafindan daha biiytik bir 6zenin
gosterilmesi gerekmektedir. Sendikalar, esitsizliklere ve tutarsizliklara karg1 son derece
duyarl1 oldugu i¢in, sendikanin varligi iktisat politikalari ve uygulamalan tizerinde mer-
kezi bir denetimin olmasimi zorunlu kilmaktadir. Insan kaynaklar politikalarinin uygu-
lanmasi agisindan sendikali igletmelerin olumsuz tarafi ise yonetimin ig¢ilerin sorunlan-
n1 dogrudan ve hizl1 bir sekilde ¢oziimleme yetenegini azaltmasidir (Bingol,1998, 314).

Endiistri iligkileri ve insan kaynaklan politikalar igletmelerin verimliliginde ve karlili-
ginda ¢ok onemli bir sayisal etkiye sahiptir. Bu nedenle, bu politika ve uygulamalardaki
farkliliklarin bir igletmenin bagarisinda temel bir etkisi vardir (Miner ve Crane, 1995,
19). insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan bir tanesi orgiit strateji-
sini belirlemek ve bu stratejiyi uygulamaktir. Isletmelerde strateji belirlenirken genellik-
le yonetim karar verme mekanizmasina sendikalar1 dahil etmek istemezler. Ciinkii bu on-
lar igin bir otorite kaybr olarak goriiliir. Diger taraftan ise, sendikalar bu mekanizmaya
dahil olmak istemeyebilirler. Bu durum ise, onlar i¢in iiyelerinin aleyhine olabilecek ko-
nularda igverenle isbirligi yapmalari anlamina gelebilir.
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Ancak strateji belirlerken igletmelerin endiistri iligkileri faaliyetlerini goz ardi etmeleri
bazi sakincalar yaratabilir. Sendikalarin kabul etmedigi bir stratejinin uygulanmama ris-
ki her zaman vardir. Ornegin, maliyetleri diisiiriip, fiyatlarini indirerek rekabet giiciinii
arttirmay1 diigtinen bir igletmede, sendikalar bu siirece dahil edilmezlerse bu stratejiyi
bloke edici bir tavir iginde olabilirler. Aslinda boyle bir duruma yol agmamak i¢in yapil-
masi gereken endiistri iligkilerinin taraflarini farkinda olarak , stratejinin heniiz belirlen-
me agamasindayken onlar1 da hesaba katmaktir. Gliniimiiziin kiiresel ekonomisinde sen-
dikal1 ve sendikasiz isletmeler basa bag bir rekabet i¢indedirler. Bu durum, sendikalara
ya sahneden ¢ekilmek ya da sendikalarin yarattig1 maliyet farkliliklarin ortadan kaldir-
mak konusunda baski yaratmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinin uygulan-
mas1 ve planlanmasinda sendikalarin oynadig rol siirecin bagarisim 6nemli l¢iide etki-
lemektedir (Kizilos ve Reshef, 1997, 2).

Sendikalar stratejilerin uygulanmasi konusunda isletmelere ¢ok Snemli yardimlarda bu-
lunabilirler. "Igbirlik¢i Yaklagim" adi verilen bu siiregte, ornegin igletmede maliyetlerin
diisiiriilmesi amaglamyorsa, yonetim ‘buna tek tarafli olarak karar vermez. Sendikayla
karsilikls anlagarak uygulanacak stratejiyi belirler. Burada amag kesinlikle sendikalar ig-
gileri temsil etme pozisyonundan uzaklagtirmak degildir. Isbirligi sirasinda pek gok en-
gelin ortaya cikacagi agikur. Ornegin, sendikada ya da isletmede yoneticilerin degisme-
si igbirligini giiclestirir. Ya da isciler ve igverenler, igbirligine yonelik tutumlarindan ko-
laylikla vazgecebilirler. Ancak stratejilerin uygulanmast, gerek sendikanin gerekse iglet-
menin varli§1 acisindan hayati Snem tagiyorsa, igbirligine yonelik uygulamalarin bagan-
11 olma ihtimali de yiikselmektedir ( Miner ve Crane, 1995, 561-568).

Sendika-yonetim iligkileri kiiresellegmenin etkisiyle giin gectikge degismektedir. Kiire-
sellesme siireci sendikalarin, ekonominin ve igletmelerin uluslararasi piyasalardaki reka-
bet giiciinii dikkate almalarim gerektirmektedir. Bu nedenle is¢i sendikalar igverenlerle
igbirligini esas alan yaklagimlar1 benimsemek durumunda kalmaktadirlar. Igletmelerin
diinyadaki ekonomik dalgalanmalara hizla uyum saglamalarinda ¢aliganlarin rolii her ge-
gen giin artmaktadir. Is uyusmazliklari ve grevler sistem digina itilirken, isgi-igveren di-
yalogu geligmektedir.

Isletmelerin ulusal ve uluslararasi piyasada rekabet edebilmeleri amaciyla kaliteli ve dii-
siik maliyetli mal ve hizmet liretme zorunlulugu, yonetim ve ¢aliganlar arasinda dolay-
siz iligkiler kurulmasini ve igbirligini ongtren yeni bir endiistri iliskileri sistemini giin-
deme getirmistir. Sendikalarin iglevlerini farklilagtirarak igletmelerin varligini devam et-
tirmesi amacina uygun olarak yonetimle igyeri diizeyinde igbirliginde bulunmasi kaginil-
maz bir olgudur. I§¢i sendikasimn, igverenin maliyetleri diigiiriip, verimliligi ve toplam
kaliteyi arttirarak rekabet giiciini yiikseltmesine yardimci olacak bi¢imde hareket etme-
si s0z konusu olmaktadir (Bingél, 1998, 315).

Endiistri iligkilerinin en 6nemli faaliyetlerinden biri olan toplu pazarlik, insan kaynakla-
r1 yonetiminin faaliyet alanina miidahale olarak goriilebilir. Ciinkii toplu pazarliklarda is-
¢i ve igveren licret, ¢aligma saatleri, caligma kosullar1 gibi insan kaynaklar1 yonetiminin
en 6nemli konulari, igveren ve sendika temsilcileri tarafindan belirlenmektedir. isletme-
lerin bagarisi, karlilift ve kiiresel rekabette sansini belirleme agisindan oldukga Snemli
olan bu konularda, sendikanin igletmeye miidahalesi ve baskisi igverenlerce olumlu kar-
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stlanmamaktadir. Bu nedenle, igletmeler miimkiin oldugunca licret, ¢caligma saatleri ve
¢alisma kosullarina yonelik olarak iscilerin istediklerini vererek, iscilerin sendikalagma
ihtiyacii ortadan kaldirmaya ¢aligmaktadir. Bir diger ¢tkar yol olarak ise, isletmelerin
faaliyetlerini sendikali igyerlerinden sendikasiz igyerlerine kaydirmasi seklinde kendini
gostermektedir ( Miner ve Crane, 1995, 578).

Bununla birlikte, toplu pazarlik sadece resmi bir anlagmaya doniisen istihdam gartlarinin
ve kogullarinin pazarlig olarak anlagilmamalidir. Sonugta resmi bir anlagmaya dontigme-
se de, iki sosyal tarafi etkileyen konular iizerinde bir konsensusa varmak igin kullanilan
biitiin mekanizmalari igeren bir siiregtir. Bu sekilde ele alindiginda , bu alanda insan kay-
naklari yonetimi ve endistri iligkileri arasindaki uyusmazlifi azaltacaktir (Silva,
1998, 11).

Bu agidan, sendikalar ve igverenler toplu pazarliftn her iki taraf i¢in de olumlu yonleri-
ni degerlendirerek igbirligi iine girebilirler. Uretimde etkinligin saglanmasi, teknolojik
yenilikler, isletmenin finansal olarak giiglenmesi, is giivenligi gibi konular her iki taraf
agisindan ortak ¢ikarlar olarak goriilebilir. Sendika yonetsel problemleri kendi sorunuy-
mug gibi kabul eder. Aym sekilde, yonetim etkili bir sendikaciligin kendi yararina oldu-
gunu diisiiniir. Her iki tarafta, iligkilerinde problem ¢ozme yaklagimim kullanir. Farkl-
liklar goz ard1 edilmez; ancak igbirligi ve uzlagma i¢in bir istek vardir. Her iki taraf ara-
sinda karsilikh giiven olugmustur ve ¢atigmalan ¢oziimlemek igin yaratici metotlar gelis-
tirmektedirler. Ornegin, sendika ve yonetim ¢aligma kogullarim iyilestirmek ve verimli-
ligi arttirmak icin her gegen giin kendi kendini yoneten ig gruplarini (is¢ilerin igin nasil
yapilacag1 ve kimin yapacafina kendilerinin karar vermesi) daha fazla benimsemekte-
dirler. Bunu gercgeklestirebilmek icin sendikalarin da diizenlenmesine katkida bulundugu
egitim ve gelistirme programlari hazirlanmaktadir. Igbirligi stratejisini uygulayan sendi-
kalar ve isletmeler, kargihginda diisiik maliyet, yiiksek verimlilik gibi bir sonugla karsgi-
lagirlar. Bu da her iki taraf agisindan sevindiricidir. Ancak bu stratejinin benimsenip be-
nimsenmemesinde ekonomik durum, rekabet kosullan, uretim teknikleri gibi pek ¢ok
faktor etkili olmaktadir (Miner ve Crane, 578).

Insan kaynaklan yonetimi ve endiistri iligkileri arasinda en 6nemli uyum sorunu esnek-
lik agisindan yasanmaktadir. Endiistri iligkileri sistemi, geleneksel olarak esitligi sagla-
mak amaciyla standardizasyonu benimsedigi i¢in esneklige kars1 olmustur. Ancak giinii-
miizde kogullarla birlikte uygulamalar da degismektedir. Caligma kosullar, iicret ve ¢a-
ligma tiirleri gibi konularda esneklik isletmelerin basansinda itici gii¢ olmaktadir. Sendi-
kalar diglanmaya alternetif olarak bu degisiklige katilmaya zorlanmaktadir. Ayrica toplu
pazarliklarin antimerkezilesmesi, igverenlerin esneklige yonelik olarak sendikalarla an-
lagma istegini arttirirken, sendikalar da rekabete dayanabilmek igin belirli olgtilerde is-
verenlerle igbirli§i yaparak igyerinin gerceklerine adapte olabilmektedirler.

Insan kaynaklan yonetiminin sendikalarla birlikte varolabilecegi diisiincesini kabul et-
mek bir hayal degildir. Insan kaynaklar1 yonetiminin ilk ortaya ¢iktigi donemlerde, ozel-
likle 1980°1i yillarda sendikasiz isletmelerde uygulanmaya bagladig1 bir gergektir. Ama
bunun temel nedeni bu igletmelerin sendikasiz olmasi degil, sendikasiz igletmelerin ge-
lismeye daha fazla agik ve yenilikleri uygulayabilecek kaynaklara ve tecriibeye sahip ol-
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masidir. Ayrica, sendikasiz igletmeler zel ihtiyaclan olan, iyi egitimli beyaz yakali tek-
nik ve profesyonel isgileri istihdam etmektedir. Bu tiir ¢aliganlar yonetmek, iletisim ka-
nallarinin agik oldugu, karar verme siirecine dahil olan kiigiik gruplar halinde ¢aligan ve
bagarilar1 orgiitsel gelisme ve degerlendirme teknikleriyle 6lgiilen bir sistemi gerektir-
mektedir. Bunun diginda, sendikasiz isletmelerdeki insan kaynaklar yoneticileri, sendi-
kaly igletmelerdeki meslektaglarina gore insan psikolojisine daha fazla 6nem vermekte-
dirler. Sendikasiz isletmelerdeki insan kaynaklar1 yoneticileri ¢ok ¢esitli alanlardan ge-
len uzmanlardan olugurken; sendikali igletmelerdeki endiistri iligkileri uzmanlari, is¢i-ig-
veren iligkilerindeki diizeni yansitan tek bir alandan gelmektedir: hukuk. Bu nedenle, bu
tiir igletmeler insan kaynaklar1 yonetiminin davranig bilimlerine dayanan tekniklerini uy-
gulamada daha yetersizdir (Jacoby, 1994, 364).

Ancak artan rekabet ortaminda daha bagarili olmak ve iginde bulunduklar: ekonomik
problemlere bir dlgiide olsa ¢oziim iiretebilmek i¢in sendikali isletmeler de insan kay-
naklar1 yonetimi tekniklerini kullanmaya baglamiglardir. Bu nedenle sendikal1 ve sendi-
kasiz igletmelerdeki insan kaynaklari uygulamalart, giiniimiizde birbirine ¢ok daha ya-
kin goziikmektedir. Sendika-yonetim iligkilerinde dengeyi saglamaya verilen oncelik
caliganlar-yonetim iligkilerine dogru kaymigtir. Bununla birlikte, sendikali igletmelerde
sendikalanin bu iligkinin daha saglikh olmasina katkida bulundugu goriilmektedir.

Ornegin, Ingiltere’de yapilan Igyeri Endiistri Iligkileri Aragtirmalar ( Workplace Indust-
rial Relations Survey), insan kaynaklan yonetiminin sendikali sektorde yogunlagtigin
gostermektedir. 2 Hatta insan kaynaklar1 yonetiminin dogum yeri olarak kabul edilen ve
sendikalarin zayif olarak nitelendirildigi A.B.D.’de bile, sendika yOnetim igbirliginin son
derece olumlu sonuglar verdigi isletmeler vardir. General Motors’un Saturn fabrikasi
bunlardan biridir. 3

Bu tiir isletmelerde sendikalar insan kaynaklan uygulamalarim sekillendirmektedir. Or-
negin, isgiicii iletisimi sendikal1 isletmelerde sendikasiz igletmelere gore daha yogundur.
Iki yonlii iletisim sendikalarin varoldugu yerlerde daha yayginken, sendikasiz isletme-
lerde ise yonetim daha ¢ok yukaridan asagiya dogru iletisimi kullanmaya egilimlidir. Ki-
sacasi, sendikalar insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarint engellemek yerine, birey-
selcilik ve kolektivizm arasinda dengeleyici bir pozisyonda yer almaktadir. Ingiltere gi-
bi sendikalarin giiglii ve etkili oldugu iilkelerde, sendikasiz bir insan kaynaklar mode-
linden soz etmek miimkiin degildir. Sistem iginde sendikalar kendilerine mutlaka bir yer
edineceklerdir. Hatta boyle bir modeli uyguladifini iddia eden bir igletmeyle, sendikala-
r1 sosyal taraf olarak kabul ettigini ileri stiren isletmeler arasinda ¢cok 6nemli farkliliklar
oldugunu ileri stirmek ve bu farkliliklan ortaya koyabilmek oldukga giigtiir ( Hyman ve
Ferner, 1998, 23).

2

Aragtirmalar igin bakiniz: D.Guest ve K. Hoque. (1996). Human resource management and
the new industrial relations. Contemporary Industrial Relations. Ed. Ian Beardwel. Oxford
University Press: Oxford. N. Millwar, M. Stevens, D. Smart and W. Hawes, Workplace In-
dustrial Relations In Transition, Aldershot: Dartmouth, 168.)

General Motors’un Saturn fabrikasinda sendika-yonetim arasinda uygulanan katilimer yone-
tim sistemine yonelik ayrintili bilgi i¢in bkz: W.L.Horvath, D.J.Svyantek, "Participative Ma-
nagement In Union Settings: Lessons From Saturn." Advances in Industrial and Labor
Relations, V.8, 1998, s.119-138.

-
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5.2. Endiistri Iliskileri Kendini Nasil Yenileyebilir?

Insan kaynaklar yonetimi, sendika kargithgini temel alan ya da iginde sendikalarin hig-
bir rolii olmadig bir sistem degildir. Ancak genellikle insan kaynaklari yonetimi uygu-
lamalari, sendikadan kaginma stratejisi olarak kullanilmakta ya da bu etkiyi yaratabil-
mektedirler. Burada esas 6nemli olan nokta, sendikalar sisteme dahil edilecekse, hangi
rolii oynayacaklardir? Bu soruya verilen cevap, belki de problemin ¢oziim noktas: ola-
cakur. Insan kaynaklan yonetiminin ve endiistri iligkilerinin birlikte var olabilmeleri ve
aralarindaki uyusmazliklar ¢oziimleyebilmeleri icin bazi kogullarin gerceklesmesi ge-
reklidir. Bunlar soyle siralandirabiliriz (Silva, 1998, 15-17):

1. Sendikalarin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina kars: bir tutum sergilemeleri,
yonetimi sendikalari bu uygulamalarin diginda tutmaya itmektedir. Bu durum Ingilte-
re’de Austin Rover yoneticisi tarafindan su sekilde ifade edilmigtir:

"Sendikalar partiye davet edildi; fakat onlar gelmeye istekli goriinmediler. Oyleyse par-
tiye onlarsiz devam ederiz."

Sendikalarn, rekabet arttik¢a gelecekte yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimini daha
yogun bir gekilde uygulamaya koyacaklarini goz oniinde bulundurmalari gerekir. Bu
ozellikle rekabetin en kritik faktorii olan, ¢aliganlarin yeteneklerini ve verimliligini art-
tirmak agisindan onemlidir. Insan kaynaklar yonetimi, her gegen giin egitimin yoneti-
min bir pargasi oldugu diisiincesiyle yeni teknikler gelistirmektedir. Sendikalar da insan
kaynaklar1 uygulamalarina katilacak ve cevap verebilecek bir pozisyonda olacaksa, ¢cok
yogun egitim programlar hazirlamalidir. Ayrica sendikalar, ozellikle insan kaynaklar
yonetiminin en 6nemli uygulamalarindan olan isyeri danigma mekanizmalarinin iginde
yer almalidir. Biitiin bu gelismeler ise, sendikalarin igyeri diizeyindeki problemlere ve
konulara daha ¢ok odaklanmalart anlamina gelmektedir.

Endiistri iligkileri igyeri diizeyine daha fazla konsantre olursa, endiistri iligkileri ve insan
kaynaklari yonetimi arasindaki ugurumun daralmasi ve gerilimin azalmasi olanakli hale
gelmektedir. Sonug olarak sendikalar uyumlu bir rol oynamak zorundadirlar.

2. Igbirligi yapmak ve katilime1 mekanizmalar olugturmak sadece sendikanin istegine de-
gil, yonetimin tutumuna da baghdir. Eger yonetim sendikadan kaginan bir tutum sergili-
yorsa, insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iligkileri birbirine uymayacaktir. Burada
onemli olan nokta, yoneticilerin etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in sendikasiz bir
igletmenin gerekli olup olmadigina yonelik inancidir. Artik yoneticiler, sendikalarla "so-
guk savag" iligkisi icinde olmanin kendilerine bir faydasi olmadigini anlamistir. Bu ne-
denle, 1980’lerde hem bireyleri hem de kollektif iligkileri igeren girisimler yapilmugtir.
Ozellikle sendikalarin siirece daha fazla dahil edilmesi konusunda bir egilim vardir. Ja-
ponya’da uygulanan katilimel danigmanlik sistemleri gibi mekanizmalar, insan kaynak-
lar1 yonetimi uygulamalarina sendikalarin katilmasina yardimei olmus ve igyeri sendika-
ciligimi yayginlagtirmigtir, 4

4 Japonya’da uygulanan katulimci organizasyon modeli hakkinda ayrintili bilgi igin bkz: Ahmet

Selamoglu. (1998). Kiiresellesme Siirecinde Insan Kaynagi. TUHIS: Ankara, 171-204.
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Daha once belirtildigi gibi, endiistri iligkileri ve insan kaynaklar1 yonetiminin birlikte
uygulandig1 pek ¢ok Ornek vardir. Bu durum, her ikisinin birlikte varolabileceginin bir
delilidir. Ancak yeni uygulamalar1 benimseyen yoneticilerin sendikal iligkileri gozardi
etmeye egilimli oldugu da bir gergektir. Artik endiistri iligkilerinin, pazarin ihtiyaglarin
kargilamada, insan kaynaklar1 yonetiminin yeni kesfedilen yollarina gore ikincil 6nem-
de oldugu gercegini kabul etmek gerekmektedir.

3. Endiistri iligkileri ve insan kaynaklar: yonetimi arasindaki ugurumu kapatabilmek i¢gin
endiistri iligkileri sisteminde de degisiklikler olmak zorundadir. Iki yonlii iletigim, moti-
vasyon, egitim insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlandir. Fakat esneklik, ig tasari-
mi1, 6deme sistemleri gibi konular hem insan kaynaklar1 yonetiminin hem de endiistri
iligkilerinin iizerinde en gok caligtiklars alanlardir. Insan kaynaklar yonetiminin 6deme
ve odiil sistemlerini performansin ve yeteneklerin artmasina baglamasi, toplu pazarlik
yoluyla iicretlerin belirlenmesini etkilemektedir. Sendikalar, artik toplu pazarliklarin iic-
ret artiglarina gegmiste oldugundan daha az oranda yer verecek gekilde yeniden diizen-
lemesi gerektigini kabul etmeli ve esnek ve performansi temel alan 6deme sekillerine da-
hil olabilmeye caligmalidir. Bu da isletme ¢apindaki s6zlesmelerin daha fazla yayginlag-
mast anlamina gelmektedir.

Endiistri iligkileri ig¢i, igveren ve sendika arasindaki kolektif iligkileri temsil eden, ¢o-
guniukla toplu pazarlikla yiiriitiilen, iletisim, katilim, tartigma gibi igbirlik¢i siirecleri
azaltan, pazarlik temelli ve stratejik olmayan bir fonksiyon olarak goriilmektedir. Ayrica
endiistri iligkileri uygulamasi ig¢ilerden ¢ok sendikalar1 kapsamaktadir. Ancak endiistri
iligkileri giderek daha stratejik onem tagiyan uygulamalara ge¢melidir. Bunun en 6nem-
li orneklerinden bir tanesi olan igletme ve igyeri diizeyindeki pazarliklarin artmasi, en-
diistri iligkilerinin igyerinin ihtiyaclan ve konularina daha fazla yogunlagmasina ve ayn
zamanda is¢ilerin pazarliklara direkt olarak katilmasina olanak vermektedir. Standardi-
zasyon yerine esneklife kayma ise, degisime daha ¢cabuk cevap verme ve rekabet yete-
negdini arttirmaya yonelik bir geligsmedir.

4. Caligmanin baginda insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iligkileri arasindaki farkli-
liklar belirtilirken, birincisinin amacinin ¢atigmalar1 6nlemekken, digerinin amacinin ise
catigmalarin ¢oziimii oldugu vurgulanmigti. Giiniimiizde ise sendikalarin ilgisi, sadece
catigmalarin ¢oziimii degil, ayn1 zamanda ¢atigmadan kaginmaya yonelik olmak zorun-
dadir. Endiistri iligkileri degigen durumlara adapte olmaya caligirken, toplu pazarlik gibi
simdiye kadar "kutsal" kabul edilen kurumlarin da aym gekilde adapte olmas: gerektigi-
ni kabul etmelidir.

Endiistri iligkilerinin gelecekteki rolii, ligli mekanizmalar i¢inde (sendika, igveren ve
devletin yer aldig) tiim endiistri iligkileri politikasint olugtururken, diger iki aktoriin ha-
reket alanini ¢ok fazla sinirlamadan, yasalar ve kurumlar yoluyla ihtiya¢ duyuldugunda
sosyal koruma saglayarak ve diger iki aktoriin gorevlerini yapabilmesi i¢in gerekli orta-
mi olugturacak sekilde hareket etmek olacaktur.

5. Insan kaynaklan yonetimi uygulamalarina dahil olabilmek igin, endiistri iligkileri ka-
pilarin: diger disiplinlere agmak zorundadir. Endiistri iligkileri son donemlere kadar gii¢
ve etkiyi dengeleyen bir sistem olarak toplu pazarlifa 6zel bir nem vermis ve devletin,
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sendikalarin ve igverenlerin ulusal diizeyde analiz edilmesi gerektigi konusunda gelenek-
sel bir goriige sahip iki teme] disiplin olan ekonomi ve hukuk biliminden yararlanmigtir.
Ancak insan kaynaklar1 yonetimi endiistri iligkilerine, endiistriyel sosyoloji, orgiitsel
davranig, psikoloji gibi diger disiplinlerin de varligm hatirlatmigtir. Bir igletme iginde
calisanlarin nasil yonetildigi ve bunun isgilere olan etkileri insan kaynaklar1 yonetimini
oldugu kadar, endiistri iligkilerini de ilgilendirmektedir. Bu nedenle, endiistri iligkileri
vizyonunu geligtirmek ve bireysel iligkileri etkileyen gelismeleri takip etmek zorundadir.

6. Endiistri iligkileri ve insan kaynaklan yonetimi arasindaki uzlagmay: etkileyen bir bag-
ka unsur da sendikalann giiciidiir. Daha 6nce belirttigimiz gibi, yapilan aragtirmalar In-
giltere gibi bazi lilkelerde giiclii sendikalarin zayif olanlara gore igbirligine daha yakin
oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Bat: iilkeleri diginda belirli bazi durumlar farkli sonuglar or-
taya gikartmaktadir. Ornegin sendikal ¢oklugun ve rekabetin oldugu iilkelerde, igveren-
ler i¢in igyerinde birden fazla sendikanin olmast uygulanabilir ve siirekliligi olan anlas-
malara ulagmanin gii¢ olmasi anlamina gelmektedir. Boyle durumlarda, igverenin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina sendikalar1 katmasi ya da danismasi olanakl degil-
dir. Baz1 Asya iilkelerinde ise sendikalagma o kadar diisiiktiir ki, sendikalarin insan kay-
naklan: yonetimine katilma konusunda herhangi bir baskisi yoktur. Ozellikle ¢gatigmadan
kaginma kokenli ve iligkilerin otorite ve statii tarafindan belirlendigi Asya iilkelerinde,
endiistri iligkileri genellikle ¢atigma yaratan ve insan kaynaklar yonetimi ise biitiinles-
meyi amaglayan bir yontem olarak goriilmektedir. Bu durumda, endiistri iligkileri ve in-
san kaynaklar1 yonetiminin uyumlagtiriimasi igin o tilkenin endiistri iligkileri gelenegi ve
sendikalarin sistemdeki rolii ve yapist 6nemli olmaktadir.

Goriildiigi gibi, insan kaynaklar1 yonetimi igletmelerin amaglarina ulagmaya yonelik bir
metot olarak goriildiigi siirece, yonetimin etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulama-
ya yonelik girigimlerini azaltacagini veya ortadan kaldiracagint ummak gergekgi bir yak-
lagim olmayacaktir. Sendikalar artik kendilerine gonderilen davetiyeyi dikkate almali ve
partiye katilmalidir. Ancak partiye uygun bir gortiniim ve kostiimle. Aksi halde parti on-
larsiz da devam edecektir.

6. SONUC

Insan kaynaklan yonetimi ve endiistri iligkilerinin birlikte varolup olamayacagi konusu
tartigilirken, gercekte her ikisinin varlik nedeninin digeri oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ye-
ni insan kaynaklart yonetimi uygulamalari, dolayli olarak bir kisir dongii yaratacak se-
kilde sendikacilifin bir sonucudur. Sendikacilik insan kaynaklar: yonetimi tekniklerini
tesvik etmekte, yeni tekniklerin uygulanmasi sendikalarin giiciinii azaltmakta ve sendi-
kalar zayiflarken igverenler insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine kars1 daha az duyar-
11 olmakta, bu durum ise iggilerin gikarlarinm gelismesinde sendikalara duyulan ihtiya-
cin yeniden canlanmasina neden olmaktadir.

Kisaca insan kaynaklar yonetimi ve endiistri iliskileri birbirine ragmen degil, birbirinin
sayesinde varolan sistemlerdir. Amaglari, faaliyetleri ¢ok farkli goriinse de birbirini ta-
mamlayan pek ¢ok yonleri vardir. Sendikalar, insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesi ve
yayginlagmasiyla birlikte endiistri iligkileri sistemi icindeki rollerini yeniden degerlen-
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‘dirmeye baglamis ve yeni gelismeler kargisinda artik sinif temeline dayanan, ¢atigmaci
ve toplu pazarlik amagli bir sendikacilik modelinin gecerli olamayacagini bedelini biraz
agir odeyerek anlamiglardir.

Diger taraftan ise, insan kaynaklar1 yonetiminin igletmenin amagclarina ulagmasi ve cali-
sanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi arasinda bir denge kurabilmesi ancak sendikalarin
endiistri iligkileri sistemi i¢inde kalmasiyla miimkiindiir. Ciinkii yeni insan kaynaklarn
yonetimi tekniklerinin, istihdam edilen biittin isciler i¢in olumlu sonug yarattigin ileri
siirebilmek miimkiin degildir. Yumugak insan kaynaklar1 yonetimi teknikleri bile tama-
men isletmenin stratejisine endekslenmigtir. Yapilan ¢aligmalar, insan kaynaklan yoneti-
mi tekniklerinin uygulandig: sendikasiz igletmelerde iicretler arasinda ¢ok biiyiik ugu-
rumlar oldugunu, iscilerin bityiik ¢ogunlugunun diigiik ticret aldigini, gegici is¢i ¢aligtir-
ma oranminin yiiksek oldugunu, ig giivencesinin ¢ok diigiik oldugunu, is¢i sagligr isgliven-
ligi, sikayet ve danigmanlik kurullarinin yetersiz oldugunu ve is¢ilere diizenli olarak bil-
gi verilmedigini ortaya ¢ikarmugtir (Purcell, 1995, 111).

Bu durum, sendikalara duyulan ihtiyacin ortadan kalkmadig1 gergegini gozler &niine ser-
mektedir. Insan kaynaklari yonetiminin ¢alisanlar arasinda yaratabilecegi esitsizlikleri
gidermede, sendikalar dengeleyici bir rol oynayacaklardir. Once orgiitlerde ve ona bag-
11 olarak tiim endiistri iligkileri sistemi i¢inde, ¢aligma bariginin saglanmasi ancak bu ge-
kilde miimkiin olacaktir. Sendikalar ge¢miste yaptiklan gibi, insan kaynaklar1 yonetimi-
nin yaratabilecegi hognutsuzluklari, gelecekte kendi menfaatine ¢evirebilecektir. Bunu
gerceklegtirebilmek icin, sendikalarin daha egitimli ve bireysel ig giiciine uygun olacak
sekilde yeni igyeri temsilciligi modelleri gelistirmeleri gerekecektir.

Sonug olarak, endiistri iligkileri ve insan kaynaklar1 yonetimi arasinda uzlagma, her iki
sisteminde amaclarini esitlik ve adalet temeline dayandirdiklar siirece miimkiin olabilir.
Her iki tarafta en bagta ¢alisanlarin, sonra igletmenin ve genel olarak tiim iilkenin gelig-
me ihtiyaci i¢inde oldugunu ve her ikisinin de ¢tkarlarinin bu noktada birbirine bagl: ol-
dugunu kabul etmelidirler.
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