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ENDUSTRI iLISKILERI TARAFLARININ DEGERLENDIRMELERIYLE iINSAN
KAYNAKLARI YONETiIMi VE SENDIKALAR ARASINDAKI iLiSKi*

Serap DEMIRLER**, Seving KOSE***

0z

Calismada, isveren temsilcisi olarak insan kaynaklari yetkilileri ile is¢i temsilcisi olarak sendika sube yoneticileri ve sendika isyeri
temsilcilerinin galisma iliskilerine yonelik algilari ve taraflarin aralarindaki iliskide etkili olan faktorler arastirilmistir. Calismanin
temel sorusu, insan kaynaklari yetkilileri ve is¢i sendikasi yoneticilerinin birbirlerine yonelik algilarinin aralarindaki iliskiyi nasil
ve hangi agidan etkiledigi ve ¢alisma iligkileri anlayisinda nasil bir fark oldugudur. Olgubilim arastirma deseniyle ylrutilen
¢alismada, taraflarin degerlendirmeleriyle insan kaynaklari yonetimi ve sendikal orgltlenme arasindaki iliskiye yonelik
alanyazindaki tartismalara nitel arastirma boyutuyla katki saglanmasi amaglanmistir. Bu amagla, insan kaynaklari yetkililerine,
sendika sube yoneticileri ve sendika isyeri temsilcilerine konumlarina gére hazirlanmis yari yapilandirilmig gériisme formlariyla
gidilmistir. Manisa ve izmir’de yiriitiilen calismada toplamda 55 kisiyle derinlemesine gériisme gerceklestirilmistir. Elde edilen
veriler analizinde betimsel analiz ve igerik analizi kullanilmis, Maxquda 2020 nitel veri analizi programindan faydalaniimigtir.
Calismada, sendikali ve sendikasiz isletmede faaliyet gosteren insan kaynaklari yetkililerinin ve sendika sube yoneticileri
ile isyeri temsilcilerinin sendikali endustri iligkileri sistemine karsi farkli bakis agilarina sahip oldugu sonucuna ulasiimistir.
Taraflarin galisma iliskilerinde birbirlerinin rollerine yonelik algilari ve galisma iliskileri sistemini nasil yorumladiklari, insan
kaynaklari yoneticisi ve sendika yetkilisi arasindaki iliskiyi etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari, insan kaynaklari yénetimi, ¢alisma iliskileri, sendika

RELATIONSHIP BETWEEN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND TRADE UNIONS WITH
EVALUATIONS OF INDUSTRIAL RELATIONS PARTIES

Abstract

In the study, the perceptions of the human resources officials as employer representatives and the union branch managers
and union workplace representatives as the employee representative towards the working relations and the factors that affect
the relationship between the parties were investigated. The main question of the study is how and from what point of view
the perceptions of human resources officials and trade union managers towards each other affect the relationship between
them, and how there is a difference in the understanding of labor relations. In the study conducted with a phenomenology
research design, it is aimed to contribute to the discussions in the literature on the relationship between the evaluations
of the parties and human resources management and union organization with a qualitative research dimension. For this
purpose, Human Resources officials, trade union branch managers and trade union workplace representatives were provided
with semi-structured interview forms prepared according to their position. A total of 55 people were interviewed in-depth
in the study conducted in Manisa and Izmir. Descriptive analysis and content analysis were used in the resulting analysis,
and the Maxquda 2020 qualitative data analysis program was used. In the study, it was concluded that human resources
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officials operating in unionized and non-unionized enterprises, union branch managers and workplace representatives have
different perspectives against the unionized industrial relations system. The perceptions of the parties towards each other's
roles in their working relations and how they interpret the labor relations system affect the relationship between the human
resources manager and the union official.

Key Words: Human resource, Human resource management, Labor relations, Trade union.

1.GiRIS
“Isci simifinin insanliga karsi hicbir borcu yoktur. insanlk ona borgludur.”
Bertolt Brecht

insanhik var oldugundan beri hayatta kalma miicadelesi emekle anlam bulmakta ve cesitli sekillerde ortaya
koyulmaktadir. Devrim kelimesini, Uretim araglarinin el degistirmesi olarak ele aldigimizda, insanlk tarihi tarim
devrimi, sanayi devrimi, enformasyon devrimi ve son olarak dijital devrim ile emegini farkh bicimlerde ¢alisma
yasaminda kullanmaktadir. Ginimuzdeki sekliyle emek micadelesinde yerini alan ve emegini bir licret karsilig
satan isci sinifi ise 18. yizyilda ingiltere’de yasanan Sanayi Devrimi ile ortaya cikmistir. Sermaye sahipleri
karsisinda emek miicadelesinin zorlu oldugu dénemlerde hak elde edebilmek adina drgiitlenme yoluna giden
isciler, sendikalar araciligiyla sosyal ve ekonomik sartlarini diizeltme imkani elde edebilmistir. Uzun miicadeleler
ve birbirini takip eden gelismeler 1siginda sendikalar grev, toplu pazarlk ve toplu s6zlesme gibi haklar kazanarak,
calisma iliskileri sisteminde bir taraf olarak kabul edilmistir. Sanayi devrimi sonrasi yasanan siiregte is¢i sayisinda
artis ve calisma yasaminda yasanan dontsimle birlikte, calisanlarin verimliligini arttirmaya yonelik uygulamalar
yonetim sireclerinde etkili olmaya baslamistir. Ayni zamanda bu dénem, Ucretlilerin sayisinda yasanan artisla
beraber, sendikal hareketlerde yiikselis yasanan donemleri ifade etmektedir. Calisma iliskilerinin sahip oldugu
dinamik yapi, teknoloji basta olmak Uzere, yerelde ve kiiresel dlgekte yasanan degisimlerden etkilenmistir.
Calisma iliskileri sisteminde, taraflar degismemekle birlikte sahip olduklari roller ve c¢alisma hayatindaki
etkilikleri donemin sartlarina gore sekil almistir (Senkal, 1999). Calisma iliskileri tarihine baktigimizda, sendikal
miicadelenin yikseldigi donemde hak elde eden isci sinifi, daha sonraki siirecte sermayenin elini gliclendiren
etkenler karsisinda sistem tzerindeki etkinligi azalarak varligini siirdirmeye devam etmistir. Sermayenin elini
glclendiren etkenlerin basinda teknolojik gelismelerin galisma sistemine yansimasi gelmektedir. Kas gliclinlin
yerini alan teknoloji, is glici yapisinda ve istihdam oranlarinda degisime neden olmustur. Sanayi Devrimi ile
¢alisma yasaminda baslayan dénisiim, teknolojik, ekonomik ve sosyolojik gelismelerle birlikte endstri iliskileri
sisteminde sureglerin yurutilmesi igin iliskilerin yeniden tasarlanmasi geregini ortaya koymustur.

1970’lerde yasanan buyik ekonomik kriz sonrasi piyasalarda kolektif iliskiler yerine bireysel iligkileri 6n
plana koyarak sendikalari biyik olgtide sistem disinda tutmak isteyen Neoliberal politikalar agirlik kazanmistir.
Neoliberal politikalar, bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan gelismelerle sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecis, Uretim slrecleri ve is yapislarinda ortaya cikan sektorel gelismeler, hizmet sektérinin gelismesiyle
kadinlarin galisma yasaminda agirliginin artmasi, egitim oranlarinda artisla farklilasan sosyolojik yapi gibi ulusal
ve kiresel Olgekte yasanan bircok gelisme calisma iliskileri sisteminde etkili olmustur.

Calisma iliskilerinin yeniden tasarlandigi ve kiiresellesmenin hiz kazandigi 1980’li yillarda ise ¢ok uluslu
sirketlerin ulusal ve kiresel ekonomide roli ve agirliginin artmasi, c¢alisanlara yonelik personel yonetimi
uygulamalari yerini insan kaynaklari yénetimi (iKY) anlayisinin kiiresel élcekte yer edinmesini kolaylastirmistir.
Senkal (2008), calisma iliskilerinin geleneksel yapisinin, iKY politikalarinin esasini olusturan performans
degerlendirme, bireysel is sozlesmeleri, Ucretlendirme gibi birey temelli politikalardan 6nemli derecede
etkilendigini belirtmektedir. 1980’li yillarda endustri iliskileri sisteminde yasanan dénisiimle issizlik rakamlarinda
yasanan artis isci sinifina glic kaybettirirken, isverenler bu siirecten giglenerek ¢ikmistir. Dereli (2005), 1990’
yillara gelindiginde calisma iliskilerinin esneklik kazandigini ve neoliberal politikalardan en fazla isgiler ve
sendikalarin etkilendigini ifade etmektedir. Selamoglu (2005), bu donemde ortaya konulan calisma iliskileri
sisteminde birgok isletmenin sendikasiz calisma iliskilerini benimsedigini ve gesitli yonetim teknikleriyle sendikal
¢alisma iligkileri yerine sendikalari sistem digsinda birakan bir yapinin ikame edilmeye g¢alisildigini belirtmektedir.
Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO) ve OECD istatistiklerine baktigimizda, kiiresel 8lgekte isci sayisinda yasanan artis
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karsisinda sendikalasma ve toplu pazarlik kapsamindaki isci sayilarinin genel olarak diistigi gorilmektedir (1).
Tirkiye'de ise Aile ve Calisma Bakanligi'nin 2020 yili Temmuz verilerine gore, 14 milyonu askin ¢alisan olmasina
karsilik sendikalasma orani %13,66’dir (2).

Giniimiizde tartismal alanlarin basinda insan kaynaklari (iK) sendika iliskisi gelmektedir. insan kaynaklari
biriminin isveren vekili, isci ¢ikarlarini da korumasi gereken sendika ortagi ya da isci ve isveren arasinda denge
saglayan birim rollerinden hangisini yerine getirdigi literatirdeki tartismalarda gincelligini yitirmeyen bir
konudur. Genel kabul, isletmelerde calisma iliskilerinin yiriitiilmesinden sorumlu birimin K departmanlari
oldugudur. Ayrica, isletme bilinyesinde ayri bir insan kaynaklari departmani bulunmayan isletmeler de yine gerekli
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin temel konularini farkl birim fonksiyonlariyla birlestirerek yiritmekte
ve insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin yerine getiriimesinden sorumlu tutulmaktadir. Sendikah ¢alisma
iliskileri agisindan ele aldigimizda ise, sendikalarin karsisinda isveren vekili olarak iK yetkilileri yer almaktadir.
Sistemin saglikli isleyebilmesi, mevcut politika ve yonetim araclari yaninda taraflarin slreci nasil yonettigi ve
calisma iliskileri sisteminde birbirlerinin rollerine iliskin algilariyla baglantilidir.

Bu makalenin temel amaci, ¢alisma iliskilerinde taraf olan sendika ve insan kaynaklari yetkililerinin iliskisini
taraflarin degerlendirmeleri isiginda ortaya koymak ve iliskilerinde belirleyici olan unsurlari anlamaya ¢alismaktir.
Buamacla, 6’s1 sendikali ve 12’si sendikasiz isletmede calisan insan kaynaklari yetkilileri, 21 sendika sube yoneticisi
ve 16 sendika isyeri temsilcileri olmak lzere toplam 55 katilimciyla gériismeler gergeklestirilmistir. Calismanin
ilk bélimiinde bir insan kaynaklari fonksiyonu olarak ¢alisma iligkilerinde insan kaynaklari ve sendika iligkisi ele
alinacak, ikinci bolimde yapilan galismanin bulgulari ortaya koyulacaktir.

2. INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONU OLARAK CALISMA iLiSKILERi
2.1.Sendikali Calisma iliskilerinde insan Kaynaklari ve Sendika iliskisi

Sendikalar ve insan kaynaklari yénetimi arasindaki iliskinin temelinde is iligkilerinin diizenlenmesi amaci
vardir. Bu diizenlemelerde sendikalar igin taraf olduklari toplu iliskiler; iKY icin ise, bireysel ve yalnizca isginin taraf
oldugu bir alan gegerlidir. iKY agisindan bu alana devletin miidahalesi is Kanunu cercevesinde olmakta ve bireysel
is sozlesmeleri esas alinmaktadir (Isik, 2009: 159). iK yéneticileri isletmenin gikarlarinin korunmasi agisindan isci
ve isletme yonetimi arasinda denge saglayici birim olarak yer almaktadir. Sendikalar ise genis anlamiyla emek
ve sermaye arasinda denge kurucu olarak bulunmakta ve iscilerin sermaye karsisinda ezilmesinin 6niine gegme
amaci tagimaktadir.

isletmede, ¢alisma sartlari ve saatleri, ticret gibi konularda sendika onayi alinarak ya da sendika temsilcisiyle
birlikte karar alinmaktadir. Sendikalar bu agidan calisma kosullari, is saghgi ve givenligi ve Ulcretlendirme
gibi konularda calisanlara yol gostericidir (Bingdl, 2016: 526). Organizasyonda iscilere karsi tutumlar, iK
uygulamalarinin yuritilmesi konulari sendikanin takibinde oldugu igin isletme ydnetiminin bu konularda
daha dikkatli davranmasini gerektirmektedir. Bu sebeple sendikalar iKY (izerinde isletmeyi ve yiritilen iK
fonksiyonlarini denetleyici bir unsur olarak etkili olmaktadir.

2.1.1. Toplu Pazarhg Devre Digi Birakma

iscilerin talepleriyle ilgilenmek ve s6zlesmede kabul edilen maddelere uygun ¢alisma ortamini olusturmak insan
kaynaklari biriminin sorumlulugundadir. Bu nedenle, iscilerin temsilcisi olan sendikalarla iliskilerini gelistirmek
ve calisma iligkilerinin saglikli yiirimesini saglamak iKY ve sendika iliskisi acisindan zorunluluktur. Giniimiiz
isletmelerinde rekabet Gstiinligi saglamada insan kaynaginin stratejik nemi, iKY anlayisinin da iki temel gérevi
dengelemesini zorunlu kilmaktadir. Bunlar, isverenle stratejik is ortakligi yapmasi ve isgilerin temsilcisi konumunda
olmaktir (Kagnicioglu, 2001: 26). insan kaynaklari biriminin stratejik rolii isletmenin stratejik hedefleriyle ayni
dogrultuda politikalar gelistirmesi anlamina gelirken; isgéren temsilcisi olarak ise ¢alisanlarin motivasyonlarinin
arttirilmasi, sorunlarinin ¢dziilmesi ve is tatminin saglanmasi gibi bircok noktada sorumluluk sahibidir. insan
kaynaklari yetkililerinin 6zellikle isgbren temsilcisi olarak, gerektiginde Ust yonetime karsi isgorenin korunmasi,
odullendirme, egitim ve gelistirme gibi faaliyetler, ¢alisanlarin verimliliginin arttirilmasinda ve isletmeye bagliligin
saglanmasinda etkilidir.
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insan kaynaklari yénetimi anlayisinin temel sorumluluklarindan biri olan calisanlarin isletmeye baglihg isci
sendikalari igin bir tehdittir (Mahirogullari, 2017: 508). Clinki isletmeyle calisan baginin gliclenmesi sonucunda
calisma iliskilerinin kolektif yapisi bozularak bireysel tercihler 6n planda tutulmaya baslanacaktir. Esnek calisma
kosullar, katihmci uygulamalar ve yuksek licret gibi faktorler isgi-isveren iliskilerini guglendirerek, ¢alisanlar
acisindan sendikalarin ¢alisma iliskilerindeki roliini azaltmaktadir. Bu tir uygulamalarla sendikalarin rolline
ihtiyac¢ azalirken, iK faaliyetlerinin etkinligini ve calisanlarin bireysel pazarlik giicliniin arttig ifade edilmektedir
(Akpinar, 2016: 59; Demirbilek ve Tirkan, 2008: 62; Uckan, 2000: 755). Calismalarda, ise alim, katilimci karar
alma, performans dederleme, édiillendirme ve personel giiclendirme gibi iK faaliyetlerinin érgiitsel performans
ve iscilerin sendikasizlasmasi (izerinde pozitif etkisinin oldugu; ayrica insan kaynaklari ydnetiminin is birligine
dayali yapisinin isletmeye bagliligi arttirirken sendikaya baghhgi azalttigi sonucuna ulasiimistir (Kuzutirk, 2016;
Demirbilek ve Cakir, 2005: 127; Ulutas, Kalkan ve Bozkurt, 2015).

Sendikalar igin toplu is sdzlesmeleri (TiS) énemli bir giic kaynadidir. Bu s6zlesmelerde taraflar karsilikli menfaat
pazarligina girerek en fazla karla masadan kalkmaya calismaktadir. Ancak, isletmelerde faaliyet gdsteren iKY’nin
isciyle bireysel licret pazarligl yaparak sendikalari buyik 6lgiide sistemin en 6nemli araci olan toplu s6zlegmeden
mahrum biraktigi ifade edilmektedir (Atahan, 2010: 103). Mahirogullari (2012: 20), insan kaynaklari yonetiminin
bireysel Ucretlendirme ve o6dil gibi parasal sistemler gelistirmesinin, sendikalarin toplu pazarlik sistemine
alternatif olusturdugunu belirtmektedir. Sendikalarin 6rgltsel glciinde azalis, isverenlerin isciler karsisinda
glc kazanmasi, piyasa kosullari, esnek calisma ve toplu pazarliga yonelik kisitlayici yasal diizenlemeler toplu
is s6zlesmesi yapma ve uygulanmasi éniinde engeldir. Ucretlerin yeni yéntemlerle performansa baglanmasi,
is tanimlari ve ¢alisma sartlari Gzerinde siki denetimlerin azalarak esnek kontrol bigcimlerine gegilmesi, adem-i
merkezilesmenin artmasi ve ¢alisanlarla dogrudan iletisim kuran iK uygulamalarinin yayginlagsmasi toplu pazarlik
sirecini bitindyle olumsuz etkileyen faktorlerdir (Dereli, 2003: 16-18). Belirtilen olumsuz faktorler, sendikal
endustri iliskilerinin kolektif yapisini kirarak, alternatif bir yonetim araci olarak bireysel politikalarin esas alindigi
insan kaynaklari yonetimi anlayisini yerlestirmektedir. Sendikalarin taraf olarak yer aldigi calisma iliskileri
sisteminde ise isveren temsilcisi olarak insan kaynaklari yetkililerinin yer almasi, endstri iliskileri sisteminde
birbiri yerine ikame edilmeye galisilan iki yapiyi karsi karsiya getirmektedir.

2.1.2. Taraflar Arasinda Bireysel Coziimlerin Tegvik Edilmesi

Orgiitlerde calisma iliskilerinden kaynaklanan sorunlarin daha biiyiik sikintilara yol agmamasi icin basta iK
yoneticileri olmak lizere, yonetim tarafindan sistemli sekilde ¢6ziime ulastiriimasi hedeflenmektedir (Bingdl,
2016: 583). Temelde isveren cikarini savunan iKY ve isci ¢ikarlarini savunan sendika temsilcisi ortak cikar birligi
yaparak sorunlari ¢cozme yolunu segmektedir. Tercih edilen bu yol, karsilikli isteklerden 6diin verme ilkesine
dayanmakta ve taraflarin ortak hedef etrafinda birlikte calismalarinin gerekliligine vurgu yapmaktadir (Baykal ve
Kovanci, 2008: 25). Birlikte ¢alismanin temel noktasi ise taraflarin sergiledikleri tutum ve davranislarda uyumlu
ve karsilikli anlayis dogrultusunda hareket etmeleridir.

Taraflarin calisma ortaminda sergiledikleri tutum ve politikalar, calisanlarin sendikalara yonelik algilari Gizerinde
onemli bir pay sahibidir (Demirbilek ve Cakir, 2005: 137). Avar’in 2006 yilinda ylruttugu ve isci sendikalarinin
insan kaynaklari ydnetimine bakis agisini ele aldig1 calismada, iK yéneticilerinin tutum ve davranislari gecmisteki
personel yéneticilerine gére daha demokrat ve ¢agdas olarak nitelenmekte ve is barisini saglamaya yénelik
olduklari diisiiniilmektedir. Fakat ayni zamanda, IKY’nin sendikal muhataplariyla iliskileri diizeyli fakat 6nyargill,
giiven vermeyen ve ikna edici olmayan seklinde nitelenmistir. Bahsedilen calismada, sendikalar ve insan kaynaklari
yonetimi arasinda ¢ikar catismasinin yasandigi biyik oranda kabul gormekte ve en fazla ¢catisma yasanan sorunun
Ucret yonetimi oldugu ifade edilmektedir. Genel anlamda, glinUmuiz sartlarinda isveren temsilcisi olarak insan
kaynaklari yoneticilerinin ve isci temsilcisi olarak sendikalarin toplu pazarlik siireglerinde tizerinde durduklari en
temel konu Ucretlerdeki iyilestirmelerdir. Sendikalarin Gcretler konusundaki tutumu, is¢ci maliyetlerini en disik
oranda tutmaya calisan isveren icin bir baski unsurudur. Bu sebeple, lGcret yonetimini kendi yénetim anlayisi
cercevesinde belirlemek isteyen isletme yonetimi, Gicret pazarliginda isci temsilcisi olarak sendikalari slirece ortak
etmek istememekte, sendikasiz endstri iliskilerini tercih etmektedir.
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2.2. Sendikasiz Endiistri iliskileri

Sendikasiz calisma iligkilerinin isletmelerde yerlestiriimesinde iKY araclari ve degisen istihdam ve emek yapisi,
is yapis sekilleri ve Ucret ve pazarlik stiregleri gibi bircok degisken 6nemli bir etkiye sahiptir (Senkal, 1999: 115).
Sendikasiz galisma iliskileri sistemi i¢sel ve dissal ¢evredeki birgok unsurdan etkilenmektedir. Bu unsurlarla
baglantili olarak isletmeler gesitli stratejiler uygulamaktadir. Mahirogullari (2017: 504) iK birimlerinin, sendikalarin
rolinu dislayarak calisanlarla dogrudan iletisim kurabilecekleri yontemler gelistirdiklerini ve sendikasiz ¢alisma
iliskilerinin isletmelere yerlesmesinde bu biriminin 6nemli bir rol oynadigini ifade etmektedir. Klerck (2009),
IKY’nin {icret yénetimi, performans degerleme gibi uygulamalari calisanlarin inang ve tutumlarini sekillendirmek
ve bireyciligi vurgulamak icin tasarlanmis araglar oldugunu ifade etmektedir.

2.2.1. insan Kaynaklari Uygulamalari ve Orgiitsel Baglilik

Calismalarda kariyer planlamasi, bireysel sézlesmeler ve bireysel Ucretlendirme sistemi uygulamalarin
hakkaniyetli performans degerleme uygulamalarinin sonunda isletmeye baghhgin arttigi ve performans
degerlemenin sendikal Uyeligi olumsuz etkiledigi sonucuna ulasimistir (Karoglu, 2009; Duran, 2019). Cinki
iscilerin sendikaya (iye olmalarinda baslica neden lcretlerin arttirilmasi oldugu icin, adaletli yapildigina inanilan
bir performans degerlemenin sendikalara ihtiyaci ortadan kaldirdigi diisiniimektedir. Sendikalasma egiliminde
isveren direncinin etkili bir faktor oldugu ve isgilerin sendikasizlasma ydniinde isveren politikalarinca agir bir
baskiya maruz kaldiklari da belirtilmektedir (Kilic ve Yildiz, 2016; Tane 2019). Bu konuyla ilgili alanyazinda,
sendikalasma egilimini belirlemede en fazla etkisi olan iK uygulamasina yonelik algilar calisma iliskileri ve
licret yonetimi olarak belirlenmis ve calisma iliskileri ve Ucret sisteminin etkin olarak algilandigi isletmelerde
sendikalasma egiliminin azalmakta oldugu sonucuna ulasiimistir (Ozgiin, 2014).

Sendikasiz calisma iliskilerini tercih eden isletmeler iKY aracilidiyla sendikalara alternatif olabilecek cesitli
politikalar izlemektedir. Bu politikalar genel olarak isci-yonetim arasinda samimi bir ortam ve gliven yaratma,
calisanlarin faydalarini arttirma, calisanlari ortak bir kiltir etrafinda birlestirme, bireysel tcret ve 6dil sistemi
gibi uygulamalardan olusmaktadir. Dickens (1986: 23), iscilerden gelmesi muhtemel toplu pazarlik talebine karsi
alinabilecek 6nlem araciligiyla isletmelerin licretleri yiikselttiklerini belirtmektedir. Foulkes (1980: 149) ise boyle
bir tehdit karsisinda bazi isletmelerin IKY uygulamalarina yogunlastigi ve iicretleri iyilestirmenin yaninda, sosyal
hak ve faydalar ile iscilerin sendikalara yonelik algisini kirmaya calistiklarini ifade etmektedir. Sendikalara ihtiyaci
ortadan kaldiran bu tir politikalar isletmelerde gesitli sekillerde uygulanmaktadir.

2.2.2. isletmelerin Sendikasizlastirma Politikalar

Sendikasizlastirma politikalarinin 6nemli nedenleri arasinda isletme ydnetiminin sendika karsitligi, sendikal
ve sendikasiz isletmeler arasinda is¢i maliyetlerindeki belirgin fark, isverenin elini gliglendiren yasal diizenlemeler
gibi cesitli i¢sel ve dissal cevreden kaynakli olumsuz faktorler sayilmaktadir (Hekimler, 2015: 129; Yorgun, 2005:
144). Yildinm ve Ugkan (2010), bireyselligi arttiran politikalar ve ¢alisanlarin isletmeye baghligini arttiracak
takim calismasi gibi “yeni kolektivizm” denilen uygulamalarla isletmelerin sendikalari gereksiz hale getirmeye
cahstiklarini ifade etmektedir. Senkal (1999: 98) ise, sendikasiz isletmeler kurmak, yatirimlari sendikasiz
isletmelere yonlendirmek, sendikali iscileri isten c¢ikarmak ve toplu pazarlik siireglerinde sendikanin etkisini
kirmak gibi politikalarla isletmelerin sendika karsithgi gosterdigini belirtmektedir. Sendikali endustri iliskileri
yapisini derinden etkileyen bu tir uygulamalar ile calisma iligkileri sisteminde isgdrenlerin etkin bir taraf olarak
sz sahibi olmasinin 6niine gegilmekte ve sendikalara karsi olumsuz bir tutum sergilenmektedir.

isverenlerin sendikalara karsi algi ve tutumlari, calisanlarin sendikalasma egiliminde etkilidir. Yapilan
calismalar, sendikalarin hak ve ¢ikar miicadelelerinde etkili olamamasinda en 6nemli neden olarak isveren
baskisinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Sendikalagma talebi egilimi oldugu halde islerine son verilme endisesiyle
calisanlarin sendikalarla iletisime ge¢cmedikleri belirtilmektedir (Etci, 2018; Kili¢ ve Yildiz, 2016: 264; Ugkan ve
Kagnicioglu, 2009: 49; Urhan ve Selamoglu, 2008: 184; Yilmaz, 2010: 182). Ozellikle sahip olunan ekonomik
ve sosyal kosullar, sektérel yapi, miras alinan kiltur gibi cesitli faktorler isverenin sendikalara karsi tutumunu
glclendiren faktorlerden birkacidir. Bunu farkinda olan isverenler, cesitli politikalarla sendikalari isletmenin
disinda tutmaktadir.
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Sendikasizlastirmaya yonelik temel iki politikadan biri, iK politika ve uygulamalariyla sendikalara ihtiyaci
ortadan kaldirarak yerine sendikasiz iliskileri ikame etmek seklinde karsimiza c¢ikarken, digeri ise tehdit ve baski
yoluyla calisanlarin haklarindan mahrum birakilmasina dayanan bastirma politikalaridir (Yildirim ve Uckan, 2010:
166). Ancak, Kilig ve Yildiz'in galismasinda (2016), isciler adina sendikalar yerine ikame edilebilecek bir 6rgiitsel
yapinin olmadigl sonucuna ulasilmistir. Ayrica Senkal (1999) uygulanan bu politikalari, sendikalari devre disi
birakmayi amaglayan “olumlu politikalar”, ¢calisanlari sémirmek icin uygulanan “cirkin politikalar” ve kotl ¢alisma
sartlari sunan “koti politikalar” olarak ig¢ bashk altinda degerlendirmektedir. Daha sonra, sendikasizlastirma
politikalarina Donald F. Roy tarafindan korku (fear), yumusak/tatli (sweet), kotii/ugursuz (evil) ve yok edici
(fatal) yaklasimlari; Gregor Gall tarafindan ise bu tipolojiye zarar (harm), zorluk ¢ikarma (awkward) ve ehli/evcil
(tame) yaklasimlari eklenmistir (Yildirnm ve Ugkan, 2010: 167-169). Cesitli tarzlarda uygulanan ve farkli isimler
alan bu politikalarin ortak noktasi, sendikalarin isletmede olasi etkinliginin dnline gegmektir. Calisma iligkilerinin
kolektivizmi esas alan sendikali endUstri iliskileri sisteminden, bireysel anlasmalara dayali sendikasiz endistri
iliskilerine dogru yasanan yonelim kiiresel 6lcekte gerceklesmis tarihsel bir olgudur.

3. Diinya’da Endiistri iliskileri

Kiresellesme ile ekonomik ve toplumsal yasamda meydana gelen yapisal degisimler, rekabetin uluslararasi
boyutta yasanmaya baslamasi gibi temel sebepler sendikalarin Gye kaybetmesine ve etkinliginin azalmasina
neden olmustur. Sendikalarin sistemde etkinligini azaltan ya da sistem disinda birakan sendikasiz endustri
iliskileri anlayisi 6zellikle 1980 sonrasi slirecte cokuluslu ABD isletmeleri araciligiyla hizla yayilmistir. Kiiresel capta
enddstriiliskileriistatistikleriniinceledigimizde, OECD verilerine gore endustriiliskileri sisteminde kiiresellesmenin
yogunluk kazandigi 1980-1990 sonrasi slirecte sendikalasma ve toplu pazarlik oranlarinda genel anlamda disUs
yasandigi gérilmektedir (3).

Ekonomide sektorel anlamda yasanan donlstimler sendikal yogunluk oranlarinin diismesinde 6nemli bir diger
etkendir. Bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan artisla birlikte hizmet sektériiniin blylimesi ve bunun yaninda
kadin isglicinin ekonomide agirlik kazanmasi sendikalarin Uye sayilarinda yasanan azalmayi hizlandirmistir.
Dinya Bankasi verilerine goére, 2000-2018 yillari arasinda ekonomide hizmet sektériiniin payi artarken, hizmet
sektoriinde kadin istihdam orani da ciddi bir artis gostermistir (4). Sendikal 6rglitlenme talebinin kitle Gretimine
dayali olan sanayi sektoriinde agirlikl olmasi nedeniyle, bliyliyen hizmet sektori karsisinda sanayi sektériinin
payl azalmis, bununla beraber sendikal yogunluk kiresel 6lgekte azalmistir. Ayrica, degisen yonetim anlayisi,
isglicti ve istihdam yapisi, yasam ve beklenti farkliliklari gibi bircok unsur sektérde ortaya gikan déntsiimlerle
birlestiginde sendikal yogunlukta yasanan azalisi hizlandirmistir. Yasanan bu gelismeler Tirk enddstri iliskileri
sistemine de yansimistir.

3.1. Tiirkiye’de Endiistri iliskileri

Tlrkiye'de ¢alisma iliskileri tarihi, Cumhuriyet dncesi ve sonrasi olarak ikiye ayrilmakta, Cumhuriyet sonrasi
calismailiskileri de donemler itibariyle ele alinmaktadir (Kog, 2016). 1970’li yillarda yasanan Petrol Krizi ve ¢alisma
iliskileri yapisini, is stireglerini, ydnetim ve ekonomi politikalarini etkileyen isgiicli ve istihdam yapisinda degisim,
kiiresellesme gibi bircok degisken Tirkiye'yi de etkilemis ve 1980 sonrasi kiiresel dlgekte yasanan donisiimle
birlikte mevcut toplumsal yapi da farklilasmistir (Isikli, 2003). Selamoglu (2005: 67), calisma iliskileri yapisini
etkileyen bu degisimlerin sendikalarin ekonomik, demokratik temsil ve sosyal fonksiyonlara sahip olma niteliklerini
de olumsuz etkiledigini ifade etmektedir. Soyle ki, bu gelismelerle birlikte ortaya ¢ikan yeni yonetim anlayislari,
sendikal orgiitlenmenin etkinligini kiran, galisma yasamini bireysel sézlesmeler lzerine sekillendiren ve rekabetin
her alanda gegerli oldugu bir yapiyi ¢alisma yasamina yerlestirmistir. Tirk sendikacilik tarihinin kiresel boyutta
yasanan bu doniisimlerden etkilenmesi yaninda, kendi yapisina 6zgii olumsuz kosullari da bir arada yasamaktadir
(Kutal, 2005: 25). Tirkiye'de sendikal miicadele tarihi ile siyasi siirecler arasinda siki bir bag bulundugu ve 1980
sonrasl yasanan siyasi gelismelerin Tirk sendikaciligi (izerinde ayrica etkili oldugu belirtiimektedir (Kog, 2016).
Tirkiye sendikacilik tarihinde hak kazanimlarinin, kemiklesmis bir isci sinifi olmamasi nedeniyle, kazaniimis hak
miicadeleleriyle degil yasal diizenlemeler ile verilmis olmasi bu durumu destekler niteliktedir.

Sendikal micadele tarihinde 1947 yilinda iscilere orgiitlenme hakki verilmesi kadar belirleyici olan ve
glinimuizde etkileri stiren bir diger dénem, 1980 darbesi ve 1982 anayasasi sonrasi sendikal harekete getirilen
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kisitlama ve yasaklardir. Sonug olarak, 1980 sonra yasanan siirecte, bircok nedenle o6rgiitlenme orani ve faaliyet
imkanlari ve iscilerin toplu pazarlik glicii 1980 6ncesi doneme gore belirgin sekilde azalmistir (Celik, 2004). Ancak
s6z konusu durumu, memur sendikaciligi ve is¢i sendikaciligl agisindan ayri ele almak gerekmektedir.

Calisma Bakanhgr’'nin 2019 Temmuz verileri dikkate alinarak memur ve iscilerin sendikalasma durumu
degerlendirildiginde, yaklasik 14 milyon iscinin sendikalasma orani % 13,76 iken; 2,5 milyon memur arasinda
sendikalasma orani /66,8'dir. Kamuda sendikal harekete yonelik alginin 6zel sektoérdeki isletmelere gore
farkhhk gosterdigi gorilmektedir. Bunu calisma hayatinin degisen yapisi ve sendikalara bakis agisiyla aciklamak
miimkindir. Tokol (2015: 243), bunun temel nedenleri arasinda issiz sayisindaki artis, kiiresellesme, hizmet
sektoriniin blylmesi, kayit disi galismanin artmasi ve standart disi ¢alisma bigimlerinin yayginlik kazanmasini
belirtmektedir. Mahirogullari da (2012), sendika ve isletmelerin bu siirecte tutumlarinin belirleyici oldugunu ve
ozellikle gok uluslu sirketlerle yayginlik kazanan sendikasiz calisma iliskileri modelinde insan kaynaklarini sendikalar
yerine ikame etme c¢abasinin sendikalasma oraninda etkili oldugunu ifade etmektedir. Yorgun ise (2007), kiresel
olecekte hissedilen neoliberalizm algisinin bireyselligi arttiran etkisinin sinif kavramini parcalara ayirarak degerler
zincirini toplumsal olandan bireysel olana dénistiirdiigiini belirtmektedir. Ozetle, kiiresellesme, isgiicii yapisi
ve is yapis sekillerinde degismeler, istihdam oranlari ve istihdamin sektorel dagihminda farklilasma, neoliberal
politikalar, gokuluslu isletmelerin yayginlasmasi ve uluslararasi rekabet, yeni istihdam bicimleri ve yonetim
anlayislarinda meydana gelen gelismeler gibi gesitli faktorler sendikal miicadele tarihinde belirleyici olmustur.

Sendikal micadelenin zorlu oldugu glinimuiz sartlarinda sendikalasma orani %13, 66’dir. Yaklasik iki milyon
isci bes konfederasyon ve bagimsiz hareket eden érgiitlerde miicadele etmektedir. Ulkenin en fazla liyesi
olan isci konfederasyonu 1952 yilinda kurulan Tiirkiye isci Sendikalari Konfederasyonu (Tiirk-is)’dur. Ardindan
1976 yilinda kurulan Hak isci Sendikalari Konfederasyonu (Hak-is), ticlincii sirada Devrimci isci Sendikalar
Konfederasyonu (Disk) takip etmekte; daha sonra Ulkem isci Sendikalari Konfederasyonu (Ulkem-is) ve Tiim isci
Sendikalari Konfederasyonu (Tiim-is) gelmektedir. Calismada, en fazla Giye sayisina sahip g isci konfederasyonu
Uyesi sendika yetkilileriyle gérismeler gergeklestirilmistir.

4. ARASTIRMA METODOLOJiSi VE BULGULARI
4.1. Aragtirma Kapsami

Arastirma, Manisa ve izmir'de faaliyet gdsteren isletmelerin insan kaynaklari yetkilileri, sendika sube
yoneticileri ve isyeri sendika temsilcileriyle hazirlanan sorular gergevesinde gorisilerek gergeklestirilmigtir.
Calismaya katilan 18 insan kaynaklari yetkilisinden 12’si sendikasiz isletmede, 6 yetkili sendikali isletmede
calismaktadir. Ayrica, Manisa ve izmir'de sube temsilcilikleri olan 21 sendika yoneticisi ve 16 sendika isyeri
temsilcisiyle gérisme gergeklestirilmistir. Sendika sube yoneticilerinin 1’i bagimsiz sendika olmakla beraber,
8’i Turkiye isci Sendikalari Konfederasyonu (Tiirk-is), 6’si Hak isci Sendikalari Konfederasyonu (Hak-is) ve 6’si
Devrimci isci Sendikalari Konfederasyonu (DISK) tiyesidir.

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin temeli, insan kaynaklari yetkilileri ve sendika yoneticilerinin birbirlerine ve genel olarak ¢alisma
iliskileri sistemine bakis acilarinin aralarindaki iliskide etkili oldugu varsayimina dayanmaktadir. Calisma
iliskilerinde isveren vekili olarak adlandirilan insan kaynaklari yetkilileri ve iscileri temsil eden sendika yoneticileri
arasindaki iliski ve taraflarin birbirlerine yonelik algilari, calisma iliskileri sisteminin islemesinde énemli bir pay
sahibidir. Kiresellesme sireciyle birlikte isletmelerde ¢alisma iliskilerinin ylratilmesi islevinde insan kaynaklari
yonetiminin populer ydnetim anlayisi haline gelmesi ve sendikalar yerine ikame edilebilirligi tartismalari temelinde
Manisa ve izmir’de ulasilan, insan kaynaklari yoneticileri ve sendika yetkilileriyle gériismeler gerceklestirilmistir.
Yapilan gorismeler ile taraflarin galisma iligkileri ve insan kaynaklari-sendika iligskisine yonelik algilari ve bunun
taraflarin arasindaki iliskiyi etkiledigi noktalar ortaya koyulmaya calisiimistir.

Olgubilim arastirma deseniyle yuritilen bu galisma, nitel arastirmanin yapisina uygun olarak, kesin ve
genellenebilir sonuglar ortaya koyma iddiasinda degildir. Ancak, literatiirdeki ¢alismalara ve galisma iliskileri
sistemindeki olgulara dayanarak sendikasiz endiistri iliskileri, iKY yaklasimi ve sendikal etkinlikte azalma arasindaki
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iliskiyi etkileyen unsurlarin arastirilmasi amaglanmaktadir. Ayrica, sendikali/sendikasiz isletmede faaliyet gosteren
insan kaynaklari yoneticileri, sendika sube yoneticileri ve alanda bulunan sendika isyeri temsilcilerinin ¢alisma
iliskilerine yonelik degerlendirmelerinin tek calismada nitel arastirma boyutuyla ele alinmasi agisindan alanyazina
katki sunmasi hedeflenmektedir.

4.1.2. Arastirma Yontemi ve Kisitlari

Arastirma, Kasim 2018 ile Mayis 2019 tarihleriarasinda ve toplam 55 kisi (18 insan kaynaklariyetkilisi, 21 sendika
sube yoneticisi, 16 sendika isyeri temsilcisi) ile gorusulerek gergeklestirilmis nitel bir arastirmadir. Gorlismeler 18
insan kaynaklari yetkilileriyle ortalama 25 dakika, sendika sube yoneticileriyle ortalama 90 dakika ve sendika
isyeri temsilcileriyle ortalama 25 dakika sirmustir. Olgubilim arastirma deseninin kullanildigi ¢alismada, yari
yapilandirilmis gérisme formlariyla derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir. Bazi katilimcilarla gorlismede
ses kaydi kullanilirken, katilimcilarin bazilari yalnizca not tutulmasina izin vermistir.

Nitel arastirmalarda ¢alismanin gecerlilik ve glivenilirligi nicel calismalardan daha farkli yontemler kullanilarak
ve daha farkh anlamlar aranarak saglanmaktadir. Nicel calisma yontemlerinin pozitivizmi esas alan dogasi
geregi genel gecer sonuclar elde etme cabasi, nitel arastirmalarda yerini “her seyin degismesinin mimkiin
ve yasamin akigskan oldugu” gercegine dayanarak elde edilen verileri yorumlamaya birakmaktadir. Olgubilim
deseninin temelini de 6znel tecriibeler, algilar ve olaylara yikledikleri anlamlar olusturmaktadir. Tek bir gergek
olmadigi varsayimina dayanan bu yaklasimla genellemeler yapilmasi degil, timevarimsal tanimlamalar yapilmasi
amaclanmaktadir (Bas ve Akturan, 2017: 87). Nicel calismalarda aranan i¢ gecerlilik ve dis gecerlilik ydontemlerine
karsilik olarak nitel calismalarda “inandiricilik ve aktarilabilirlik”; i¢ glvenilirlik ve dis givenilirlik karsilig olarak
da “tutarlilik ve teyit edilebilirlik” kullaniimakta ve gecerlilik ve giivenilirligi saglamak icin cesitli yontemlerden
faydalaniimaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2018: 277).

Calismanin gecerliliginin saglanabilmesi agisindan calismalarin fabrikalarda ya da sendika subelerinde yapilmasi
tercih edilmis, bu durum galisma konusu taraflarin kendi ortaminda gézlemlenmesiimkani saglamistir. Gorismeler
mimkin oldugunca uzun sureli tutulmus, cgesitli agilardan soru sorularak derinlemesine veri toplanmaya
cahsilmistir. Katilimcilara ifadeleri teyit ettirilmis ve eklemek istedikleri bir sey olup olmadigi sorulmustur. Ayrica,
katilimcilara amagh o6rnekleme yéntemi kullanilarak ulasiimistir. Nitel arastirmalarda givenilirlik konusunun,
sosyal bilimlerde insan davranisinin duragan olmamasi nedeniyle tartismali bir alan oldugu ifade edilmekte ve
nitel arastirma yontemlerinin degismesi miimkiin olmayan olgutlerinin olmadigi belirtilmektedir. Temel amag,
arastirilan durumun tanimlanmasi ve mevcut durumun kendi icerisinde aciklanmaya calisiimasidir (Merriam,
2018: 213). Galismada, gorismeyi kabul eden tim katihmcilara konumlarina uygun olarak hazirlanan soru
formlariyla gidilerek algisal veri elde edilmis ve ¢alisma iligkileri sisteminde taraflarin iligskilerinde etkili olan
faktorler belirlenmeye calisilmistir. Elde edilen verilerin analiz edilmesinde betimsel analiz ve Maxquda 2020
nitel arastirma programindan faydalanilarak icerik analizi yapilmistir.

Arastirmada 86 insan kaynaklari yetkilisine ulagiimig, fakat 18 yetkili ile gorisme saglanmistir. Gortsilemeyen
68 iK yetkilisinin bir kismi yogun olduklarini belirtmis, bir kismi konunun galisma iliskileriyle ilgili oldugunu
ogrendikten sonra bu konuda bilgi veremeyecegini ve bazilari ise bilgi vermesinin yasak oldugunu ifade ederek
goriismek istememistir. iK yetkilisi katilimci sayisi bu yiizden sinirl kalmistir. Bazi isyeri temsilcileriyle ise ¢alisma
saatleri gorlisme talebimizle uyusmamistir.

4.2. Aragtirma Bulgulari
4.2.1. insan Kaynaklari Yetkilileriyle ilgili Arastirma Bulgular

Sendikasiz isletmelerde faaliyet gdsteren IK yetkilileri, “IK1, K2, K3, iK4, iK5, iK6, K7, K8, K9, K10, K11
ve iK12” olarak; sendikali isletmelerde calisan yetkililer ise “SiKY1, SiKY2, SiKY3, SiKY4, SIKY5 ve SiKY6” olarak
kodlanmistir. Elde edilen veriler sendikali isletmelerde ve sendikasiz isletmelerde faaliyet gosteren insan
kaynaklar yetkilileri agisindan ayri ayri ele alinacaktir.

Katihmci insan kaynaklari yetkilerine yonelik bilgiler Tablo 1'de gosterilmektedir.
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Tablo 1: iK yetkililerinin faaliyet gosterdikleri isletmelere yonelik sektérel bilgiler ve ¢alisan sayilari

iK Yetkilisi Sektor Caligan Sayisi iK Yetkilisi Sektor Caligan Sayisi
iK1 Tutdn drinleri 140 iK10 Mineral driinler 330
iK2 Ulasim araglari 300 iK11 Mobilya 350
iK3 Metal 160 iK12 Elektrik 346
iK4 Metal 140 SiKY1 Ulasim (Kamu) 550
iK5 Mineral Griinler 120 SiKY2 Metal olmayan 141
iK6 Elektrik 67 SiKY3 Metal 63
iK7 Metal 75 Siky4 Metal 370
iK8 Metal 93 SiKYS Metal 750
iK9 Ayakkabi 65 SiKY6 Metal 520

18 insan kaynaklari yoneticisinden 8’i metal, 2’si elektrik, 2’si mineral Grtnler, 1'i ayakkabi, 1'i metal olmayan,
1’i ulasim araglari imalati, 1’i titlin Grdnleri, 1'i mobilya ve 1’i ulasim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde
gorev almaktadir. Sendikal isletmede faaliyet gosteren 6 insan kaynaklari yetkilisinden 4’G metal sektoriinde
orgutludir ve sendikali isletmelerde calisan sayilarinin genel olarak yiiksek oldugu goriilmektedir.

° Sendikasiz isletmede faaliyet gésteren insan kaynaklari yetkilileri
Calisma iliskilerinin yiiriitiilmesi ve isgoren temsiliyetine yonelik degerlendirmeler

Katihmcilar, isletmedeki ¢alisma iliskilerini yasalarda gerektirdigi gibi isci temsilcileriyle yiruttiklerini ve bu
temsilcilerin yasal is Sagligi ve Giivenligi Kurullarina liye olduklarini ifade etmislerdir. Bir katiimci (iK1) bu sistemin
1-2-3 seviye toplantilari seklinde ve bir katimci da (iK5) temsilcilerle fakat hiyerarsik bir diizende gerceklestigini
ifade etmistir.

insan kaynaklari yetkilileri olarak isveren karsisinda isgileri yeterince temsil edip etmedikleri sorusuna
ise iki katiimci disinda (iK7 ve iK11) tim katiimcilar iscileri yeterince temsil ettiklerine inandiklarini ifade
etmislerdir. Temsil ettigini disiinenler arasindan ise ¢ katiimcr (iK1, iK4 ve iK8), calisanlarin isletmeden
memnun olmasini sebep gdstermistir. Bir katilimei (iK7), “Cokta temsil ediyoruz diyemem. Ediyor olsak patrona
daha rahat séylemlerde bulunurduk. Ama bulunamiyoruz. istedigin gibi olsan, bu sefer patron seni diisman gibi
goriiyor. Patron, “benim politikalarimi uygulamayan, benim politikalarimi gézetmeyen kisiyi ben de gézetmem”
disiincesindedir.” degerlendirmesinde bulunmustur.

Ucret yénetimi anlayisi
Tim katihmcilar Gcretlendirme sistemlerinde performans degerlendirme yontemini kullandiklarini
belirtmislerdir. Bes insan kaynaklari yetkilisi piyasanin {izerinde iicret verdiklerini ifade etmistir (ik3, iK4, iK6,

iK8 ve iK10). Bir katiimci (IK5), “Performansa gére iicretlendirme ¢alisanlari motive ediyor.” degerlendirmesinde
bulunmustur.

isletmeye baghhigi saglayan insan kaynaklari politikalari

isletmelerde siirdirilebilir basari icin calisan bagliligi cok dnemlidir. Bunun icin isletmede sorumlu birim
insan kaynaklari yetkilileridir. Bu amacgla katilimcilara calisanlar isletmeye baglamak icin hangi politikalari
uyguladiklari sorulmustur. Gorismelerden elde edilen degerlendirmeler ve frekans degerleri (F) asagida
gosterilmektedir.
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Tablo 2: Baghligin artmasina yonelik insan kaynaklari politikalari

Politikalar Katilimci F
Deger verilmesi (K7, iK6, K12, iK9, IK10) 5
ddil (iK1, iK5, K9, iK10) 4
Sosyal faaliyetler (K6, K12, iK1, IK9) 4
Kaliteli galisma yasami (ik4, iK8) 2
Yénetime katilmalarini saglama (K2, iK1) 2
Bagliliklarini saglayamazsin. Ucret dnemli. (iK3) 1
Taleplerine olumlu cevap verme (ik11) 1

Katihmcilar, galisanlarin isletmeye baghliginin saglanmasinda en 6nemli unsurun onlara deger verilmesi,
deger verildiginin hissettirilmesi oldugunu ifade etmislerdir. Bir katilimci (IK7), “Calisanlar dinlenildigini, isverenin
kendisine dedger verdigini hissederse isletmeye bagliligi artiyor. Maaslardan sonra bence en 6nemli sey isginin
kendisine deder verildigini hissetmesi.” ifadelerini kullanmistir. Baska bir katihmci (IK8) , “Calisanlar énerilerini
dikkate aldigimizda daha kiymetli hissediyor. Ciinkii ciddiye aliniyor. Karsisinda muhatap buluyor. Bu biraz da
bana bagll.” seklinde aktarmigtir.

Sendikali isletmelerle denge saglanmasina yénelik politikalar

Katilimcilara, sendikali isletmelerin sunduklari birtakim imkanlari ve sendikali iscilerin sahip olduklari haklari
karsilayip karsilamadiklari sorulmustur. Yetkililer genel olarak, galisanlarin sahip olduklari haklar denildiginde
licret diizenlemelerini algilamakta, sendikalari da yalnizca Ucretleri ve yan haklari iyilestiren araglar olarak
degerlendirmektedir. Sendikali isletmelerle denge saglanmasina yonelik politikalar Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 3: Sendikali isletmelerle denge saglanmasina yonelik politikalar

Politikalar Katilimci F
Piyasanin lizerinde licret (iK1, iK2, iK3, iK4, iK9, iK8, iK10) 7
Yan haklar (iK1, iK2, IK3, iK4, iK9) 5
iletisimi guiclii tutma (iK1, iK6, K7, iK8, iK9) 5
Performansa gore {icret (K5, IK12) 2
Taleplerini kargilama (ik11) 1

Katilimcilar, her seyin fazlasini verdiklerini, sendikaya ihtiya¢ olmadigini iddia etmektedir. Bazi katilimcilar su
degerlendirmeleri yapmistir: “Sendikali firmalara bakiyoruz ne aliyorlar. Bu sene yiizde ka¢ zam almislar, hangi
yan haklari kazanmuslar. Biz de onlari takip ediyoruz. Ona gére iicret diizenlemeleri yapiyoruz.” (iK3); “Sendika esas
ticretler icin vardir. Biz hem piyasanin lizerinde licret veriyoruz, hem de performans degerlendirme kullaniyoruz.”
(IK8); “Sendikali isletmelerde toplu sézlesmeyle ¢calisanda calismayan da ayni iicreti aliyor. Bu bence haksizlik. Biz
performans dederlendirmeyle bu haksizhigin 6niine gegiyoruz.” (IK12).

Sendika talebi karsisinda uygulanan/uygulanacak politikalar

insan kaynaklari yetkililerine, isletmede herhangi bir sendikalasma girisimi olup olmadigi sorulmustur. Yalnizca
dért katihmci bir drgiitlenme talebi geldigini ve bunun cesitli politikalarla engellendigini ifade etmistir (K2, K7,
iK10 ve iK12). Gériisme sirasinda, isletme igin sendikalarin bir tehdit olarak algilanip algilanmadigi sorulmus ve
daha Once orglitlenme talebi gelen 4 isletmeden 3’lGinde ¢alisan yetkililer sendikalarin isletme icin bir tehdit
oldugunu ifade etmislerdir. isletmede sendika talebi geldiginde ya da bdyle bir talep gelmesi durumunda hangi
politikalarin izlenecegi konusunda katilimcilar asagidaki degerlendirmelerde bulunmuglardir.
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Sekil 1: isletmelerde sendikalasma ihtimaline karsi katiimci degerlendirmeleri

Katihmcilar herhangi bir 6rgltlenme talebi karsisinda agirlikh olarak isten g¢ikarmanin s6z konusu olacagini
belirtmistir. Bazi katihmcilar, “Biz ¢alisanlari lgiinci kisilerle muhatap etmek istemiyoruz. Bu bir isletme
politikasi. Zaten her seyin fazlasini veriyoruz.” (iK3); “Calisanlarla konusarak buna neden ihtiya¢ duyuldugunu
anlamaya calisiriz. insanlara dokundu§umuz zaman sendikalara ihtiyag kalmayacagina inaniyoruz.” (iK1)
degerlendirmelerinde bulunmuslardir. isletmelerinde herhangi bir sendikalasma talebi olmadigini ifade eden
katilimcilarin genel olarak sendikali sisteme yonelik sorulari cevaplamaktan kagindiklari gérilmustir. 4 katihmci
ise, calisanlar arasinda muhbirler oldugunu ve herhangi bir orgitlenme talebi olmasi durumunda 6nceden
haberdar olacaklarini belirtmistir.

° Sendikali isletmede faaliyet gésteren insan kaynaklari yetkilileri
isletmede ¢alisma iliskilerinin yiiriitiilmesi

Sendikali isletmelerde faaliyet gosteren insan kaynaklari yetkililerinin tamami, isletmelerinde ¢alisma
iliskilerini toplu is so6zlesmesi kapsaminda yirittiiklerini ifade etmislerdir. Ug yetkili “Sendika temsilcisiyle
birlikte.” ifadesini kullanmistir (SIKY2, SIiKYS, SIKY6).

Sendikal érgiitlenmeye bakis

Sendikali isletmelerde faaliyet gdsteren iK yetkililerinin sistemde sendikalarin bulunmasina yénelik algilarini
dgrenmek icin sorular yoneltilmistir. IK yoneticilerinden 5’i isletmelerindeki sendikal érgiitlenmeden rahatsizlik
duymadiklarini belirtmislerdir. Kamu sektériinde faaliyet gosteren bir yetkili (SIKY3), kisilerden kaynaklanan
nedenlerden dolayi zaman zaman rahatsizlik duydugunu ifade etmistir.

Calisma iliskilerini sendikayla birlikte ylritmenin isletmeye artilari ya da eksileri olduguna dair katilimcilarin
degerlendirmelerine bagvurulmugstur. Katilimcilarin tamami, calisma iligkileri sisteminde sendikalarin yer
almasindan memnun olduklarini ifade etmislerdir. Sendikal galisma iligkilerinin isletmeye en ¢ok hangi agidan
fayda sagladigi konusunda Sekil 2'de belirtilen degerlendirmelere ulasiimistir.

[l
Diizen saglama (5
cm glama (9) &
Isletmeyc baglilig Daha az kisiyle
arttirmasi (5) muhatap olma (4)
@] rd |

Resmiyet kaza.nrnal\s 4——_’-__

y D cd Saglikli iletisim (3)

///Seﬁk'mun isletmeye
] faydalar (0) —
Is baris1 (1) / \ G
(G| Verimlilik artisi (3)

Denge saglayict (1) '
. alkdarina
Endiistriyel insan ka‘_{“(dz)
demokrasi (2) \_[a\’d“'“c1

Sekil 2: Sendikalarin isletmeye sagladig faydalar
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iK yetkililerine gore sendikalarin isletmeye bircok faydasi vardir. isletmeye bagliligi arttirmasi, calisma
iliskileri sisteminin dizenli islemesi ve bircok kisi yerine yalnizca temsilcilerle muhatap olmalari, sendikalarin
temel faydalari sayilmaktadir. Faydalari konusunda bazi katihmcilar, “Arkadaslar taleplerini sendika temsilcisiyle
ilettiklerinde cok daha hizli déniis oluyor.”(SIKY2); “Sendikayla calismak ¢cok daha kolay. Calisanlar kendilerini
giivende hissettigi icin verimlilikleri artiyor.”(SIKY4); “Uretimde sendika temsilcisi var. iscileri daha iyi taniyor.
Daha saglikli iletisim kuruyoruz. Tabi bu sendikanin ve temsilcinin nasil biri olduguyla da alakali.”(SIKY5) ifadelerini
kullanmiglardir.

Sendika temsilcileriyle iletisim

Katihmcilarin tamami, sendika temsilcileriyle iletisimlerinin ¢ok iyi oldugunu belirtmis ve ayni ortamda
bulunan iK ydneticisi ve sendika temsilcisinin arkadas gibi tavir sergiledikleri gdzlenmistir. Sendikali isletmelerde
yasanan anlagsmazliklarin, toplu sézlesme cercevesinde ¢oziilmesinin esas alindigi gériilmektedir. iK yetkililerinin
yonetsel kararlariyla ilgili sendika temsilcisinin tartisabildigi, itiraz edebildigi ve s6z sahibi oldugu gortlmustir.
Bes katilimci “Zaman zaman anlasmazlik yasiyoruz.” ifadesini kullanmistir (SiKY1, SIKY2, SIKY3, SIKY5, SiKY6).
Metal sektériinde calisan bir yetkili (SIKY4): “Hi¢ anlasmazlik yasamiyoruz. Ciinkii toplu sézlesmede zaten her sey
belirli.” degerlendirmesini yapmistir.

Temsilcilerle genel olarak toplu is s6zlesmesi maddelerini bilmemek, s6zlesmede yoruma agik madde olmasi
nedeniyle iletisimde gliclik cektiklerini; s6zlesme disi talepler, lcretlerin dogru yatmamasi, isci ¢cikarmalar ve
toplu sozlesme zamanlarinda s6zlesme maddeleri konusunda anlasmazliklar yasandig ifade edilmistir. Tim
katilimcilar anlagsmazliklarin ¢éziminde kisiliklerin ¢ok etkili oldugunu vurgulamislardir. Bazi katilimcilar,
“Konusarak, uzlasarak bir orta yol bulmaya ¢alisiyoruz. Bu karsindaki insana da bagl. Catismaci, uyumsuz biri
varsa karsinizda, ¢ok zorlaniyorsunuz.” (SiKY1); “Sorunlari uzlasarak ¢éziiyoruz. Temsilcinin nasil davrandigi
da anlasmazliklari ¢ézerken etkiliyor.” (SIKY2); “Uzlasarak bir sekilde orta yol buluyoruz. Temsilcinin uzlasmaya
yatkin biri olmasi 6nemli. Benim dedigim olacak diyen kavgaci biriyle uzlasamazsin.” (SiKY5) degerlendirmesinde
bulunmustur.. Gériisme sirasinda sik sik sendika yonetimiyle yetkili arasinda bir glic micadelesi olmadigi ve
yapilan toplu is s6zlesmesiyle sinirlarin belirlendigi vurgulanmistir.

4.2.2. Sendika Sube Yéneticileriyle ilgili Arastirma Bulgular

Calismaya katilan 21 sendika sube yoneticisi bagh olduklari konfederasyonun bas harfiyle kodlanmistir. Tlrk-
is Uyesi sendikanin yéneticileri “T1, T2, T3, T4, TS, T6, T7, T8”; Hak-Is liyesi sendika yetkilisi “H1, H2, H3, H4, H5,
H6”; Disk lyesi sendikada gorevli yetkililer ise “D1, D2, D3, D4, D5, D6” ve bagimsiz olarak hareket eden sendika
sube yoneticisi “B1” olarak nitelenmistir. Calismaya katilan sendika sube yoneticilerinin faaliyette bulunduklari
iskolu bilgileri Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4: Sendika sube yoneticilerinin faaliyette bulunduklari iskolu

Kod iskolu Kod iskolu

T1 Gida H4 Gemi yapimi ve denizcilik
T2 Tasimacilik H5 Genel isler

T3 Ticaret, biiro, egitim H6 Petrol, kimya, lastik
T4 Metal D1 Genel isler

T5 Enerji D2 Metal

T6 Genel isler D3 Ticaret, biiro, egitim
T7 Saglk ve sosyal hizmetler D4 Petrol, kimya, lastik
T8 Madencilik D5 Madencilik

H1 Saglik D6 Gida

H2 Ticaret, biiro, egitim B1 Tekstil

H3 Tekstil
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Calisma iliskilerine yénelik degerlendirmeler ve insan kaynaklari yénetimi algisi

Calismada toplam 21 sendika sube ydneticisiyle uzun sireli gorlismeler gergeklestirilmistir. Katihmcilar
arasinda yalnizca bagimsiz sendika sube baskani kadindir. Calismada, yoneticilerin verdigi cevaplarda siklikla
soru disina gikarak orgiitlenme ve sendikal faaliyetlerde yasanan sorunlara deginmislerdir. Sendikacilarin, “... Bu
durumu yazin, teze yazin, makalelerinize yazin, halka siz de anlatin.” tarzi ifadeleriyle sistem disinda birilerine
kendilerini anlatma ihtiyaci duyduklari gézlemlenmistir. Katilimcilara, calisma iliskileri sisteminin glinimuze
kadar yasadigi gelismeleri nasil degerlendirdikleri soruldugunda 1980 yilini ve sonrasi yasanan silireci doniim
noktasi olarak vurguladiklari gérilmektedir.

Katihmcilara, calisma iliskileri sisteminde insan kaynaklari yonetiminin yerini nasil tanimladiklari sorulmus ve
asagidaki kodlamalara ulasiimistir.

isveren velili [
Araci/ksprii [N
Mobbing uygulayicisi _7
inisiyatif Alamaz [[IINEGI:
Yardimcy/idari isler |G
Denetleyici -2
Kamu ve 6zel sektorde etkisi farkhdir -2

Olmazsa olmazdir -‘I
0 2 4 6 8 10 12 14

Sekil 3: Calisma iliskileri sisteminde iKY algisina yonelik degerlendirmeler

Sendika sube yoneticileri igin insan kaynaklari yonetimi algisi agirlikli olarak isveren vekili oldugu yonindedir.
Bir sube ydneticisi (T2), insan kaynaklari icin “insan kaynaklari yéneticinin yaptinm giiciinii bir sekilde
bicimlendiren, elini gii¢clendiren, bunun icin devamli olarak isvereni sendikalar karsisinda gli¢lii kilabilmek igin
calisan bir birimdir.” ifadesini kullanmistir. Ayrica, 6rgitli isyerlerinde insan kaynaklari yoneticileriyle sendikal
iliskiler farklilik gbstermektedir.

insan kaynaklari yetkilileri ile iliskiler

Katilimcilarin  6rgutlt olduklari isyerlerinde insan kaynaklari vyetkilileriyle aralarindaki iliskiye yonelik
degerlendirmeleri sonucunda Tablo 3’teki sonuglara ulagiimistir.

Tablo 5: insan Kaynaklari yéneticileri ile iliskilere yénelik degerlendirmeler

Degerlendirmeler Katihimcilar F
Uzlasmaya dayali (D3, D6, T1, T3, T4, T6, H1, H2, H3, H5, H6) 11
TiS dncesi ve sonrasi degisir (T1, T2, T3, D1, D2, D4, D6) 7
iliskilerimiz cok iyi (H1, H3, H4, H6, T8) 5
Kisilik snemli (T2, T3, T5, T6) 4
Duruma gore degisiyor (T5,T7, H2) 3
isverenin tutumu belirleyici (T3) 1
Sik sik gatisma yasiyoruz (D3) 1
Uzlasmak zorundayiz (Te) 1

Sendika yoneticilerinin insan kaynaklari yetkilileriyle iligkilerinin agirlikli olarak uzlasmaya dayali oldugu
gorilmektedir. Calismada genel olarak, sendikalar ve insan kaynaklari yoneticileri arasinda yasalardan ve
isverenden kaynaklanan bir glic micadelesi oldugu ifade edilmistir. Bu gliciin kamuda hissedilmedigi, fakat 6zel
sektorde insan kaynaklarinin glcli oldugu degerlendirmesi yapiimistir.
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Sendikal érgiitlenme 6niindeki engeller

Katimcilarin sendikal miicadele anlayislarina yonelik degerlendirmelerine basvurulmustur. Sendika sube
yoneticileriyle gorliisme siresince lizerinde en fazla durulan konu orgiitlenme 6niindeki engeller olmustur. Bu
engeller sendika disi ve sendikalardan kaynaklanan nedenler basliklari altinda ekonomik, kisisel ve toplumsal
faktorler olarak kategorize edilmistir.

Tablo 6: Sendikal 6rgiitlenme 6niindeki engeller

Sendika Digi Nedenler

Ekonomik Faktérler Katilimci F
issizlik korkusu (T1,T2,73,T4,T5,T6,T7, T8, H1, H2, H3, H4, H5, H6, D1, D2, D3, D4, D5, D6, B1) | 21
Baskici isveren politikalari (T1,T2,73,T4,T5,T6,T7, T8, H1, H2, H3, H4, H5, H6, D1, D2, D3, D4, D5, D6, B1) | 21
Kisisel Faktorler Katihmci F
Sendikal biling eksikligi (T2, T5,T6, T7, T8, H1, H3, H4, H5, D3, D5, D6, B1) 13
Egitimsizlik (H1, H3, H5, D1, D3, D4, D5, D6) 8
Toplumsal Faktérler Katilimci F
Kanunlar (T1,T2,73,T4,T5,T6, H3, H6, D1, D2, D4, D5, D6, B1) 14
Kultar (T2, 76, 77,78, D1, D2, D4) 7
Sendika i¢i Nedenler Kod F
Sendikalara gliven eksikligi (T5,T6, T8, B1) 4
Sendikalar arasi rekabet (T2, T3) 2

Yapilan degerlendirmeler sonucunda, orgiitlenme o6nindeki en blyik engelin ekonomik faktorlerden
kaynaklandigi goriilmektedir. issizlik korkusu ve insan kaynaklari araciligiyla uygulanan basta mobbing olmak
lizere gesitli baskici isveren politikalari sendikal miicadele 6niinde en 6nemli etkenler olarak ifade edilmistir.

4.2.3. Sendika Temsilcileriyle ilgili Arastirma Bulgulari

Calismaya katilan 16 sendika isyeri temsilcisi bagli olduklari sendikanin bas harfiyle nitelenmektedir. Tiirk-is
liyesi sendikada gorevli temsilciler “TT1, TT2, TT3, TT4, TT5, TT6, TT7, TT8, TT9” seklinde; Hak-Is Giyesi temsilciler
“HT1, HT2, HT3” seklinde; Disk Uyesi isyeri temsilcileri “DT1, DT2, DT3” ve bagimsiz sendikanin isyeri temsilcisi
ise “BT1” seklinde kodlanmistir. Yalnizca bagimsiz sendika Gyesi katiimci kadindir. Sendika isyeri temsilcilerinin
faaliyette bulunduklari iskoluna yénelik bilgiler Tablo 7’de gosterilmektedir.

Tablo 7: Sendika isyeri temsilcilerinin faaliyette bulunduklari iskolu

Kod iskolu Kod iskolu

TT1 Gida TT9 Madencilik

TT2 Metal HT1 Gemi yapimi ve denizcilik
TT3 Metal HT2 Gemi yapimi ve denizcilik
TT4 Saghk HT3 Petrol, lastik, kimya
TT5 Metal DT1 Metal

TT6 Metal DT2 Petrol, lastik, kimya
TT7 Tagima DT3 Petrol, lastik, kimya
TT8 Ticaret, biiro, egitim BT1 Tekstil
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Calisma iliskilerine yonelik degerlendirmeler ve insan kaynaklari yoneticilerine bakig

isyeri temsilcilerinin calisma iliskileri sisteminde insan kaynaklari ydnetiminin yerine iliskin algilari asagida
gosterilmektedir.
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Sekil 4: isyeri temsilcilerinin iKY’nin galisma iliskilerine yénelik algisi

Katihmcilarin Sekil 4’te belirtilen degerlendirmelerine goére isyeri temsilcilerinin ¢alisma iliskileri sisteminde
iKY’ninyerineiliskin algilari genel olarak araci/kdprii ve is ortagi olarak tanimlanmaktadir. Sistemin yiiritilmesinde
iK yetkilileri ile ortak hareket etmekten yana tutum sergiledikleri gériilmektedir.

insan kaynaklari yetkilileri ile iliskiler

Sendika isyeri temsilcileri, genel olarak iK yéneticileriyle birlikte calistiklarini ifade etmislerdir. Temsilcilerin,
iK yéneticilerine sendika sube ydneticilerinden daha anlayisla yaklastiklari ve uzlasmaci bir tutum izledikleri
goérilmistir. insan kaynaklari yonetiminin sendika temsilcisiyle iliskisine yonelik isyeri temsilcilerinin
degerlendirmeleri Tablo 5’te belirtilmektedir.

Tablo 8: isyeri temsilcisi-iKY iligkisine yonelik temsilci degerlendirmeleri

Degerlendirmeler Katihmci F
Sorunlari beraber ¢oziiyoruz (DT1, DT3, HT1, HT2, HT3, TT1, TT3, TT5, TT6) 9
Duruma gore degisiyor (DT1, DT2, HT1, DT3, TT8, TT3, TT5, TT9) 8
Genel olarak iyi (DT3, HT2, HT3, TT2, TT9, TT3, TT5, TT6) 8
Kisilikler 5nemli (TT1,TT2, TT6, TT8) 4
iliskiler kot (BT1, TT4, TT7) 3
Sendikalara bakis agisiyla ilgili (TT3, TT5) 2
iyi olmak zorunda (DT1) 1

Sendika isyeritemsilcileri tarafindan K yéneticilerinin calismaiiliskilerinde konumlandirildigi noktada, taraflarin
birbirleriyle iliskileri ve bakis acilarinin etkili oldugu gériilmistiir. Bir temsilcinin (TT8) “insan kaynaklari isciler icin
biiyiik olanaktir. Miidiirler insani ticaret odakli diisiiniirken, insan kaynaklari daha iyi anliyor.” Degerlendirmesi
ve baska bir temsilcinin (BT1) ise “insan kaynaklarinin gérevi, sermaye sahiplerinin istedigi sekilde onun giiciinii
korumaktir. Bunu yapmak icin her yolu kendine mubah gériir.” ifadesi, temsilcilerin bakis acilarinin farkini ortaya
koymaktadir.

4.2.4. Calisma iliskileri Taraflarinin Sendikal Miicadele Anlayisina ve insan Kaynaklari Yonetiminin ikame
Edilebilirligine Yonelik Degerlendirmeleri

Katilimci sendika sube yoneticileri ve sendika isyeri temsilcilerinin sendikal micadele anlayislarina
yonelik goruslerine basvurulmustur. Bu konuda taraflarin degerlendirmeleri karsilastirmali olarak Tablo 6’da
gosterilmektedir.
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Tablo 9: Sendika sube yoneticileri ve isyeri temsilcilerinin sendikal miicadele anlayisina (Miic. Anl.) yonelik
degerlendirmeleri

Sendika Sube Yéneticileri Sendika isyeri Temsilcileri

Miic. Anl. Katilimci F | Mic. Anl. Katilimci F

Once miicadele, sonra Hem  micadeleci

(T2, T3, T5, T6, H3, H4, D4) | 7 (TT5. HT2, DT2) 3

uzlasl hem uzlagmaci

. Uzlagmaci (TT1, TT2, TT3, TT6, TT7,
Uzlasmaci Sendikacihk | (T1, T4, T8, H1, H2, H5, H6) | 7 Sendikacilik TT8, TT9, HT3, DT3) 9
Micadeleci Muiucadeleci
Sendikacilik (T7,D1,D2,D3,D5,D6,B1) | 7 Sendikacilik (TT4, HT1, DT1, BT1) 4

Tablo 6’da ortaya konulan en belirgin fark, sendika isyeri temsilcilerinin, sendika sube yodneticilerinden farkh
olarak uzlagsmaci sendikacilik anlayisindan yana goris bildirmeleridir. Bu verilere gore, ¢alisma sahasinda insan
kaynaklari yoneticileriyle ilk iletisimde olan isyeri temsilcileri, insan kaynaklari birimiyle iliskilerinde ortak hareket
etmekten yana tavirizlemektedir. Ortaya ¢ikan bu durum, insan kaynaklarinin calismaiiliskilerindeki yerine yonelik
isyeri temsilcilerinin degerlendirmeleriyle de uyumludur. iKY algisina yoénelik degerlendirmelerde sendika sube
yOneticileri isveren vekili nitelemesini yaparken, isyeri temsilcileri insan kaynaklari yetkililerini araci ve ¢alisma
ortagl seklinde tanimlamistir. Bu durum, sendikal hareket ve sendikal miicadele algisinin isletme igi ve disinda
farkh nitelendigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Sendikalar ve insan kaynaklari yénetiminin ikame algisina yonelik taraflarin degerlendirmeleri

Calismaya katilan tiim taraflara “iKY anlayisinin sendikalar yerine ikame edilip edilemeyecegi” sorusu
yoneltilmis ve Tablo 7’de kodlanan degerlendirmelerine ulasiimistir.

Tablo 10: iK biriminin sendikalar yerine ikame edilebilirligine iliskin degerlendirmeler

ikame Edilemez Katilimc F
iK isveren yanlisidir. (D1, D4, D5, B1, H1,T1, T8, TT2, TT4, TT5, HT1, DT1, DT3, BT1) 14
Farkli iki yapidir. (iK1, iK5, iK8, SIKY2, SiKY3, SIKYS, SiKY6, D2, H5, H6, T6, TT3, DT2) | 13
islevleri farkli (D3, H4,T2,T4,T5,T7, TT1, TT7, TT9, HT2, HT3) 11
Birbirlerini tamamlarlar. (H2, H3) 2
Sendika daha burokratik yapi (TT8) 1
Toplam 41
ikame Edilebilir Katiime F
Yetki genisletilirse (K6, K10, K12, SiKY1) 4
ihtiyaglari karsilarsa (K11, SiKY4, TT6) 3
isveren politikasiyla (T3, D6) 2
iKY giiven saglarsa (iK2) 1
iKY hakkiyla yapilirsa (iK3) 1
Politikalara bagl oldugu icin (ik4) 1
isyerini diistinmek zorundasin (iK7) 1
Zaten suan ediliyor (iK12) 1
Toplam 14

Elde edilen sonuglarda goruldigi gibi, calisma iliskileri taraflarindan katilimci insan kaynaklari yetkilileri,
sendika sube ydneticileri ve isyeri temsilcileri icin genel olarak iK birimi sendikalar icin bir alternatif degildir ve
sendikalar yerine ikame edilemez. ikame edilebilecegini belirten insan kaynaklari yetkililerinin cogunlugunu
sendikasiz isletmelerde faaliyet gésteren katiimcilar olusturmaktadir iK ile sendika yoneticilerinin iki farkli yapi
olduklari ve insan kaynaklarinin isveren yanlisi oldugunu distindikleri igin birbirleri yerine ikame edilemeyecegini
savunan katilimcilarin gogunlugu ise sendika sube yoneticileri ve isyeri temsilcileri olusturmaktadir.
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5. SONUC VE TARTISMA

Calisma iligkileri sisteminde yer alan taraflarin iliskileri, galisanlarin ekonomik ve toplumsal gikarlari agisindan
cok dnemlidir. isveren vekili olarak insan kaynaklari yetkilileri ve isci temsilcisi olarak sendikalarin calisma iliskileri
sisteminde c¢ikarlari farkhhk gostermektedir. Bu farklilik, sistemin birlikte yirGtalmesini ve taraflarin iliskilerini
etkilemektedir. Bu anlamda calismanin temelini, calisma iliskileri taraflarinin sendikal calisma iliskilerine yonelik
algilari ve bunun aralarindaki iliskiye etkisi olusturmaktadir.

Sendikal érgiitlenme ve baglhk iliskisi

Calisma bulgulari genel olarak alandaki galismalari destekler niteliktedir. Sendikasiz isletmede faaliyet
gosteren insan kaynaklari yetkilileri calisanlara deger verme, 6dil ve sosyal etkinlikler gibi cesitli politikalarla
calisanlarin isletmeye baghligini sagladiklarini ifade etmislerdir. Deger verme ifadesi ile galisanlarla iletisim
kurulmasi ve iletisim baginin koparilmamasi vurgusu yapilmistir. Boylelikle, bir ihtiyactan ortaya ¢ikacagina
inanilan sendikal érgitlenme talebinin 6nline gecildigi ifade edilmektedir. Bu durum, sendikasiz isletmelerde
faaliyet gosteren insan kaynaklar yetkilisinin ¢alisanlarla kurdugu iletisimi, insan kaynaklari politikalarinin bir
araci olarak kullandigini géstermektedir.

Sendikasiz isletmede faaliyet yiriten insan kaynaklari yoneticilerinin sendikalara Gcretler agisindan
yaklastigi gorilmektedir. Katiimci insan kaynaklari yetkilileri degerlendirmelerine gére sendikalarin temel gorevi
Ucretlerin arttiriimasidir. Bu katilimcilar, sendikali isletmelerde ¢alisan isgilerin toplu is s6zlesmesi kapsaminda
sahip olacaklari haklari, isletmelerinde piyasanin Gzerinde Ucret vererek dengelediklerini ifade etmislerdir. Yan
haklar ve iletisimin gli¢li oldugu bir ortamin sendika ihtiyacini ortadan kaldiracagi belirtilmis ve bu dogrultuda
sendika karsiti “ikame politikalarinin” uygulandigi gérilmustir. Ayrica, isletmede kolektivizmi kiran performans
degerlendirme yonteminin bireyci uygulamalari tesvik eden bir arag, ¢alisanlar arasinda rekabeti ve performansi
arttiran bir unsur olarak ele alindig1 gérilmektedir.

isletmede olusan/olusacak bir érgiitlenme talebine karsi uygulanmasi muhtemel ilk politika “isten atma”
olarak ifade edilmektedir. Bu durum literatiirde tehdit ve baski yoluyla ¢calisanlari haklarindan mahrum birakmaya
dayanan “bastirma politikalarina” 6rnektir. Ayrica bu tarz politikalar, ¢alisanlar ile insan kaynaklari yetkilisi
arasindaki iliskiyi ve isletmeye baglligi olumsuz yonde etkileyen uygulamalar olduklari icin insan kaynaklari
biriminin “deger verilmesi, 6dil, sosyal etkinlikler” gibi calisanlarin ekonomik ve duygusal tatminini saglayacak
yontemlerle bu durumu dengelemeye ¢alistiklari goriilmektedir.

Sendikall ve sendikasiz isletmede faaliyet yiiriiten iK yetkililerinin gériis farkliliklari

Sendikali isletmelerde calisan insan kaynaklari icin sendikali ¢alisma iliskilerine yonelik algilari sendikasiz
isletmede calisan yetkililere gore farkhlik géstermektedir. Sendikali isletmede calisan yetkililer sendikalarin
isletmeye baghhgi arttirdigini, sendikalarin sistemin diizenli islemesini sagladigini ve sadece temsilcilerle muhatap
olduklari icin calisanlarla daha saglikli iletisim kurduklarini ifade etmektedir. Ayrica, sendika temsilcileriyle
iliskilerinin ¢ok iyi oldugunu belirten yetkililer, toplu is s6zlesmesinde sistemin sinirlari agik¢a belirlendigi icin
anlagmazlik yasamadiklarini ve yapilan sozlesmeyle islerinin kolaylastigini belirtmektedir. Bunun yaninda,
calisma iligkileri sisteminde taraflarin tutumlarinin ve sergiledikleri tavrin iligskilerde belirleyici oldugu vurgusu
yapilmaktadir. Ancak, sendikasiz isletmelerde faaliyet gosteren insan kaynaklari yetkilileri icinse sendikal talep
genel olarak isletmede ortaya cikan bir iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir ve bu eksiklik giderildiginde
sendikalara gerek duyulmayacaktir.

Sendikali ve sendikasiz isletmelerde faaliyet yiriten insan kaynaklar yetkilileri arasindaki bir diger goris
farkina baktigimizda, isletme politikalarinin énemli bir etken oldugu gorilmektedir. Clnkl insan kaynaklari
yetkililerinin temel sorumlulugu, isletme hedefleriyle paralel politikalar uygulamak ve calisanlarin bu amag
dogrultusunda yonlendirilmesini saglamaktir. Bu ylizden, isletmede sendikali ya da sendikasiz ¢alisma iliskilerinin
tercih edilme nedeni isletme politikalariyla uyumludur. Herhangi bir 6rgltlenme talebi karsisinda verilen ya da
verilmesi muhtemel tepki sendikal 6rgiitlenme talebinin ortaya ¢ikmasinda isletme politikalarinin dnemli oldugu
vurgusunu desteklemektedir.

429



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi 46, Eyliil 2021 _S. Demirler, S. Kése

Sendika sube yéneticilerinin insan kaynaklari yénetimi algisi

Sendika sube yetkilileri agisindan insan kaynaklari yoneticilerinin galismaiiliskileri sistemindeki yerine iligskin algi
genel olarak “isveren vekili” olarak ifade edilmektedir. Calismaya katilan 21 sendika sube yetkilisinden 13’ insan
kaynaklari yetkililerinin ¢alisma iliskilerindeki yerini isveren vekili olarak degerlendirmistir. Bu durum, isveren
cikarlarini korumak zorunda olduklarini ifade eden insan kaynaklari yetkililerinin sdylemlerini desteklemektedir.
Taraflarin aralarindaki iliskiyi bu diizlemde ele aldiklari gériilmektedir.

Calisma iliskileri taraflarindan sendika sube yetkilileri de isletmelerdeki insan kaynaklari yetkilileriyle
uzlasmaya dayali bir iliskileri oldugunu vurgulamaktadir. Toplu is s6zlesmesinde sinirlarin belirlenmis olmasi,
cikar birligi acisindan taraflara uzlasmayi dayatmaktadir. Uzlasmaya dayali iliski biciminin tercih edilme nedeni,
iki ayri duzlemde oldugunu kabul eden taraflarin ortak cikarlar noktasinda birlesmeyi amaglamalarindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica, sendikal orglitlenmenin mevcut sartlarinda sendikal faaliyette bulunabilmek igin
uzlagsmaya dayal politikalar izlemek gerektigi kabul gormektedir.

Sendika yetkililerinin sendikal 6rgiitlenmeye yénelik algilari ve miicadele anlayisi

Sendika sube yéneticileri igin sendikal drgiitlenme 6niinde en biiyiik engel ekonomik faktérlerdir. issizlik
korkusu ve isveren politikalari isletmelerde en fazla uygulanan “bastirma” politikalari olarak belirtmektedir.
Sendikasiz isletmelerde faaliyet gosteren yetkililerin sendikal 6rglitlenme ihtimaline karsi en fazla basvuracaklari
yontemin “isten atma” oldugunu ifade etmeleri, sendika sube yoneticilerinin ekonomik faktorler vurgusunu
desteklemektedir. Isletmelerde ise alma ve isten cikarma islemlerinin insan kaynaklari yetkilisi tarafindan yerine
getiriliyor olmasi, insan kaynaklar yetkilisinden gelecek baskilara karsi isgdreni savunmasiz hale getirmektedir.
Ayrica, isverenin sendika karsiti politikalarini yerine getirmekten sorumlu kisinin yine isveren vekili olarak insan
kaynaklari yetkilisi olmasi, sendikal harekette bulunan/bulunacak isgérenin insan kaynaklari yetkilisine bakis
acisini ve taraflarin birbirlerine karsi tutumunu etkileyecektir.

isletmelerde insan kaynaklari yetkilisinin muhatabi sendika isyeri temsilcileridir. Katilimcilar insan kaynaklari
yetkilileriyleiliskilerinin genel olarak olumlu oldugunuve sorunlari birlikte ¢ézdukleriniifade etmektedir. Budurum,
sendika sube yoneticilerinin insan kaynaklari yetkilisiyle iliskilerinde uzlasiyi tercih etmelerini desteklemektedir.
Sendika isyeri temsilcilerinin calisma iliskilerine yonelik algilari ise sendika sube yoneticileriyle farklilik
gostermektedir. Calisma iliskileri sisteminde insan kaynaklari yetkilisinin yerine yonelik sube yoneticileri “isveren
vekili” tanimlamasini yaparken, isyeri temsilcileri daha ¢ok “araci/k6prd, is ortagl” nitelemesini yapmaktadir.
Bu nitelemenin, galisma sahasinda sistemi birebir iliskilerle yurattikleri icin insan kaynaklari yetkilisiyle ortak
hareket etmekten yana tutum sergilemelerinden kaynaklandigi gorilmektedir. Ayrica, sube yoneticilerinden
farkh olarak, isyeri temsilcilerinin daha ¢ok uzlasmaci sendikacilik anlayisini tercih ettikleri ifade edilmektedir.
Bu durum, iliskilerde insan kaynaklari yetkilisi ile birbirlerini is ortagi olarak tanimlamalari ve “sorunlari birlikte
¢Ozuyoruz” degerlendirmelerini desteklemektedir.

Sendikal miicadele algisi ve iKY anlayisinin ikame edilebilirligi

Sendikal miicadele anlayisi, isletmede faaliyet gosteren sendika yetkilisini sergileyecegi tutum konusunda
etkilidir. Ortaya koyulan tutum, insan kaynaklari yoneticisi ile iliskisini de etkileyecektir. Sendikali isletmelerde
faaliyet gosteren insan kaynaklari yetkililerinin karsilikl iliskilerde kisilik vurgusu bu durumu desteklemektedir.
21 sendika sube yoneticisi ve 16 isyeri sendika temsilcisinin miicadele anlayislarini inceledigimizde, isletme icinde
insan kaynaklari yetkilisi ile calisma ortamini paylasan sendika isyeri temsilcilerinin agirlikli olarak uzlasmaci
sendikacilik anlayisini tercih ettikleri goriilmektedir. Bu durumda, sendikal miicadele algisinin isletme iginde ve
isletme disinda farkli oldugu yorumunu yapmak miamkiinddr.

Calisma iliskileri sisteminde isveren vekili olarak bulunan insan kaynaklari yetkilileri ve isci temsilcisi olarak yer
alan sendikalarin insan kaynaklari biriminin sendikalar yerine ikame edilmeyecegi yoniinde degerlendirmelerinin
agirlikli oldugu gorilmektedir. Budurum, ¢alismada yalnizca 18 insan kaynaklari yetkilisinin ve isgi temsilcisi olarak
ise sendikacilardan 37 yetkilinin (21 sendika sube yoneticisi ve 16 isyeri temsilcisi) ¢alisma iliskilerine yonelik
goris bildirmeyi kabul etmeleri nedeniyle genellenebilir bir algi degildir. Ancak, sendikasiz isletmede faaliyet
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ylriten 12 yetkiliden 9’unun “ikame edilebilir” yoniinde gorus bildirmeleri, uygun politikalarla desteklendiginde
sendikalara gerek duyulmayacagini ifade eden gorislerini desteklemektedir.

Calismanin temel amaci genellenebilir sonuglara ulagsmak degil, gorismeyi kabul eden katilimcilarin
degerlendirmeleriyle sisteme iliskin algisal veriler ortaya koymak ve iliskilerini etkileyen faktorleri anlamaya
calismaktir. Elde edilen veriler ile sendikali ve sendikasiz isletmelerde faaliyet ylriten insan kaynaklari yoneticileri
ve sendika yetkililerinin birbirlerine iliskin degerlendirmeleri, taraflarin bakis acisi farkini ortaya koymaktadir.
Calisma iliskilerinin isletmelerde yiritilmesinden sorumlu taraflarin birbirlerine yonelik algilari ve sergiledikleri
tutumlarin taraflar arasindaki iliskide etkili oldugu gorilmektedir.

Mevcut sendikalasma oranlari, endustri iliskileri sisteminde sendikalarin etkinligi konusunda referans
olmaktadir. Sendikalari sistem disina iten insan kaynaklari yonetimi anlayisinin, sendikali ¢alisma iliskilerine
alternatif olabilecek uygulamalari insan kaynaklari fonksiyonu olarak yerine getirdigi gériilmektedir. Calismaya
katilan sendikasiz isletmelerde faaliyet yiriiten insan kaynaklari yetkililerinin genel olarak iKY anlayisinin
sendikalar yerine ikame edilebilecegini belirtmeleri bu durumu desteklemektedir.

Bu calismada, insan kaynaklari yonetimi anlayisi ve sendikal 6rglitlenme arasindaki iliskiyi etkileyen unsurlar
ve taraflarin sahip olduklari bakis agilarinin aralarindaki iliskiye nasil yansidigi nitel yontemlerle arastiriimistir.
Sendika-insan kaynaklari yonetimi iligkisine nitel arastirma boyutuyla yaklasmasi ve ¢alisma iligkileri sisteminin
islemesinde aktif olarak yer alan taraflarin goéruslerini ayni calismada belirtmesi agisindan alanyazindaki
tartismalara katki sunmasi amaclanmistir. Elde edilen veriler isveren vekili olarak insan kaynaklari yoneticisi ve
isci temsilcisi olarak sendika yetkilisi yaninda, isveren ve lretimde bizzat bulunan iscilerin degerlendirmeleriyle
de desteklenmelidir.
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