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i~<;i-i~VEREN iLi~KiLERiNDE iLETi~iM SORUNU

DoC;. Dr. Niivit GEREK

Sanayilesme ile birlikte cahsanlar, cahsma sartlarim etkilemek
ve gelistirmek arnaciyla dayarnsma ve birlikte hareket etme ihtiya­
ciru duymuslardir. i~<;:i hareketleri cahsanlarm sosyal ve ekonomik
durumlanm gelistirrnek, iyilestirrnek amacma yoneliktir. Isletmele­
rin yonetirnlerl ile calisan kesim arasmdaki iliskiler degisik sekil­
lerde karsumza cikmaktadir, Bazi iilkelerde cahsanlarm orgutlen­
mesi cezalandirrlmaktadir. Bazi iilkelerde ise cahsanlarla yonetim­
ler arasinda iliskiler, val' olmakla birlikte kopuk ve yetersizdir. An­
cak karsihkh [sbirligine varan iliskiler de goriilmekte ve isci-isve­
ren iliskilerinde iletisim sorununun onemi de burada ortaya cikmak­
tadir.

Ulkelerin sanayilesme sureci ve bicimleri Farkhhklar gosterdi­
gin den isci hareketi ve sendikalasma iilkeden iilkeye degismekte­
dir (1). Sendikalarm yaran sadece iiyeleri ile smirh kalmamaktadir.
Ciinkii zarnanla sendikalarm toplu is sozlesmeleri yoluyla sagladik­
Ian daha iyi iicret ve calisma kosullari dikkati cekmekte ve dcvlet
bunlan tum cahsanlar icin gecerli kilma zorunlulugunuduymakta­
dlr.

(ll Bkz.: Mehmet KOCAOGLU, Sosyal Politika, Ankara, 1988, s. 139-141.
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1- SENDiKALA~MA NEDENLERI

i$c;i hareketi, calisanlarin halen ve gelccekteki cahsma ve ya­
sarna kosullarim gelistirrnek amaciyla diizenlenen ve girisilen her
turlii faaliyetlerdir, Isci hareketinin ortaya cikabilmesi, cahsanlarin
bu durumdan dogan yararlarmm neler olrlugunun bilincine ulasma­
Ian ve bu yararlanm grup halinde korumaya yonelmeleri ile sagla­
nabilir.

i~c;i hareketi ve sendikalasmanin. i:;;letmc!erin'/onetimindeki
yetersizlik ve aksakliklardan dogdugu da ileri siirulmektedir. Bazen
de bu hareketin siyasal bir sistem olan kapitalizme karst bir hare­
ket olarak dogdugu gorusu savunulmaktadir.

Sendikalasmarun sanayilesmenin oil' sonucu oldugu kabul edi­
len bir gercektir. Tarirnsalekonomide rnesleki gelisme olanaklanrnn
nispeten simrh olrnasma karsilik sanayi kesiminde cahsanlar daha
iist gorevlere yiikselebilmektedirler. Sanayi kesiminde iicret ve si­
gorta gibi yararlardan olusan bir giivence bicimi vardir.

Cahsanlarin sendikalar bi.inyesinde orgiulcnmelerini, sosyal SI·

mflar arasrndak] celiski ve uzlasmazhklarin sonucu olarak acikla­
maya calisan goriisler de vardrr. Buna karsihk i:;;C;i hareketleri ve
sendikacihk devrimci olrnayan sanayi demokrasisi bicirninde de
actklanrrustir (2). Bu goruse gore scndikalar ekonomik ve siyasi gii­
cii ellerinde tutan isverenler karsrsmda bir kuvvet haline gelerek
cahsma iliskilerinde demokratik kurallarin uygulanmasma yol ac­
rmslardir,

I$<.,:i hareket i ve sendikalasrna sosyo-psikolojik gorusler cerce­
vesinde de aciklanrrnstir. Buna gore sendika uyeligi calisan iscilere
giiven, hurriyet ve giic verrncktedir. Ayrica calisan lar bu sayede ait
olma duygularmi tatmin etrnektedirler. Sendikalasmanm yayginlas­
mast, cahsanlarm sendikalarin cesitli kadernelerinde gorev almala­
rtru saglayarak stati.i ve prestij saglamalarina ve sosyal yasantila­
rim gelistirmelerine olanak saglamaktadu.

Cahsanlari n sendikalasma nedenleri iizerinde diisunuldugiinde
bunlan iki ana grupta degerlendirebilecegirniz ortaya cikar, Birinei
ve en onernli neden ekonornik Faktorlerdir. Scnd ikalarm sagladlgJ

(2) Bkz.: Dale YODER, Personnel Management and lndust.rial Relation:" New
Dethi, Printice Hall of India Private Limited, 1969, s. 169.
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viiksek ucrctl. i\ ' J"lilJ Vi: r~17h ie, giivenligi hem
ayrn isletrne i(:i,L.:d,i scridikah oimayan i';yilcri etkilcrnekte, hem de
cevredeki isletmelerde cahsanlari da sendikali olmaya ozendirmek­
tedir.

Senrlika uycligini yalruzca ekonomik nedenlerle aciklarnak dog­
ru degildir. Nitekim yiiksck ucretlerle, rahat [syerlerindc isletrnele­
rin vazgecilrnez elemanlari olarak cahsan pek cok iscinin var olmasi
daha baska nedenlcrin de val' oldugunu ortaya koyrnaktadrr. <;a115­
rna iliskilerindc kisiligine yctcrince 011em verilrnedigini dusiinenler,
haksiz islemler karsisinda tek baslarma seslerini duyuramayanlar,
hakkimn yeudigini ve ezildigini diisunenler de haklarnun daha iyi
korunrnasi arnaciyla sendikalara tiyc clmak tadirlar. Burada isci­
isvcrcn iliskilerindc hir iletisim yctec.;izliginclen soz edilebilir.

11-- SENDiKALA$MANIN PERSONEL YONETiMiNE
ETKiLERi

Isletme boyutlarmm biiyiimesi ccsitli sorunlari da beraberinde
getirdigiuden yonetim sorunlarma daha bilimsel sekilde yaklasil­
mast gerekrnektedir. Sendikalasmanm yaygrnlasmasi, personel yo­
netirni konusunda giderek daha Fazla cgini1mesine yol acmistn .
Scndikalasmarnn onlenebilmesi veya en azvndan kontrol altmda tu­
tulabilmesi amaciyla, seridikal isteklerin bizzat isletrne yonetimle­
rince kuruIan orgiitler yoluyla saglanrnasi diisiincesi ag11'hk kazan­
rmstir. Ancak bu diisiinceyc yonclik uygulamalar bir olciide yarar
saglarrussa cia uzun donemde sendikalasmarnn online gecilememis­
tir.

Scndikalasmamn gelismesi ozellikle sendikal faaliyetlerin ya­
salarla korunmasi ve sendikalarm <,:a115an1a1' adma toplu is sozles­
meleri yapabilmeleri olanaklarimn yaratrlmasmdan SOl11'a olrnus­
tur. (3) Boylecc scndikalar isletmcler icinde isciler adma hareket
eden organlar haline gelrnislcrdir. Bu durum isletmeleri personel
boliimlerini ve bu boliimlerin cahsma yontemlerini cagdaslastrr­
mak cabasma itrnistir. Artrk giinumiiziin pcrsonel yoneticiler i is­
tihdam ve smai ili;;kiJer konusunda iilkelerindeki genel durumu. uy­
gulama ve politikalari bilmek zorundadirlar. Personel yoneticileri
cahsmalarmda lite\ i b:j!iim yoneticilerrnin sinai iliskiler konusun­
daki bilgi ve tecriibelerinden yararlanrnak durumundadirlar.

(3) Bkz.. KOCAOGLU. s. 138.
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Isci-Isveren iliskilerindek] iletisirn sorunu isletrneleri ikili bir
cabaya yoneltmektedir. Bu taraftan bazr sorunlann sendikalar dev­
reye sokulmaksizm coziimiine cahsrlmaktadir. Isci saghgl-i~ giiven­
ligi, is verimliligi, isgiicii devil' hizi gibi konular isletmelerin dog­
rudan dogruya kendi prestij ve cikarlari ile ilgili oldugu icin sen­
dikalarm bu gibi konularda talebi olsa da olmasa da [sletmeler so­
runlarm coziirnii icin ciddi cabalar sarfctrnektedirler. Diger taraf­
tan ise basta iicret ve cahsrna kosullar: o!mak iizere bazi sorunla
nn coziimiinde sendikalar ile isletrne yonetirnlerinin birlikte cahs­
maya basladrklari ve aralarindak; iliskinin pazarhk konulari ile Sl­
rnrlr olmaktan crkip karsilikh darnsmaya daha cok onern verildigi
gozlenmektedir (4).

Isletme yonetirni-sendika iliskilerinin odak noktasiru toplu is
sozlesmeleri olusturmaktadir. Elbette islerrnelerin icinde bulundugu
iskolunun ozellikleri. isletrne yonetiminin ve sendikanm ozellikleri,
toplu is sozlesmelerinin, kapsarna, uygulama ve icerik acismdan
farkh bicim ve yogunlukta olmalanna yol acmaktadir.

Toplu sozlesrneler yoluyla isletrnclerde uygulamaya konulan
yenilikler isletme yonetimlerini, isletrnelerin faaliyetlerini daha ge­
nis kapsamh ve gelecege yi::inelik bir bicimde dusiinmeye zorlamak­
tadtr. Isletmelerin calisma yonternlerinde ahsilagelen yukandan
asagiya yetkinin kullarnlmasi degismekte ve asagidan yukanya et­
kilesim ve yatay haberlesme ortaya cikmaktadir, Toplu sozlesrne
uyguIamaIan isletmelerin yapisina ve iskollarma gore farkhliklar
gosterse de gelismeler bazi ortak noktalari ortaya crkarmaktadrr.
Bunlari su sekilde ozetleyebiliriz.

1. Tophi sozlesrne uygularnalari giderek artmakta, isletrnelerin
yetki bicimi etkilenrnekte, yeni iliskiler ortaya cikrnakta vc isletme
yonetimi i1e ilgili karar alma mekanizmasi daha karmasik hale gel­
mek tedir.

2. Toplu sozlesme uygulamalarmm yaygmlasmasiyla isletmeler
da:ha uzun vadeli politikalar saptamak zorunda kalmaktadrrlar.

3. Isletrnelerin organizasyon yapilart degismektedir.

4. Isletme yonetimleri karar ahrken scndikalarm tutum ve etki­
lerini daha cok dikkate almaktadirlar.

(4) Allen FLANDERS, «What Are Trade Unions For?, Trade Unions Edit.,
W.E.J. Me. earthy, Penguin Books, London. 1972.
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III- i$<;i-i$VEREN iLi$KiLERiNDE tsntnt.tct
ALANLARI

Toplu sozlesme diizeninin cahsanlarla isletrne yonetimi arasin­
da isbirlig! olanaklarmi arttirdigr kabul edilen bir gercektir. Isbir­
ligi belki her alanda olumlu sonuc verrnemektedir. Ancak tarafla­
nn haber toplarnada yaptiklarr isbirligi basarih ve yararh olabil­
mektedir. Belli konulann kotanlmasmda taraflar birbirlerine da­
rustiklari zaman sonuc genellikle olumlu olrnaktadrr. Aynca karsi­
Iasilan sorunlarm cozurnlenmesl arnaciyla taraflann birbirlerine
:,apici onerilerde bulunmalan ve bazr konularda birlikte karar vet­
meye cahsma seklinde cabalar da Isbirliginin olumlu sonuc verdigi
alanlardir (5).

Is kazalannm onlenmesi, iiretimde kayip ve firelerin onlenmesi
amaciyla isbirligi yapilabilir. Egitim, hareket ve zaman etiidii, is­
yeri disiplinini saglama arnaciyla da isbirligi yapilabilir.

Isletrne yonetimi-sendika isbirliginin karsilasngi cok cesitli
guclukler de vardir. Isletme yonetimlerinin iscilerin katkilarim kii­
ciimsemeleri, isletrne yonetirnlerinin kararlari yalmz baslarina ver­
mekte direnmeleri, sendikalara soz hakki verilmesinin sendikalarm
prestij ve giiciinii arttrracagi endisesi karsilasilan bu gibi giicliikle­
rin sadece bazilaridir. Sendika yoneticileri de isbirligl uygulama
lannm sendikalann etkisini azaltmak amacirn tasimasmdan kork­
makradtrlar. Sonne olarak belirtmek gerekirse isletrne yonetimi He
cahsanlar arasmda yapilacak i$birligi kcnulari cesitli olmakla be­
raber smrrhdir.

Isletrne yonetimi ve cahsanlar arasmdaki isbirlig! taraflann Is­
birligi konulanna gosterdikleri ilgi olciisundc yogunluk kazanmak­
tadir. Taraflann ilgi duydugu konularda daha etkin bir i$birligi sag­
lanabilmektedir. Ozellikle dikkat edilmesi gereken bir husus da is­
birligi cahsmalarmda gorev alacak kisilerin isbirligi yapilmasi diisii­
niilen konularda gerekli bilgilere sahip yetismis kimseler olmalan
gercktigidir.

(5) Bkz.: Ferhat $ENATLAR, lsletmelerde ls ve Sosyal Guvenlik Hukuku in­
sangucu Ybnetimi, C. Vll-Kitap. 2, Kazanci Hukuk Ya., No: 46, istanbul,
1985, s. 37Q..378.
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IV- i~LETME YONETiMi-SENDiKA iLi$KiLERiNiN
GELECEGi

Gelismis sanayi iilkelerindeki otomasyon ve teknolojik gelisme­
ler toplu sozlesme diizenini etkilernektedir. Otomasyon ve teknolo­
jik gclisrne, iiretimdeki verimliligi korkunc bir Iuzla arttirrnakta
ve iiretim tekniklerini degisikliklcre ugratrnaktadir. Butiin bunlarin
sonucuncla ulkelerin ekonomilerinde onemli degisiklikler olrnakta
dir. Olke ekonornileri calisma cagmdaki faal nufusa cahsma olanak­
Jan yaratamamaktadtr. Bazan da halen cahsrnakta olan kisilcrin
degisen teknolojik kosullarin gerekli kJJC.hgI rnesleki yetiskinlik ve
c.:gitim diizeyine istenilen siirede yetisernedikler i goriilmektedir (6).

Gozlemlencn bu gelisrneler sendikalarr yeni sorumluluklar viik­
Ienrneye itrnistir. Sendikalar bir yandan iiyelerinin dururnunu ko­
rumaya cahsirken bir yandan cia istihdarm gelistirrneye yonelik
projeleri desteklemeye yonelmektedirler. Ciinkii faali cahsrna ya­
smdaki niiiusa yeni is olanaklari yaratrlmasi icin bu zorunludur.
Cecen yiizyildan farkh olarak calisan aktif niifus sanayi sektoriin­
den hizrnetler sektorime kaymakta ve bu surec giderek hizlanmak­
tadir. Bu durum gelecekte sendikalari iki secenekle karst karsiya
brrakacaktrr. Sendikalar ya sinai Iaaliyctlerin geregine gore kurul­
mus olan yapilarim hizmet sektorimun gereklerine gore uyarlaya­
caklardir veya calisma kayatmda sendikalarm etkinlig! giderek aza­
lacaktir (7). Her iki dururnda cia isci-isveren iliskilerinin odak nok
talan cahsma kosullari ve parasal taleplerden baska alanlara kaya­
caktir. Cahsma saatlerinin azaltilmasi, C;a hsanlarin serbest zaman
Iaaliyetlerinin claha iyi bicimde duzenlenmesi. calisanlarm mesleki
ve kulttirel egitimi, is verimliligini arttrrici yonternler iizerinde ca­
hsilrnasi, yardimlasma sandiklarirun kurulmasi gibi cabalar isci­
isveren iliskilerinin yeni odak noktalan olma yolundadir. Butiin
bu yeni alanlarda sendikalar ya iletisirni saglarna fonksiyonunu ye­
ririe getirecekler ya da etkinlikleri azaldrgi olciide isletrne yonetim­
leri ile cahsanlar arasmdaki iletisirn giclerek arran hir sekilde islet­
me yonetimleri tarafindan saglanmaya cahsilacaktir. Isletme yone­
timleri calisanlarm isyerine baghhglJ1l arttrrrna ve bu yolla verimi

(6) H.M, Mac Donald, «Collective Bargaining in the Post-War Period-. Perso­
nel Management Selected Headings, edit., D.E. Mc Ferland, Middlesex,
Penguin Books. 1971, s. 271.

(7) Bkz.rMarcus Hart SANDVER, Labor Relations Process and Outcomes, Little,
Brown and Company, Boston, I9Wd, s. lQ.-17.
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,'tltlrma yollari iizerincie onernle durmaktadirlar. Bu konuda basa­
riva ulasmanm yolu isletme icinde saghkh ve doyurucu bir sosyal
politika uygulamasmm gerceklestirilmesidir. Geziler diizenlenmesi,
isletrne yonetlcilerinin yernekler ve bcnzeri vesilelerle cahsanlarla
birlikte olrnaya ozen gostermeleri, isletrne gazetesi cikartrlmasi,
sport if karsilasmalar yaprlmasr, isletrne yonetimleri ile cahsanlarm
kaynasrnasma vardirncr olabilecek bazi uygulamalardir (8).

v-- rsct i;SVEREN iLi~KtI~ERiNDEKiiLETi~iMiN

ORTAY A <;:IKARDIGI SONUCLAR

«Sosyal Devlet » anlayisma uygun olarak devletin cahsma yasa­
rmna miidahalesi sonucu isci-isveren il iskilerindeki iletisimin yeni
boyutlar kazandigim ve yeni alanlarda isbirligine yonelindiglni soy­
leyebil iriz. Genel cizgileri itibanyla cahsma iliskilerinde ortaya C,1­

kan yeni gelisme vc uvgulamalar dart grupta gozden gecirilebilir.

ilk olarak toplu pazarlrk sistemi giderek yaygmlasnustir. Da­
ha onceki doncrnlcrde r:ijrulcnden cok daha fazla sekilde isyeri ve
iskolu diizeyinde toplu sozlesme yapildigi gorulmektedir (9). Za­
man icersinde toplu sozlesmelerin ilgi alamna iicret disi konularm
glrdig! de anlasilmaktadrr (10).

Ikinci olarak, isin insallastrrilmasi cabalaruun, cahsrna yasa­
111111111 niteligini gelistirme cabalarmm dikkati cektigi soylenebilir,
Bir yandan calisanlarm daha nitelikli bir isgiicii olusturrnalari, di­
ger yandan isletmelerin calisanlardan daha cok etkinlik ve verirnli­
lik beklerneler: yeni ihtiyaclari dogurrnaktadir. Bu ihtiyaclar dog­
rultusunda cia amaca yonelik yeni programlar uygulamaya konul
maktadir. Bu programlann iki temel amacmdan soz edilebilir. Bi­
rincisi, cahsma kosullarimn saghk, giivenlik, acismdan iyilestiril­
mesi, ikincisi de cahsanlarmetkinlik ve katilimlarmm arttmlmasi
(11). BLl arnaca uygun olarak Uluslararasi Calisma Orgiitii, 1975 yi­
lmda «Cahsrna Kosullari ve Cevresinin Gelistirilmesi» adiru tasiyan
bir program kabul etrnistir. Programm amaclari, iscinin yasarn ve
c,aghgllllll korunmasi, iscive bos zaman birakrlmasi, kendini gelis-

(g) Bkz.: Ihsan ERKUL/Ziibtu ALTANINuvit GEREK, Sosyal Politika lklncl CUt,
Esktsehir. 1984, s. 171-187.

lIe) Bkz.: Toplu Sozlesmelerdo Sosyal Yardrmlar, MPM. Ya., No: 213, Ankara,
1977.

(11) Bkz.: Meryem KORAY/Alper TOPCUOGLU, Sosyal Politika, lzmlr, 1987, s.
125.
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tirmesine ve topluma yararli olmasma yardimci olmak, seklinde
ozetlenebilir. Gene bu kapsamda sayilabilecek diger gelismeler, «KIS­

mi cahsma» ve «esnek cahsma saatleri» uygulamalarmin yaygmlas­
masidrr.

Cahsma iliskilerinde ortaya cikan ve tarnsmalara yol acari bir
ticiincii yenilik, cahsanlarm yonetirne katilmasr uygulamalaridir
(12). Bu uygulama, endiistriyel demokras; arayislan ile isyerlerinde
yonetimin etkinligini ve verimliligini arttirmaya yonelik arayislarm
bir sonucu olarak ortaya cikrmstir. Ulusal diizeyde yonetirne katil­
rna, isci-isveren-hiikiimet temsilcilerinin bulundugu, genel ekonomik
ve sosyal konularm karara baglandigi «sosyal anlasrnalar» yoluyla
gerceklesmektedir. Yonetim kurullarmda isci temsilcilerine yer ve­
rilmesiyle gerceklesen bir katihm girisim diizeyinde bir kanhrn 01­
maktadir. Isyerl diizeyinde katilma uygulamalari ise, isyerlerinde
kurulan isletrne konseyleri veya isci kurullari yoluyla saglanmak­
tadir (13). Olusturulan organlarda genellikle personel sorunlari tar­
nsilmaktadir.

Cahsrna iliskilerinde ortaya cikan bir diger gelisrne de kar pay­
lasirm veya yatmrn fonlari uygulamalaridir. Kar paylasirm, tasar­
ruf paylasirm gibi uygulamalar calisanlari motive etmekte, boylece
isletmenin verimlil iginin arttirrlmasma cahsilmaktadir. Hollanda,
Fransa, Almanya ve A.B.D. de bu uygulamalar yaygindir.

Isvec'de «Ureticiler Fonu» uygulamasi 1983 yih sonunda yasa
ile kabul edilmistir, Bu uygularnalar sosyal demokrasi ve sosyal
esitlik asarnalarmdan sonra «ekonomik demokrasi»nin gercekles­
mesinin istendigini ortaya koymaktadir (14). Ekonomik demokrasi,
ekonomik zenginligin daha hakca paylasimi ve iicretlilerin de eko­
nomik yaprda pay sahibi olmalari anlammi tasunaktadir.

(12) Bkz.: Meryern KORAY, Endustri ili~kileri, lzmtr, 191>7, s. 31.
(I3) Bkz.. Nurhan AK<;:AYLI, Yonetime Katilma ve Ozyonetim, istanbul, 1987.
(14) Bkz.. Erik ASARD, «Employes, Participation in Sweden 1971-1979: The Issue

of Economic Democracy-, ECONOMic AND Industrial Democracy, C. I,
No: 3, 1980.
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