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KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARINA
SENDIKALARIN ETKiSi: TAKIM CALISMASI BOYUTUYLA
ALMANYA VE INGILTERE ORNEGI

Yard. Dog. Dr. Deniz Kagnicioglu”
0z '

Giintimiizde her alanda yasanan gelismeler enditstri iliskileri
alaninda yeni kavramlari giindeme getirmekte, ya da daha &nce
tartisitan ve giincelligini yitiren bazi kavramlart yeniden énemli hale
getirmektedir. En Snemli ve {izerinde tartisilan kavramlardan birisi
calisanlarin katilimadir, Yoneticiler rekabet kosullariyla bas edebilmek
icin isletmenin sorumlulugunu calisanlarla paylasmak istemekte, takim
¢ahigmast, kalite cemberleri gibi  uygulamalarla  bunu
gerceklegtirmektedirler. Sendikalarm bu tiir uygulamalardaki rolit ne
olmaktad? Bunu etkileyen fakttrler nelerdir? Sendikalarin bu tiir
programlarm bagarisma etkisi ne olmaktadn? Calisma ile bu sorulara
cevap aranmaktadr.

ABSTRACT

One of the most important and discussed concept in industrial relations is
the workers’ participation. In order to overcome the competitive conditions,
managers would like to share the firm’s responsibility with the workers and do
it by the applications such as team working and quality circles. What are the
roles of unions in these applications? Which factors affecting union role on the
success of these applications? What are the effects of unions to these type of
programs? With this study, answers are sought to these questions.
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1. GIRIS

Kiresel ulasmm, iletisim, globallesme, teknoloji patlamas,
yenilikcilik, hiz, rekabetin giderek yofunlagmasi gibi riizgarlar her
alanda oldufu gibi isletmelerde de bir gok temel depisilklige neden
olmaktadir. Eski kati hiyerarsik yapdarla bu degisikliklere uyum
saglamak miimkiin olmamaktadir. Rekabete hizli bir sekilde cevap
verebilmek, sagliklt iletigim kurulabiler: ve hizl karar verilebilen yalin
ve yatay orgiitlerde ok daha kolay olmaktadur. Ancak bu tir bir
orgiitsel  yapt olusturabilmek igin katilimcilify tesvik etmek ve
cahisanlarm motivasyonunu  arttracak uygulamalarn  benimsemek
gerekmektedir. Kalite, yeni firtinler, ydntemler ve siirecler geligtirebilme
konusunda rekabet avantaji elde etmek ve igletmenin hedeflerine
ulasmast kenusunda etkin olabilmek icin hangi kademede olursa olsun
calisanlarm ¢ok cegitli yeteneklere sahip olmalart ve farkly roller
iistlenmeleri gerekmektedir. ,

Bu yeni yonetim anlayisiyla birlikte isyerlerinde ¢alisma iligkileri
de farkli bir boyutta karsimza ¢ikmaktadir. Cabigmaya dayal ¢alhigma
iligkileri ge¢miste burakitmistir. Gerek uluslararas rekabetle, gerekse
kendi iilkelerinde gelisen sendikasiz rekabetle bas edebilmek icin
sendikalar ve yonetim daha fazla igbirlifine gereksinim duymaktadirlar.
[sletmelere ekonomik bagar1 ve sendika tiyelerine istidam saglayabilecek
katilimcr caligma iligkileri on plana ¢ikariimaktadir. Bu iliski icinde
taraflar rekabet igine girmeden anlasmazliklart ¢dzmeye calismakta,
sendika isletmenin basarist icin sorumlulugu paylagmayi kabul ederken,
igverenler de istihdam ve iicret giivencesi konusunda sorumlulugu
fistelenmektedirler.

Ancak kosullar, yénetimi sendikalar karsisinda daha avantajly bir
konuma getirmektedir. Endiistri iligkilerinin ticlii sa¢ ayagy devletin yer
alacap: tarafa bagl olarak dengesini kaybetmektedir. Sendikalar, yasal
destekten yoksun olduklari zaman y&netimin “caliganlarm katdimi”
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gibi uygulamalarn karsisinda, yonetimle igbirligi yerine miicadeleyi
tercih edebilmektedir. Yénetim de bu bogluktan yararlanarak bu tiir
uygulamalar1 sendikalar: isletmede calisanlarla iligkileri saglamada
devre dist  bimrakabilmek igin kullanmaktadirlar. Bu calismada
sendikalarmn katihmct uygulamalar karsisinda gelistirdikleri stratejiler
ve bu tiir uygulamalara katkilart teorik olarak ortaya konulmaya
calisilacak ve Ingiltere ve Almanya Srnegi cergevesinde bu stratejilerdeki
farklilip sekillendiren kogullar degerlendirilecektir. '

2. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISINDAN YENI YONETIM
ANLAYISINA GECIS

Son yillarda, igverenler defisen ekonomik, sosyal ve teknolojik
yapmn etkisiyle artan rekabetle bag edebilmek icin yeni iiretim.
sistemleri gelistirme yoéniinde btytik caba gostermektedirler. Uretim
sistemlerinin  yenilenmesiyle birlikte bu iiretim  sistemlerini
destekleyecek yeni bir yonetim anlayis: ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadur.
Yonetim anlayigindaki degisim ise endiistri iligkileri sistemi icinde
sendikalarin roliiniin yeniden belirlenmesi geregini yaratmaktadr.

Geleneksel yonetim anlayismin ya da isyerlerinin geleneksel
szelliklerinin degismesi yeni isyeri kavramuni ortaya ¢ikarmistir. Klasik
yonetim anlayigi, firetim siirecini basamaklara ayirmak ve her bir kigiye
gerekli biitiin basamaklar1 yerine getirmesini sdylemektense, her bir
basamak icin farkh bir kisiyi goreviendirmenin verimliligi daha fazla
yiikseltecegi inancina dayanmaktaydi. Bu yapr yogun bir hiyerarsi ve
uzmanhk gerektirmekteydi (Mills,; 1994, 109). :

19. yizyillin sonlarmda kitle tretiminin gelismesiyle birlikte
Taylor'in endiistriyel igyerlerini idare etmek icin gelistirdigi “bilimsel
yonetim teknikleri” ortaya ¢ikmaya baglamugtir. Bilimsel yonetim
oldukca genis bir ilgi alam bulmus ve {iretimi arttrabilmek icin
asagidaki felsefeyi temel alan bir teori olugturmustur (Mills,; 1994, 110}:

1. Cahsanlar denetlenmedigi zaman tembeldir ve bu nedenle
isyerinde denetgiler (supervisor) tarafindan yakmdan denetlenmeleri
gerekir. .

2. Iscilerden tiretimle ilgili olarak bilinghi karar vermelerini istemek
makineleri ve tiretim siirecini aksatacaktir. Bu nedenle kararlar tiretim
hattindan uzak olanlar yani yoneticiler tarafindan verilmelidir.
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3. Ucretler en giiclit motivasyon aracidir ve yiikseldigi zaman
insanlar daha fazla cahlis. Bu nedenle verimlilik artmasmdan elde
edilen karlar iscilerle iicretler yiikseltilerek paylasimalidur .

Bilimsel yénetim anlayisi, kisa vadede bir taraftan calisanlar: ve
makineleri tek bir biitintin icine entegre ederck Lkitle tiretimini
arttirirken, diger taraftan ficret diizeyleri ve buna paralel olarak
toplumun gelir diizeyinin artmasim saglamistir. Ancak, uzun vadede bu
yonetim anlayis icinde yoneticiler isi ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal
ihtiyaclarma  gore degil, makinelerin  gereksinimlerine  gore
diizenledikleri i¢in isciler tizerinde psikolojik ve sosyal sorunlar
yaratnustir {Cascio,1995,35). Daha da 6nemlisi, gii¢ ve otorite ytnetimin
elinde oldugu icin, isciler bu olumsuzluklan ortadan kaldirma olanagina
sahip olmamuslardir. Ayrica sendikalar da c¢alhganlarin  cahsma
kosullarmda stz sahibi olmasmi engelledifi igin Taylorizme kars
cikmuglardir (Kagnicioglu, 2001, 16).

Post-endiistriyel degisim siirecini ortaya ¢ikaran ekonomik, sosyal
ve kiiltiirel gevredeki koklii degisimierin, 6rgitlerin strateji, kiilttir, yvap:
ve ¢aligma sartlarinda da 6nemli degisimlere neden olmasi kacinlmaz
olmustur (Kurtulmus,1996,162). Tablo 1'de karsilagtiriimali olarak
Ozetlendigi gibi, glinitmiizde yasanan is ¢evresindeki, teknolojideki ve
igcilerin beklentilerindeki degisimler, igletmeleri gelencksel y&netim
tekniklerinden uzaklagmaya zorlamugtir. Yogun rekabet ortanmu ve
devletin sendikalar1 zayiflatan diizenlemeleri, isverenlerin isyerlerini
yénetmede yeni yontemler uygulamasma neden olmaktadir.

Yeni sistem y&netimin rekabeti arttirmasini amaclayan bir cabadur
ve bunun merkezinde kaliteyi ve verimliligi yiikseltmek ve maliyetleri
dustirmek yer almaktadir. Bu programlar, toplam kalite yénetimi, pazar
odakli kalite, yalm tretim, tam zamanlh iretim ve insan kaynaklan
yonetimi gibi farkli isimlerle ancak benzer Ozelliklerle ortaya
cikmaktadir (Geary, 1995,368}.
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Tablo 1: Geleneksel ve Yeni Yénetim Anlayisimdaki Farkhlagmalar
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Kriterler

Gelenelcsel Yonetim Anlayist

Yeni Yiimetim Anlayist

Hiyerarginin derecesi ve dnemi

Yiiksck diizeyde ve dnemli

ok az dnemli

Ciorite

Resmi ve devaml

Resmi ve nadir

Resmi iletisim kanailar: Col dnemli Az oranda Hnemli
Merkezilesme Biiyiik oranda Adem-i merkeziyetci
Rol dagilmn Bagarifmg Bagan efitim zamaruna bagl

Ise giris dncesi efiimin dnemi

Genellikle tnemsiz

Cok tnemli

Egitim tecrétbesi

Coguniukla ise giris sonrasi

Esas olarak ige giris tncesi

Mesrulugun kaynag Kanuniar Bilgi

Giig araci Biiro Uzmanlik

Fonksiyonel farklilagma Yiiksek Diisiik

Sadakat duygusu Orgrite Meslege veya programa

Zaman oryantasyoni Simdi Gelecek

Tercit icin kriter Verimlilik Ure.tke_n.hk (ctinlik  ve
verimlilik)

Mal ve hizmetlerin maximum

Amaclar Sahuslarla ilgili olmaksizin ytmetim .
verimi
-Dejiisim kabiliyeti Diisiik Yitksek
ICaynak! Yazict, 1999, 54.
3. KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARI VE

CALISANLARIN KATILIMI YAKLASIMINA GENEL BiR BAKIS

1980'1i yillarda rekabetin ve uluslararas: pazatin defisen yapisiyla
birlikte isletme hedefleri esnek tiretim, miisteri tatmini ve &zellikle kalite
tizerine yogunlasmca isletme icinde gahsanlarin bu siirece yapacag:
katkmin énemi artmstir. Bu da klasik yonetim anlayisinm temelini
derinden sarsan yeni bir kavrami giindeme getirmistir: Katilim.

Calisanlarin igyerinde yonetime katilmasi kavram yeni degildir.

1960l yillarda “is hayatimn kalitesinin arttrilmasy” tartismalariyla
baglayan gelismeler 1970’ yillarda sanayi demokrasisinin isyerlerinde
olusturulmasi gabalari ile devam etmigtir (Kutal, Bitytikuslu, 1996, 132).
198071 yllarda konunun tekrar giindeme gelmesinin temelinde ise
calisanlart degisen kosullara uyumlu kilma, onlar1 verimli ve etkin
calisacak duruma getirmenin ySnetimin temel hedeflerinden biri haline
gelmis olmast bulunmaktadr. Bu ise dtretim iligkilerinde insan
kaynagum éneminin yeniden kegfedilmesi anlamina gelmektedir,

Tablo 2'de goriildiigii gibi, katlm anlayisinin kendisinde de
degisiklikler olmustur. Amac sadece yonetimin belirli konularda karar
verirken calisanlarin da goriislerini veya onaylarmm almasimu saglamak
degildir. Global defisimin ve rekabetin ortaya ¢ikardigs veya dnemini
arttirdifs yeni bir yonetim kavramu daha ortaya ¢ikoustir: emegin



30 Deniz Kagnicroglu

giiclendirilmesi, Bir yonetim kavram olarak giiclendirme, yardimlagma,
paylagma, yetistirme ve ekip caligmasi yolu ile kigilerin karar verme
haklarint arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.
Bununla amaclanan isi fiillen yapan kiginin o isle ilgili tium kararlan
" verebilmesi ve bunun igin yetigtirilmesidir. Bunun icin . efitimin,
odtillerin, bilginin ve giiciin orgiitsel hiyerargideki en diisiik seviyeye
yayilarak karar verme yeteneginin yiikseltilmesi, daha cok endiistri
toplumunun 6zellikleri olan mavi yakali/ beyaz yakal ayrmmmin
dnemini de azaltmaktadir. Ctinkii artik toplumlar bilgi toplumu veya
endiistri Otesi toplum haline geldikce isletmedeki her caligsan
giiclendirilmek, yani karar verebilecek duruma getirilmek zorundadar.
Bu ise el ve kol emegini degil, fakat bilgiyi kullanmay1 ve yaratici olmay1
gerektirmektedir (Yazici, 1999,65).

Ginlimizin en onemli yonetsel temalarndan biri olan isci
katthmy, isci-isveren iligkilerinin yeniden tanimlanmas: ve pek cok drgiit
icin temel bir kiiltiirel degisiklik anlamina gelmektedir. Bu nedenle
orgiitleri katithmar bir yapiya dontistiirmek oldukca giic olmaktadar.
Ciinkii etkili bir katihmda isciler islerinde kendi otoriteleriyle hareket
ederler. Isle ilgili problemleri ¢ozerler ve etkin alternatifler iiretirler.
Gercek bir katilim yonetsel hiyerargide giiciin ve otoritenin yeniden
dagihmi anlammna gelir ki boylece insanlar en iist potansiyellerine
ulasabilirler. Bu anlamda birgok geleneksel yénetici taralindan igcilerin
katihmu uygulamalary, igyerinde kontroliin ve otoritenin kaybedilmesi
olarak goriiliir ve direncle kargilagir (Pun vd., 2001, 2). Hatta igyerinde
isciler-yoneticiler arasmdaki farklibfm tamamina yakmmi  ortadan
kaldrmay1 hedefledigi icin oldukca radikal bir yaklagim olarak da
nitelendirilmektedir (Mills, 94,119). '
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Tablo 2 Calisanlarin Katihim Uygulamalarmn Hedefleri

Yoneticilerin Cahisanlardan Beklentileri

Davramgsal Degisim istetmede moralin yiiksellilmesi
isletmede sadakat ve bagldligin arttirilmase
fsletmeye ait oldugu hissinin verilmesi

Yonetime veritecek destegin saglanmast

Motivasyon ve Adaptasyonun Caliganlarm yeni is pratiklerini kabul etmest

Geligtirilmesi Isletme hazinda cegitli meslekler ve is kategorileri
icinde mobil olmas:

Yeni teknolojileri kabul etmeleri
Yénetimin otoritesind benimsemeleri
Kaliteyi arthrmak

Veritnliligi arttrmak

Maliyeti diigiirmelk

Problemierin ¢tzlinyii

Takam rubhu ve ishirligi yaratmak

Isletme Cikarlarimn Farkina Igletme genel durumu hakkinda

Vardmast bilgitendiriimesi
Calisanlarin yoneticilerin ne yapmak istedigi
konusunda bilgilendirilimesi
Yénetm uygulamalarina kargt reaksiyonun aza
indirilmesi

Calisanlarm Ortaklifh is kontroliiniin saglanmast
Calisanlarm dneriterinin depertendirilmest '

Cahsanlarn firma igleyisinde stz sahibi olmast

Kaynak: Kutal, Buyiikusly, 1996, 137.

4. KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARININ OZELLIKLERI

Katilimer ydnetim uygulamalarn  oldukca genig bir alam
kapsamaktadr. Asagida belirtilecegi iizere, bu programlar degisik
sekillerde ve isimlerde kargmuza cgkmaktadir. Ancak genel bir
degerlendirme yapiimak istenirse, katlimm hangi seviyede olugtuguna
bakmak gerekmektedir. Eger katim igletmede bireysel boyuta
indirgenmisse bu noktada bireysel katilim sz konusu olmaktadur, Bu
ise geleneksel olarak isin zenginlegtirilmesi, isin genisletilip
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monotonluktan kurtarilmast ve gorevlerin genigletilerek is hayatinmn
kalitesinin yitkseltilmesi ile miimkiindiir. Diger taraftan, katthm kolektif
boyutuyla ele almip gergeklestirilmek isteniyorsa bafimsiz grup
calismasy,  takim  calismasi  ve  kalite  cemberleri  yoluyla
gerceklestirilmeye calisilmaktadsr (Kutal, Bityiikusltu, 1996,138).

Tablo 3 incelendiginde, katlimm degisik diizeylerde
gerceklestigi goriilmektedir. Eger calisanlarm yonetime katilimu kolektif
anlamda yitksek seviyede gergeklesiyorsa, fiziksel olarak tiim
calisanlann direkt katibmu miimkiin olmadify icin ¢ahganiar kendi
temsilcilerini secerler. Bu anlamda omnek olarak katilim italya ve
Fransa’da kanun tarafindan kurulmasi ongoriilen igyeri komiteleri,
Almanya’da isyeri konseyleri ve Ingiltere’de ise ortak damgmanlik
komitelerince gerceklestirilmektedir (Mills, 94, 126 ve Kutal, Bitytikuslu,
1996, 138). Amerika’da ise katihm daha cok takim ¢alismalar: araciligiyla
veya isyerinde sorumluluklann genisletilmesiyle saglanmaktadur,
ABD'de Avrupa'daki gibi katihma iliskin kanuni bir diizenteme
bulunmamaktadir. Diger taraftan, kablimimn bir baska seklinde ise isci va
da sendika temsilcilerinin yonetim kurullarmma katilmasiyla dolayl bir
katilim s6z konusu olmaktadir.

Tablo 3: Diizeylerine Gére Katihm Sekilleri

Alt Diizeyde Alt Diizeyde Finansal Yoldan Temsili
Gelisen Hetisim| Gelisen Problem Calisanlarm i gisini Kattlim
Araglari Cdziicli Araglar Saglayan Araglar Araglan
Gazete Davranis aragtirmasi Kar paylasinu is konseyleri ve

is komite]eri

Cahsanlar Kalite cemberleri Gruplara veya Toplu sézlegme
igin rapor _ takimlara saglanan sistemi
.ikramiye ve primler
Brifing Takim ¢alismasi Sendikalar/isyeri
temsilcileri
Teklif
Cetvelleri Toplam kalite yonetimi

Kaynak: Kutal Biyitkuslu, 1996, s139'dan Marchington, M, wvd., New
Development in Employee Involvement, Employment Department Research Series,
No:2, 1992,

Tablo3 incelendiginde, yoneticilerin farkli boyutlarda amaclar
icin degisik katilma yontemleri kullandiklan goriilmektedir. Ornegin,
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calisanlarin isletmeyle veya kendilerini ilgilendiren yasal veya yasal
olmayan diizenlemelerle ilgili bilgilendiriimesi istendiginde haberlesme
araclart kullanulabilir. Isyerinde uyusmaziiklarin ¢oziimiinde temsili
katihm yolu devreye sokulabilir. Cahisanlarin fumaya baghhigiun ve
motivasyonunun arttirilmas: ve bireysel problemlerin ¢éziimit igin
finansal yOntemler uygun gorilebilir. Diger taraftan ise, teknolojik
degisim, gorev kontrolit, kalite gibi konularda talkim calismasi, kalite
gemberleri gibi problem ¢oziicli araclar kullanilarak igyeri diizeyinde
genig bir goriis birligi saglanabilir. Bu yontemlerin her biri calisanlarin
katihmi yaklagmmunn dort temel prensibinden birini karsilamaktadir.
Bunlar gitvenlik, egitlik, bireysellesme ve demokrasidir (Pun vd.,
2001,2).

Kabilim programlarmnin amacina ulasmas:, taraflarm bu tir
programlarin baglatilmasindaki ¢abalarma, katilrm kararlarna ve bdyle
bir progranu stirdiirme isteklerine baglidir (Akgeyik,2000,629). Ancak
burada “taraflar” iizerinde durmak gerekir. Su ana kadar katilim
programlarimin genel yapisi ortaya konulmaya calsildify icin taraf
olarak anlagilan isgiler ve yoneticilerdir. Bununla birlikte, bir igletmede
ticlinct bir taraf daha bulunabilir ve katilimer programiar bu ti¢lii yap:
icinde uygulanmaya calisilabilir. Bu {iglincii taraf ise sendikalarduir.
Katilimar programilaim yayginlasmasiyla birlikte, bu tir programlarin
sendikasiz. sekttrde oldugu kadar sendikali sektérde de yaygmlagtg
goriilmektedir, Sendikal ¢evrede ve akademisyenler arasinda bu cesit
uygulamalara yonelik olarak goriisler iki farkl: noktada odaklanmustir.
Birincisi, bu tiir programlarm sendikalar i¢in bir tehdit mi, yoksa bir
firsat mi olusturdugu noktasmdadur. Digeri ise, sendikalarin bu gesit
programlara katthp katilmamast gerektigi yoniindedir. Calismanin
bundan sonraki bsliimiinde bu konulara yonelik olarak ortaya konulan
farkl goriisler ve uygulamalar degerlendirilecektir.

5. SENDIKALARIN KATILIMCI PROGRAMLARA YAKLASIMI

Sendikalarm katilm programlar karsismda tutumu, sendikarmn
yapisina, iiyelerin programlara yaklagimina, igletmenin 6zelliklerine ve
yonetimin sendikay1 bu tiir programlarn i¢ine entegre etme derecesine
gore farklibk gosterse de, bu konuyla ilgili gozlenen ortak tavir
sendikalarm katilim konusuna biiyiik bir dikkatle yaklasmasi ve kendini
cesitli yollarla korumaya ¢alismasidir. Bu gercevede sendikalar katilimar
programlarin hem sendikalara hem de {iyelere etkisiyle yakmdan
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ilgilenmektedirler. Sendikalar konuyla ilgili olarak gerek ulusal gerekse
uluslararas: diizeyde ortak bir yaklagim gelistiremermiglerdir. Katilima
programlara sendikalarin tavirlar: genel olarak tic gruba ayrilmaktadr
(Ozaki, 1996,43}:

Birincisi, bu tiir uygulamalara karsi ¢ikanlardir. Bu sendikalara
gore sbz konusu uygulamalar iggilerin sémiiriisiinit arttimanm bir
yoludur. Iscilerin katilrmi yaniltica bir kavram olup, isciler ancak ¢ok
kisith bir bigimde yonetimin kararlarin etkileyebilir. Sendikalar dzellikle
yonetimin bu ¢egit programlart uygulamasina engel olabilecegini
hissettipi zaman program karsisindaki tavrmi daha rahat ortaya
koyabilmektedir. Bu gruba giren sendikalara trnek olarak Belgika’da
FTGB/ABVV, TFransa’da CGT ve CGT-FO ve yakmn zamana kadar
ABDY de AFL-CIO gosterilebilir.

fkinci grup sendikalar, bu titr katilimer uygulamalarin firmalarn
rekabet giiciinii artbrirken, iscilerin de isyerinde gliclerinin artacagim ve
sonuc olarak calistna kalitesinin artacagma inanmaktadirlar, Bu gruptaki
sendikalar gerek toplu is sozlesmelerinde gerekli uyarlamalar: yaparak,
gerekse katilima stireclere dahil olarak bu tiir uygulamalara aktif olarak
katilmaktadirlar.

Bazi sendikalar is hayatmm kalitesi (QWL) gibi kathma
programlar sartsiz desteklemistir (Friorito, vd, 1988,294). Bu programin
cok yayginlagtigs 1980'li yillarda yapilan bir ¢ok arastirmada sendikalt
isletmelerde is hayatun kalitesini arttirmaya yonelik uygulamalavm
calisma iliskilerini ve buna bagh olarak igletmenin performansin olumlu
yonde etkiledii ortaya ¢ikinstir. Sendika temsilcilerinin, yoneticilerin
ve isgilerin kabhlimyla olusturulan komiteler isletmelerde kaliteyi ve
verimliligi olumsuz yonde etkileyen devamsizlik, disiplinsiz
davranuglar, sikayetlerin fazlaligi gibi konularda ortak c¢oziimler
iiretebilmiglerdir (Katz vd. 1985, 519) . Is hayatiun kalitesini arttrma
cabalar calisma iliskilerinin kalitesini de arttwmmstir. Bu gruba dahil
sendikalara 6rnek olarak Isvec Metal Iscileri Sendikasi, Fransa’da CFDT,
Almanya’da 1G-Metal, 1994 sonrast ABD'de AFL-CIO ve Ingiltere’de
TUC verilebilir.

Uciincti olarak ise katilima diizenlemeleri isveren alani olarak
kabul edip, sendikalarm bu alanda miidahale hakkmmn olmamast
gerektigine inananlardir. Bu gruba en wuygun olanlar Japon
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sendikalardir. Pek gok isyerinde takim liderleri ayni zamanda sendika
temsilcileri olimaktadr. :

Sendikalarm katilim uygulamalarina kars: tepkilerini tilkelere gore
gruplandirmak  oldukga giigtiir.  Aymt  iilkede kimi sendikalar
kendilerinin isci isveren iliskilerinde devre disi bmakilabilecegi
endisesiyle bu tir uygulamalart tehditkar uygulamalar olarak
degerlendirirken, kimileri de heniiz bununla ilgili bir politika
olusturamamustir (Friedrich Ebert Stiftung,2000,39).

Bununla birlikte, sendikalarin cogu neden bu tir nygulamalarim
karsismdadilar  ve bu  tir uygulamalarm bir tehdit olarak
algilamaktadirlar? Bircok sendika tarafindan konuyla ilgili olarak dile
getirilen endiseler genel olarak birkac basltk halinde 6zetlenebilir:

1. Sendikalar bu gesit katilimct programlarin iscilerle isverenler
arasinda direkt iletisim olanagi yaratarak sendikalari devre st
birakmasmdan endise duymaktadirlar, Calisma kosullarma yonelik
konularmn  sendikanin  bilgisi olmaksizin  katihmer  programlarda
tartisilabilmesi igyerinde sendikamn ve toplu pazarhigin  etkisini
azaltmaktadir. Toplu pazarlik konularmun bu tir platformiarda
tarbgtimas: yasal olarak engellenmis olsa da sozlesme ihlalleri ya da
farkli konulara yonelik sikayetlerin katilimer gruplarda ele almmas
isyerinde sendikanmn roliinti erozyona ugratmakta, buna paralel olarak
iiyelerin  de sendikaya olan ilgisi ve katihmnda bir azalma
goritlmektedir (Eaton,90, 33).

Gergekten de yapilan aragtirmalarda bu gesit programlar’
uygulayan isletmelerde sikayet oranlarmmda bir azalma oldugu
goriilmitstiir. Bu durum, bir taraftan yonetimin sendikanm roliinii
tistlenmesine, diger taraftan ise yonetimin stzlesme ihlallerini
azaltmasma baglanmistir. Bu gesit programiara katilan tiyelere yonelik
yapilan bir arastirma ise bu tiir tiyelerin daha ¢ok sendikada aktif bir rol
iistlenmeyen ve programi sendikaya karsi bir tehdit olarak
algilamayanlar oldugunu gostermistiv (Eaton,1992,521) .

2. Sendikalarm kattlmca programlara yonelik olarak ileri
siirdiikleri bir diger elestiri, katthmn ig¢ileri ayn1 veya daha az iicretle
calistirmak igin bir arag oldugudur. Omek vermek gerekirse sendikalar,
kalite cemberleri is saatleri disinda toplandigs icin bu uygulamaya kars1
cikarlar ya da iscilere bos zamanlarmi ayirdiklart bu siire icin ticret
ddenmesini isterler. Diger taraftan, amag kaliteyi ve verimliligi arttirmak
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oldugu igin, sendikalar bu tiir uygulamalarin sonucunda {iyelerinin
islerini kaybedeceginden endige ebmektedirler (Mills,94,123),

SEKIL 1: Sendikalarin Katilmer Programlara Yaklagimi: Destegi ve Direnci Sekillendiren
Faktorler

Sendikaiarin Katihime! Programlara
Yaklagim

v R

Taraflarin birbirlerinin hak ve grkarlassnu

uziastirma jstegi ve yetenegi Taraflarm ghi¢ dengesi

] .

Taraflarm Taraflarin Sendikanimn Maddi ve Sendikanm Sendika-
birbirinin katilum birlikte naddi tiyelerini lagtra
stmehiikfar- konusunda harcket etme ofmayan kontrol orani
nin ve igleyis ortak yetenegi kaynakiar etme
tarzlarain zemini yetencgi:
farkinda
olmasi
Kaynalk: Reshef, Lam, 1999, 128,
Sendikalarm katlim programlarma karst ¢ikmasim  wve

desteklemesini etkileyen faktorler Sekil 1 ‘de ortaya konulmaya
cahgilmustir. Sekil’den anlasildiga tizere, sendikalarm bu tiir programlar
karsisimdaki tutumu, bunlart sendikanm kazanilmis haklarina bir tehdit
olarak algilamasma baglidir. Bu iligki sendika ve yonetimin birbirinin
kazanilmig haklarimi ve karsilikh olarak gii¢ dengesini kabul edip
etmemesinden etkilenmektedir.  Yukarida belirtildigi gibi bu #ir
programlar sendikalarin haklarini ve smirlarm tehdit ettigi takdirde bu
tiir uygulamalara aktif bir bicimde kars: cikbiklart gériilmektedir
(Reshef,Lam,1999,128).

Bunun disinda, sendikanmn kendi icinde katihm programlarma
karg1 bir uyum olmasi ve bunun sendikanin farkl: yerlerde 6rgiitlenmis
subelerine yansitilmasi, sendikarun sahip oldupu kaynaklar, itye sayist
ve iiyelerini kontrol etme yetenegi de sendikamn katilimet programlara
destefini ve direncini sekillendiren faktdrler arasindadir. Omegin
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ityeleri {izerinde kontrol giiciine sahip olmayan bir sendika, katidlimct
programlart bir tehdit olarak algilasa bile, tiyelerini bu programlara
katilmaktan alkoyamaz. Calismanin sonunda incelenen Ingiltere ve
Almanya ormegi, sendikal yaklasimlarin hangi faktorlere bagh olarak
sekillendigi konusunda daha fazla actklik getirecektir.

6. SENDIKALI ISYERLERINDE KATILIMCI
PROGRAMLARIN VARLIGINI SURDURMESINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Katilim programlarmin basarisy, Orgitiin cevresi, kultirtt ve
teknolojisi gibi belirli durumlara bagl olarak defismektedir. Bu nedenle
katiltm programlarimin icinde yer alan yoneticiler, sendikalar ve isciler
katilirm saglayan bir orgitt iklimi ve gevresi yaratmak zorundadirlar
{Pun,2001,3).

Isbirlikci ve katilumcs programiarin basarismin bir¢ok Sl¢iisti
oldugu halde, en temel olam bunlarin yasam siiresidir. Bu programlarn
basariyla uygulanmasma ve yasamasina yardimc: olan faktorlere
yonelik olarak pek ok farkly goriis vardi; fakat bu faktorieri sistematik
olarak inceleyen teorik ¢alismalar cok azdr.

Konuya yonelik olarak ortaya konulan birkag teorik ¢ahsma, g
temel yaklasim gelistirmistir. Kochan ve Dyer sendikahi orgiitlerde
degisimi  aciklamak igin  Genel C')rgiitsel Degisim  Teorisini
kullanmaktadir. Bu  teori, katihmea  programiarin  basariyla
uygulanmasm etkileyen ti¢ unsur ya da basamak oldufu goriisline
dayanmaktadu: baslangig uyaris: (ilk diirtit), katdim igin her iki tarafin
karar: ve taraflarm taahhiidtintin saglanmasi.

Nadler, Hanlon ve Lawler ise yaklasimlarinda, pazarhk teorisini
temel almislardir. Sendikali igletmelerde isbirlik¢i ve Kkatilimct
programlarm  gelisimini biitiinlegtirici (integrative) toplu pazarlikla
szdeslestirmektedirler. Bu programlarm basaris: ti¢ faktore baglanmister:
muotivasyon, bilgi ve giiven.,

Cook'un glincel bir calismasinda ise isci-yonetim isbirliginin
gelisimi ve kurumsallasmasi, ekonomik teoriden tiretilmistir. Buna
gore, igbirligi karar her iki tarafmn progranun fayda ve maliyetini kendi
aclarmdan deperlendirmelerine goére verilmektedir. Her iki taraf da
kendi faydasini en tist diizeye ¢ikarmak igin isbirlik¢i ya da catismac
davranigm en uygun birlesimini aramaktadur.



38 Deniz Kagmciogiu

Bu {i¢ teorik yaklagim birbirinden farkll goriilse de temelde birgok
benzerlikler tagmmaktadirlar. Bu teorilere dayanilarak yapilan ampirik
uygulamalarm da  destegivle, sendikali igletmelerde katilimer
programlarmn bagarisiru etkileyen ti¢ temel kategori ortaya ¢ilkariimagtir.
Bunlar sendika-ydnetim iliskisinin genel goriniimit, katthma
programm vyapisal Ozellikleri ve taraflarin programa uyumudur
(Eaton,1994,372).

a. Sendika-Yénetim {liskileri

Yukarda ayrntilar verilmeye ¢aligilan teorilerin ficli de sendika-
yonetim iliskisine snem vermektedir. Ozellikle taraflarin birbirine giiven
derecesi programun basarisint ve sitreklilifini etkileyen unsurlarin
basinda gelmektedlr Bu nedenle sendika-yonetim iliskilerinin iklimi ne
kadar iyiyse, programimn yasama gsanst o oOlclide yiiksektir. Tliskinin
yapisint gosteren difer bir gosterge taviz (concession) pazarhfid.
Sendikanm toplu pazarlikta kargt tarafa taviz vermesi soz konusu
oldugunda bundan memnun olmayaca@l aciktir. Buna bagh olarak
programn varligin stirdiivebilme sanst sendika taviz verdigi dlctide, en
azindan sendika liderlerince o sekilde algilamiyorsa, azalmaktadur.

Bir diger faktor kazancin paylasmmdir. Teorisyenlerden dzellikle
Kochan ve Dyer, katthmei programiarin sagladig: finansal kazanglarin
taraflar arasinda egit dagitilmasinin programa katkisiyla ilgilenmislerdir.
Bir¢ok sendikaci ise katilmdan saglanan kazanglarin paylagilmas: i¢in
resmi mekanizmalar kurulmasmin, sendikalarm bu tir programlara
kattlmak icin on sartt olmast gerektigini ileri stirmektedirler
(Baton,1990,2). Bu sekilde gerceklestirilen igbirliginin temelinde bir ¢ikar
birligi de saflanmg olmaktadwr. Ciinkii ¢ikarlar arasmdaki farkhlik,
isbirligine kars1 ¢ikmanm en ¢nemli nedenidir. Sonug olarak, eger bir
kazang paylagimu progranu varsa katihma programlann yasama sanst
yiikselmektedir.

Diger dnemli bir faktdr ise is gitvenligidir. Ornegin Kochan ve
Dyer’a gore sendika ve yonetimi iliskilerinde degisiklik yapmaya iten
giichii bir chgsal uyarici olmaldw. Bu uyarict genellikle ekonomik
performanstaki diigiiklik olmaktadir. Is glivencesinin disitk olmast
ekonomik performansm kotii oldugunun bir gostergesidir. Diger
taraftan, isciler ve sendikalar siirekli istihdam garantisi olmadan bu tiir
katihme1 programlara karst isteksizdirler. Hatta is giivencesinin
olmamas: iscilerin bu tiir programlari desteklemesindeki en biiyiik
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engellerden biri olarak goriilmektedir (Williams,1987,167). Ekonomik
istikrarm giiglit oldugu dénemlerde igbirligi saglamak icin taraflar caba
gostermekte isteksizdirler. Ekonomik istikrarsizlik dénemlerinde ise
isbirligi cabalar1 ekonomik giiclikkler nedeniyle kesintiye ugrayabilir. Bu
nedenle ig giivencesinin hem yiiksek olmasi, hem de diisiik olmas:
katihme programlarm stirdiiriilmesini olumsuz etkilemektedir.

b. Katiimet Programlarm Ozellikleri

Ug teorik yaklagim da katlma programlarin  stireklilifini
etkileyen faktSrlerden biri olarak programin kendisini  &ne
siirmektedirler. Bu kapsamda en 6nemli konulardan biri programin
kendisi ile geleneksel toplu pazarlik arasindaki potansiyel bogluktur,
Taraflarin katihm progranuyla toplu pazarhg biitiinlestirmesi ya da
aralarinda bir denge saglamas: gerekmektedir. Genellikle yonetim yeni
Orgiitsel diizenlemelere yonelik konularm toplu pazarlik disinda
birakilimasinda basarii olmaktadwr {Geary,1995,378). Ancak yapilan
aragtirmalarda  toplu pazarhpn katilm programlarindan tamamen
ayrrmann, sendikanin kendisi kadar, programin yasama sansmu da
tehdit ettigi ortaya c¢kougte. Programin bagarisina  katkida
bulunabilmesi icin katthmae1 programlarda yer alan isgilere uygulanan
kurallarin ve prosediirlerin aymi zamanda toplu is sozlesmesine de
aykirt olmamast gerekir. Tersi bir uygulama bir taraftan sendikay:
zayiflatirken, diger taraftan igciler arasmda hayal kiriklig: yaratarak
sendikay: su¢lamalarina neden olmaktadir. Bu nedenle toplu pazarhg:
ve katilimc1 programlan biitiinlestirme mekanizmalar: her ikisini de
engelleyecek nitelikte olmamalidur.

Genel olarak sendikalar isci igveren iligkilerine yonelik “6nemli”
konularin kathma mekanizmalarda tartisiimasma karsidirlar., Bu da
ikili bir sistemi kargsmuza cikarmaktadir. Pazarlik siirecinde iicretler,
yardimlar ve ig kogullar: ve kurallar (6rnegin is smiflandirmasi), toplu
pazarlik siireci icinde yer alirken, ise ve isyerine yonelik diger konular
(6rnegin problem ¢6zme, performans degerleme stireci) katihma
mekanizmalarda  tarbgilmaktadir. Bununla  birlikte, katilima
programlarmn bagarisim arttirabilmek igin y6netim katdmm stirecine
yonelik sartlar: tek tarafli olarak iscilerle belirlemek yerine, iki tarafli
olarak sendikalaria belirlemeyi tercih edebilir. Boyle bir durumda artik,
asagidaki sekilde 6rnegi goriildiigii gibi, toplu pazarhifm kapsami takim
calismas: gibi katilimer modellerde bile genislemektedir.



40 Deniz Kagmcioglu

Programm amaglar ve egitim de diger énemli bir faktér olarak
one siiriilmektedir. Progranun basarist icin en temel unsurlardan biri
katilimcilarin  e@itimi olmaktadir. Bu nedenle egitim programin
devammu olumlu yénde etkilemektedir. Amaclarin énemi ise biraz daha
belirsizdir. Isletmenin stratejik miisteri amagclar: yonetim tarafindan
belirlenmektedir. Bu amaglar ise genellikle kalite, verimlilik, miigteri
memnuniyeti ve benzerleridir. Iscilerin amaclari ise istihdam glivencesi,
daha yiiksek ticretler ve sosyal yardimlar, saghk ve giivenlik ve daha
kaliteli igler saglayabilmektir. Gerek sendika, gerekse yonetimin
programm amaclar konusunda goriis birligi icinde olmasi ve kendi
hedeflerini programa yansitmasi gerektifi aciktir. Bununla birlikte,
ityelerin daha fazla katilimmni saglamak, iiyelerinin sayisuu arttumak
gibi sendikarun kurumsal amaglar genellikle katilimci programlarda yer
almamaktadir (Mericle, 2001,31).

SEKIL 2: Takim Calismas: Kapsaminda Toplu Pazarhk Konular

Talam Calismasi Uygulamasi Pazarlik Konusu
Karar Mekanizmasmn Adem-i merkezilesmesi Hangi kararlar? Hangf igciler?
Tek bir Statii Biitiin isler ayn: m1?
. En iyisine kim sahip olacak?
Esneklik Kimin yer degistirecegine
kim karar verecek?
Gorev rotasyonu fsler ne kadar siklikla degisecek?
Sinirlar ne olacak?
Takim sorumluluklar Takimlar ne bityitklikte olacak?
Takimlarmn giicii ne olacak?
Takim liderlert Talam liderlerini kim segecek?

Takun liderlerinin roHi ne olacak?

Kaynalc: Steve Jefferys, 1996, 183, "'"

c. Sendika ve Yénetimin Uyumu

Taraflarin programa yonelik diisiinceleri programm devamliligim
etkileyebilir. Ornegin her seviyeden yoneticinin programa bagllik
gostermesi onemlidir. Ancak yoneticilerin programa yaklagimlan
homojen olmamaktadir. Isletme yoneticisinin destekledigi bir program
fabrika yoneticisi tarafmndan istenmemekte ve bilingli olarak gézard:
edilmektedir. Bir diger énemli nokta, programn disinda brrakildiklarmna
inanan yonetici grubunun, ki bu 6zellikle hat yoéneticileri olmaktadar,
programu kesintiye ufratmaya ¢alismalaridir. Bu nedenle, her yonetici
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grubun programa yaklasimindaki farkbhk programin yagamasim
belirleyen &nemli bir belirleyicidir. Diger taraftan, yoneticiler kadar
sendika liderlerinin de programa bagliigs énemli olmaktadir. Ayrica
daha 6nce belirtildigi gibi katilim konusunda sendika icinde de ortak bir
politika belirlenmelidir.

7. INGILiZ VE ALMAN OTOMOBIL ENDUSTRISINDE
TAKIM CALISMASI VE SENDIKAL STRATEJILER

Sendikalarm katidlimci  programlardaki roliinti  tarumlamaya
yonelik yukarida aciklanmaya calisilan teorik yaklasimlar: destekleyecek
pek cok uygulama yapitmigtir. Bu ¢alismalarmn ABD, Kanada, Japonya
ve esitli Avrupa iilkelerinde katilimet programlart uygulayan sendikals
igletmelerde kargilasilan problemleri ortaya cikartarak cézitm Onerileri
geligtirmigtir (Horvarth, Svyantek,1998,119).

Bununla birlikte, katilmci programlardan en yaygm olarak
uygulanan takim calismasma yonelik olarak iki farkh itlkedeki sendikal
stratejileri kargilaghiran ¢ok az calisma vardir. Sendikal stratejilerdeki
farklalips ortaya cikaran faktorler, ilkelerin endiistri iliskileri sisteminin
Ozellikleri, yasal diizenlemeleri ve ekonomik yapilaridir. Bunu en iyi
ortaya ¢ikaran calismalardan biri olarak, Alman ve Ingiliz Otomobil
Endiistrisinde sendikalarm takim caligmalarina yonelik stratejilerini
karsilagtiran aragtirma sonuglar ele almacaktir.

a. Araghrmanm Yeri ve Kapsam

Bu aragtrma Thomas Murakami tarafndan Ingiliz ve Alman
sendikalarinin takim calismasina karg: nasil bir strateji gelistirdiklerini
ve kurumsal olarak kendilerini nasil giivence alhna aldiklarmu
kargilastirmalt olarak ortaya cikartmak amaciyla General Motors'un
Ingiltere Vauxhall ve Almanya Opel fabrikalarinda gerceklestirilmisgtir
(Murakami,2000,35).

1990'larmn ortalarinda General Motors Yonetimi diinya ¢apindaki
biittin fabrikalarinda takim caligmasimin tantilmasint talep etmis,
sendikal igletmelerde ise bunu bagarabilmek i¢in yénetimin sendikalara
damismasi gerekmigtir. Almanya’da yénetim anlasmayt is konseyleriyle,
Ingiltere’de ise isyeri sendika temsilcileriyle yaprugtir. Takim
¢ahgmasmm tiretim sahasinda tamitilmasiyla birlikte, gerek Almanya
gerekse Ingiltere’de katilimer yonetim uygulamalar dzellikle isyeri
calisma iligkilerinde ®nemli bir tartbsma konusu haline gelmigtir.
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General Motors'un Almanya’daki Opel fabrikasinda montaj hattmda
calisanlar German Industrial Metalworkers” Union (IGM) {iyesidirler.
Ingiltere’deki Vauxhall fabrikasinda ise iiretim hattinda calisanlar
Transport and General Workers Union (TGWU) tiyesiyken, vasifht isciler
Amalgamated Engineering and Electrical Union (AEEU) tarafindan
orgiitlenmistir. Bu iki fabrikanin arastirma igin secilmesindeki en nemli
neden ise her iki fabrikada takim ¢alismasinin aymi anda uygulanmaya
baglamasi ve her ikisinin de Almanya ve Ingilterenin en bityiik
fabrikalarmdan biri olarak takim caligmasi uygulamasinda &ncii
olmalaridir (Murakami, 2000, 38).

Arastirmada niteliksel yontemler kullanilnustir. Vauxhall'da isyeri
sendika temsilcilerinin, Opel’de ig konseylerinin toplantdarma ve takim
toplantilarina katilarak, arastirmact gézlem yapma olanag: bulmusgtur.
Ayrica iiretim, personel ve hat yoneticileriyle, denetcilerle, Inglhz ve
Alman sendika yoneticileriyle, Alman is konseyi tiyeleriyle, Ingiliz ve
Alman sendika temsilcileriyle 1992-1996 yillari arasma yayian bir
sitrecte goriismeler yapilmistir (Murakami, 2000,38).

b. Takim Calismast ve Sendikal Stratejiler

Her iki iilkede takim calismasmna yonelik olarak sendikalarca
geligtirilen stratejileri karsilagtirmadan 6nce, Alman ve Ingiliz endiistri
iliskileri sistemine yonelik baz1 6zellikleri kisaca belirtmek gerekir.

Ingiltere’de meslek sendikaciligt cercevesinde yasal diizenlemeler
olmaksizin aym igyerinde farkli grup isciler farkh sendikalarca temsil
edilir. ingiliz sendikalarimu karakterize eden iki ozellik, gontilliilik ve
iireim sahasindaki giiclit temelidir. Goniiflillitk esas1 dzgiir toplu
pazarlifin stratejik kullarumim da igermektedir.

Alman sendikaciifi ise farkhh bir ozellifiyle karsmmiza
cikmakiadrr. Is Kanunlari ve endiistri sendikacilign (bir sendika bir
endiistri) calisma iliskilerinde baskm bir rol oynamaktadir. Isyerinde
sendika temelli isyeri sendika temsilcileri ve yasal temeli olan ve sendika
tiyeligine bagh olmaksizin igciler tarafindan secilen is konseylerinin bir
arada bulundugu ikili bir yaps vardir.

Fabrika diizeyinde Ingiliz temsilciler komiteleri ve Alman ig
konseyleri benzer faaliyetleri tistleniyor gibi griinse de, ashnda ¢ok
omemli farkliliklar vardir. Birincisi, is konseylerinin ¢ok giichi bir yasal
temeli vardir ve bu durum gofulcu ve yasal iliskileri zorlamaktadar.
Ornegin  toplu pazarlik endiistri ya da ulusal diizeyde Orglitlenen
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sendikayla yapilabildigi icin is konseylerinin grev karar1 vermesi yasal
degildir. Yasal smirlama olmadif icin Ingxllz temsilciler komitesi ise
daha genis bir hareket alanmna sahiptir. Ingiliz sendika temsilcileri,
Almanya’da yasal dayana@t olan is konseyleriyle karsilagtirddifnda
kurumsal giivenlige daha az 6nem vermektedirler.

Bu dogrultuda ozetlemek gerekirse, GM'in Ingiltere’deki
Vauxhall fabrikasinda calisma iliskilerinde iki sendikanin (iiretim iscileri
icin TGWU ve vasifl isciler icin AEEU) orgiitledigi sendika temsilcileri
etkili olmaktadir. TGWU takim ityeleri olan iiretim iscilerini 6rgtitledigi
icin daha etkili ve fabrikamin #iretimle ilgili alanlarinda en glicli
sendikadir. GM'in Almanya Opel fabrikasinda ise ¢cahisma iligkileri bagta
kanunlar olmak {izere, giiglii is konseyleri ve isyeri sendika temsilcileri
tarafindan yiiriitiillmektedir. Is konseyleri caligma iligkilerinin en gticlii
aktoridiir. Her iki fabrika yonetimi de iscileri takim iiyelerine
déntistiirmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle, her iki iilkede de sendikalar
takim cahsmasini etkileyecek stratejiler gelistirmektedirler (Murakami,
20000,39,40).

ingiltere ve Almanya’da yonetimin takim ¢alismast talebine karg:
iki farkli sendika stratejisi tamumlanabilir. Birincisi yonetimin kendi
pozisyonunu koruma niyetini reddederken, digeri iscilerin katilimimu
arttrabilmek icin yonetimin plaruni kullanir. Almanya’da IGM'nin
merkezi, takim ¢alismasindan yonetimin saglayaca: ¢ikarlara kars: bir
strateji gelistirmis ve takim caligmasma yonelik olarak gelistirilen bu
stratejiyi tzetleyen bir bildiri hazirlamstir. Ingiltere’de ise AAEU ve
TGWU daha adem-i merkeziyetcidir ve stratejiler her fabrikada orgiitlt
lokal sendikaya brrakilmugtir. Bu baglamda, TGWU, sadece Vauxhall
fabrikasmda gegerli olacak bir stratejik plan hazirlamustir.

Bu plan, TGWU temsilcilerine bir sendika temsilcisi olarak takim
calismast iginde kendi pozisyonlarini nasil koruyacaklar: konusunda
yardimci olmugtur. Buradaki en biiyiik sorun takim liderlerinin sendika
temsilcilerinin rollerini ne sekilde etkileyecegidir. Sendikanmn endisesi
talkim liderlerinin isyeri sendika temsilcilerinin temsilcilik roliinii ve
fabrikada sendikarmn kurumsal giivenlifini tehdit etmesidir. Ancak,
takim liderlerinin bir kismu kendilerini bir gesit denetci (supervisor)
olarak iiretim isgilerinin istiinde gérmektedirler. Bu durum ise sendika
tarafindan galisma iligkilerinin igyerinde tehdit edilmesi ve yeni bir
yonetici statiisii yaraliimasi olarak algilanmaktadir.
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Takmm caligmasinin  uygulanmaya bagladigy 19901t yillarn
ortasindan itibaren takim liderlerinin sendika temsilcilerine oram
1/3.5'dir (543 takim liderine karsihik 154 sendika temsilcisi vardr).
Isciler takim liderlerine daha yakindirlar; ¢tinkii her takim bir sendika
temsilcisinin grubundan daha kiigtiktitr. Takim liderleri nezaretgi olarak
algilanmamaktadir; ancak yonetim sendika liderlerinin  giiciinti
azaltmistir. Bunu yaparken yonetim takim liderlerini bir “alt nezaretci”
olarak nitelendirerek nezaretci personel sayisint dramatik bir sekilde
ylikseltmigtir. Aym zamanda sendika temsilcileri artik yalniz
nezaretgilerle degil, takim lideri olarak nitelendirilen “alt nezaretciler”le
 de muhatap olmak zorunda kalmugtrr.

TABLO 4 Vauxhail’da Yénetimin Takim Calismasina Yonelik Stratejtleri

Yonetim denetcilerin  roHin{i degistirerek
takim liderlerine sendika temsilcileriyle

Sendika Temsileisinin Onemini Azaltmak;

cahismalarina yol acacak daha fazla giic

1. Denetgi rolitnti degistirmek vermigtir. Dogrudan ig¢i kabtlhim nadir
2 “Fakim” ﬁrgﬁﬁi yaratmak olmasma ragmen, takimlar fabrikanin bazt
3. Iggileri dahil etmek yerlerinde temsilcileri ilgitendiren

problemleri ¢cozmiigtiir.

Orgiit iklimini degigtirmek Denetciler ve takim  liderlerinin
1. Bilgi b“’_ sﬂahtfr . L. toplantidarinda sendika temsileilert gz arda
2. Takim liderlerinin secimi edilerek  yoneticilerle cabsanlar arasinda

dogrudan iletigim  kurulmustur. Takim

iggileri bireysellegtirmek Hderlerini yoneticiler secmistir.

1 Degerleme/tdiil sistemi

2. Bireysel sbzlesmeler Vauxhall'da ne odiil, ne de deperleme

- sistemni taniblmanustr. Bireysellesme sliveci
belirlenememisgtir.

Kaynak: Murakami, 2000, 43.

Tablo 4'de dzetlenmeye cahisilan takim ¢aligmasma yonelik olarak
ybnetimce gelistirilen strateji “sendikacilifa bir saldur” olarak
nitelendirilmektedir (Murakami, 2000, 42)..

Vauxhall'da &rgiitlii sendikalar kendi pozisyonlarmi savunmak
ve glivence altma almak igin yonetimin bazi uygulamalariu
reddetmektedirler. Takim calismasina siipheyle yaklagsmalarina ragmen
sonug¢ olarak kendilerini duruma adapte etmeye calhismaktadirlar.
Sendikanin bu “savunmaci stratejisi” sendikanmn “kurumsal gtivenlifine
zarar1 smirlama cabast” olarak nitelendirilmektedir. Aym zamanda
takim  liderleri sendika icin “potansiyel bir tehdit” olarak
algilanmaktadir. Kurumsal giivenligini ve bagmmsiz kimligini korumak
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icin sendikamn &zellikle takim ¢ahgmasimin ilk uygulanmaya bagladig
donemlerdeki stratejisi soyle 6zetlenebilir (Murakami, 2000, 44):

1. Zarari en aza indirmek

2. Bagmsiz bir sendikal kimlik ve kurumsal giivenligi saglamak
3. Sendika temsilcilerinin sayism korumak

4. Talam ¢ahisrasim reddetmekten ¢ok gekillendirmeye ¢alismak

5. Uyelerin takmm Hderlerinin se¢ilmis sendika temsilcilerinden
farkim anlamasun saglamak (bunu gerceklestirebilmek icin sendika
hicbir sendika temsilcisinin takim lideri pozisyonuna ge¢meyecegi ya da
takim liderlerinin sendika temsilcisi olamayacag! konusunda ydnetimle
anlasmaya varmistir. Boylece sendika {iyelerinin sadece segilmis sendika
temsilcileri tarafidan temsil edilmesini garanti altina almustir.)

6. Her kosulda takim liderleriyle isbirligi yapmaktan kaginmak

7. Takim liderlerinin sendika temsilcilerinin roliinii iistlenmesine
engel olmak

8. Yonetimin yaratmak istedigi “isletmenin gelecefi takim
calismasina baglidir” anlayigimun ityelerde yerlesmesine engel olmak

9. Takim liderlerinin roliinii, yonetimle yapilacak resmi bir
sozlesmeyle belirlemek ve yonetimin bu anlagsmanmn disma cikarak
takam liderlerinin yetki ve sorumluluk alanim genisletmesine engel
olmak

Almanya’da ise GM takun calismasimu oldukca farkli kogullar
altinda uygulamustir. GMun Amerika’daki merkezi tarafimdan takim
calismasi ve yalin (iretim gibi uygulamalar diinya capmdaki biitiin
fabrikalarda tanttilmaya basglandiktan sonra, takim calismas: yonetim ve
is konseyleri icin en dnemli konu haline gelmistir. Uygulamanin ilk
tarutilmaya baglandigt 1991 yilinin baslarmda bir anlasma imzalanmugtir.
Bu anlagsma, Industrial Metalworkers’ Union'm (IGM) takim ¢alismasina
yonelik olarak gelistirdii “Onleyici (proactive) strateji”’nin bir parcas:
olarak sendikanin firsatlardan yararlanmasi ve duruma hizl bir gekilde
uyum saglamasma yardimci olmustur, Yonetimin imzalanan anlagmayla
takim cahgmasim yasal bir diizenlemeye kavusturmaya zorlanmasi,
Alman c¢ahgsma iligkilerinde toplu pazarhifin devamiu saglamay:
amaclamaktadir. Ayrica, Konsey ve yonetim arasinda imzalanan
anlasma konseyin isbirligine istekli oldugunu gostermektedir. Ciinkii



46 Deniz Kagmcioglu

takim calismas: hicbir zaman yasal glivenceye sahip olan ig

w2 SF

konseylerinin “kurumsal gitvenligi’ne bir tehdit olusturmamaktadir.

Alman calisma vyasalart takin calismast gibi konularda is
konseylerini  gorevlendirmistir. IGM'nin  merkezi bir kilavuz
hazirlamugtir; ancak sendika isletme sdzlesmelerinde genel ve standart
bir sekil kullanmamugtir. Bununla Dbirlikte, takim galismastyla ilgili
olarak igyeri sézlesmelerinde sendika iki anahtar strateji énermektedir:
Birincisi, iggiiciine takim ¢aligmasi uygulamas: altnda ¢altsmanin olast
negatif etkilerini tanmmlamahdir. Ikincisi, takim calismasmimn olas
avantajlarmdan yararlanmak icin bagimsiz ve onleyici bir sendikal
vizyon gelistirilmeli ve desteklenmelidir.

Bu strateji Opel'in Is Konseyi tarafindan kabul edilmigtir. IGM bu
stratejiyi hayata gecirmek igin, Alman Is Konseylerine ve sendika
temsilcilerine kilavuz olacak 12 prensip gelistirmistir (Murakami,
2000,47):

1. Takimlari genis bir gorev dagilum iginde belirlemek

2. Is rotasyonu, isin bliinmesi, kalite kontrol ve egitim ihtiyaglar
gibi konularda karar vermede takimlar yetkilendirmek

3. Fabrikanm karar mekanizmasini adem-i merkezilestirmek

4. Takum icin uygundeknoloji ve tiretim sistemi segmek

5. Takim tiyelerini egit ticretlendirmek

6. Herkese, ¢zellikle de dziirliilere ve sosyal olarak dezavantajh
olanlara, takimlara katilma konusunda esit firsat tanimak

7. Bireylerin ve takimlarin kigisel ve mesleki gelisimini
desteklemek

8. En azindan haftada bir saat diizenli takim toplantilar: yapmak

9, igyerinin temsil sistemi icinde takim ¢karlarinin temsilini
saglamak

10. Takumlara goniillii katiim saglamak

11. Takim galigmasme yayginlagtirmadan pilot uygulamalar
yapmak

12, Firma diizeyinde isglicli ve ydnetimin esit temsil edildigi bir
komite kurarak, talam caligmasi uygulamasi ve faaliyetlerini koordine
etmek ve denetlemek
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IGM'nin geligtirdigi bu prensiplerden bazilarmun GM'in
Almanya’daki Opel Fabrikasnda hayata gecirilmesi miimkiin
olmamstir, Ornegin, takimlarin efitim ihtiyaglarum  belirlemeleri
mimkiin  olmanustir. Ayrica takun icinde tcretler farkli iicret
diizeylerine goére belirlenmistir. Yine ozlirlii ve engellilerin takim
cahsmalarma  katilmalar1  konusunda  yonetim  gerekli  destegi
gstermemis, hatta bu ttir igciler montaj hattindan uzaklagturiimistir.
Bununla birlikte, ydnetim ve ig konseyinin esit temsiliyle bir komite
kurularak her iki haftada bir yapilan toplantilarla geligmeler
tartistinustir, Ayrica sendikann talepleri arasinda olmamasina ragmen
is konseyi takim sozciilerinin (liderleri) de secimle belirlenmesi
konusunda anlasmaya bir madde koydurmay: ve bunu uygulatmay1
basarnmustir. Bunun diginda Opel Is Konseyi pilot projenin
uygulanmasmi ve sonuglarim gozlemlemigtir.

Genel olarak, Alman is Konseyi sendikanmn 6nleyici (proactive)
stratejisinin isyerinde uygulanmasinda basarii olmustur. Yukarida
bahsedildigi gibi takim sozciilerinin segimle belirlenmesi konusunda
yonetimi anlasmaya zotlayabilmistiv. Burada diger énemli bir nokta
Alman sendikalarmin “takim lideri” yerine “takim stzciisi” kavramint
tercih etmesidir. Bunun dort temel nedeni vardir: Birincisi, sézciilerin
talam iscileri tarafindan demokratik bir segimle belirlendigini
vurgulamasidur. Ikincisi, Amerikan ve Japon terminolojisine 6zgit olan
lider kavrammu takip etmek istememeleridir. Uctinciisii, takim
stzelisiinti takimi yoneten degil, takmm adina konusan kisi olarak
gormektedirler. Dérdiinciisit, liderlik kavranmnm takimm her kogulda
uymasi gereken bir kisi izlenimini yarattigm diiginmektedirler. Ciinki
sendikaya gore iscilere cok yakin olmasindan dolay: takim sozctileri gok
snemli bir etkiye sahiptir. Sonuc olarak, sendika gelistirdifi strateji
dogrultusunda “secilmis takim sozciisti” uygulamasiyla kendi temsil
yetenegini de yitirmemis olmaktadir.

8. SONU(C

Sendikalarm katlimer yonetim uygulamalarma kargt gelistirdigi
strateji, gerek yukarida sozii edilen teorik caligmalara, gerekse Ingiliz ve
Alman sendikalar1 rnegine dayanarak ele alindigida iki farkl sekilde
ortaya ctkmaktadmr. Bunlardan biri tepkisel strateji, digeri ise dmleyici
stratejidir.

En genel ifadeyle, sendikalar, katilhime1 uygulamalar varhklarma
bir tehdit olarak algiladiklari zaman tepkisel bir strateji
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gelistirmektedirler. Ancak, sendikalarm bu tir uygulamalar: tehdit
olarak algilamalarma neden olan bazi durumlar da olabilir. Ingiltere’de
oldugu gibi, isveren katihmci uygulamalar1 sendikalar devre disi
birakmak igin kullanabilir. Ornegin, takim liderlerinin  y&netim
tarafindan belirlenmest Ingiltere’de sendikanmm gelistirdigi tepkisel
stratejinin en dnemli nedenidir. Sendika takim calismasma siipheyle
yaklagmis ve bu uygulamay1 yonetimin igyeri ¢caligma iligkilerini kontrol
mekanizmasi olarak gdrmiistiir. Almanya’da ise farkli bir durum sz
konusudur. Takim sézciilerinin segimle belirlenmesi, sendikanm bu
uygulamayi kendi lehinde kullanmas1 igin bir firsat olarak algtianmugtir.

Bunun dismnda yasal cerceve de sendikalarin stratejilerinde etkili
olmaktadir. Devletin bu tiir uygulamalara karst sendikalarn yonetimle
tamamen bas basa birakmamasi gerekmektedir. Ozellikle bu tir
uygulamalarmn, sendikalarm devre disi bmakilmasiyla, calisanlarn
aleyhine olabilecek yonleri yasal diizenlemelerle engellenebilir.
Kurumsal gitvenceleri yasalarla garanti altma alindid;: stirece, sendikalar
katdimet uygulamalar: desteklemektedirler. Almanya érneginde oldugu
gibi, yasal diizenlemeler sendikalarin daha istikrarh bir cevrede faalivet
gostermelerini saglamaktadir. Yasal destekten yoksun olduklan zaman
ise sendikalar daha savunmaci bir pozisyon benimsemekte ve bu tiir
uygulamalarm kurumsal giivenliklerini tehdit edecefinden endise
etmektedirler. Yasal destek sendika icin kurumsal bir giivence
saglamakta, sendika aktif olarak ve pozitif yénlerini én plana ¢ikararak
uygulamanin icinde yer almaktan c¢ekinmemektedir. Bu durumda
sendika zaten kendi aleyhinde olabilecek uygulamalarin oniine
gegebilmektedir.

Ister onleyici ister tepkisel bir strateji gelistirsin, sendikalar
yonetim tarafindan baglatilan bu tiir uygulamalarn tamamen diginda
kalmay1 goze alamamaktadir. Ciinkii, yonetim sendikalarla va da
sendikalar olmadan ¢alisanlarla birlikte hareket edebilecekleri bir ortam
yaratabilmektedirler. Ancak sendikanin programun basarisina katkisi
pek ¢ok sekilde saglanabilir, En &nemlisi katithm siirecine isgiiciiniin
kollektif sesini katabilmektir. Bu katki taraflarm programin amacima
yonelik olarak endigelerini ortadan kaldirarak programin dengesini
saglayacaktir. Boylece programun gegerliligi ve yasam siiresi artacaktir.
Bu sonuglar ancak programa ¢ok yogun bir sendika katiimiyla
saglanabilir. Burada en onemli nokta, sendikanun katilmu veya
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kontroliiniin programla ilgili olarak sendikanmn ve isgilerin endigelerini
gidermesini saglamasidir.

KAYNAKCA

Akgeyik, Tekin (2000). “Toplam Kalite Yonetimi, Katdlmali Yénetim ve
Transformasyonel Liderlik,” Prof Dr. Nusret Ekin’e Armagan, TUHIS Yaymn No: 38:
Ankara.

Cascio, W.F, (1995). Managing Human Resources: Productivity, Qulity of Work Life,
Prafits, Fourth Edition, McGraw FHIl Inc.: New York.

Eaton, A. Adrienne (Spring 1990)."The Role Of The Local Union In A
Participative Program,” Labor Studies Journal, Vol.15, Issue 1.

Eaton, A. Adrienne {April 1992). “The Impact of QWL Programs and Grievance
System Effectiveness On Union Commitment,” Industrial and Labor Relations Review,
Vol45, No. 3.

Eaton, A. Adrienne (April 1994). “The Survival of Employee Participation
Programs ln Unionized Settings,” Indusirial and Labor Relations Review, Vol 47, No.3.

Friedrich Ebert Stiftung (2000). Biiliinsel Kalite Yonetiminin Isgi-isveren Hiskileri
Ulzerine Etkileri, FES: Istanbul.

Friorito, Jack vd. (January 1988). “Satisfaction With Union Represantation,”
Industrial and Labor Relations Review, Yol .41, No: 2. '

Geary, John (1995). “Work Practices: The Structure of Work,” Industrial Relations
Theoryy and Practices. ed. Paul Edwards, Blackwell: UK,

Horvarth, William L. And Svyantek, Daniel {1998), “Participative Management In
Union Settings: Lessons Prom Saturn,” Advances in Indusirial and Labor Relations, (Ed.
David Lewin, Bruce E. Kaufman,) Vol.8.

Jefferys, Steve (1996). “Strategic Choice for Unions in France and Britain,” The
Challenges to Trade Unions in Europe: Innovation or Adaptation, ed. Peter Leisink vd.,
Edward Elgar Publishing Limited: UK.

Kagntcroglu, Deniz (2001). “Insan Kaynaklar: Yénetimi ve Degisen Endiistri
[tiskileri,” Anadolu Universifesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 1, No 1.

Katz, Harry C. vd. (1985). “ Assessing The Effects of Industrial Relations Systems
and Efforts to Improve The Quality of Working Life On Organizational Effectiveness,”
Academy of Management Journal, Vol.28, No. 3.

Kurtutmus, Numan (1996). Sanayi Otesi Déniigtin —Kiiresellegme ve Insan Kay Jnaklart
Boyutuyla-, iz Yaymealik: istanbul.

Kutal, Gillten, Bitytikuslu, ARiza (1996). Enduistri ligkileri Boyutunda Cokulushu
Sirketler ve Insan Kaynagi Yénetimi, Der Yaymlar:: Istanbul,

Mills, D.Quinn (1994). Labor-Management Relations, Fifth Edition, McGraw Hill
Inc.: New York,

Murakami, Thomas (Winter 2000). “Trade Union Strategy and Teamwork: The
British and German Car Industry,” Labor Studies Journal, Vol.24, No.4.



50 Deniz Kagruciogla

Ozaki, Muneto (1996/1). “Labor Relations and Work Organization in
Industrialized Countries,” ILO, International Labor Rewier: Cenevre.

Pun, K.F. vd. (January 2001). “Determinants of Employee Involvement Practices
In Manufacturing Enterprises,” Total Quality Management, Vol.12, Issue 1.

Reshef, Yonatan and Lam, Helen (Winter 1999). “Union Responses to Quality
Improvement Initiatives: Factors Shaping Support and Resistance,” Journal of Labor
Research, Volumie 20, Issue 1.

Rubinstein, Saul A. (January 2000). “The Impact of Co-Management On Quality
Performance: The Case of Saturn Corporation,” Indusirial and Labor Relalions Review,
Vol.53, No:2.

Williams, Lynn (1987). “The Decline of the Authoritarian Tradition,” Purlicipative
Systems at Work Creating Quality and Employment Security, (Ed. Sidney P. Rubinstein,)
Human Sciences Pres, Inc., : New York.

Yazic1, Erding (1999). Yeni Bir Yiizyula Girerken Sendikal Huareket ve Yeni Misyon
Armyslary, Seker-Is Sendikast Yaymltars No:96: Ankara.



