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Gimiimiizde her alanda yasanan gelismeler endiistri iliskileri
alaninda yeni kavramlan giindeme getirmekte, ya da daha once
tarhigilan ve giincelligini yitiren baz1 kavramlarn yeniden énemli hale
getirmektedir. En 6nemli ve {izerinde tartigtlan kavramlardan birisi
cahsanlarin katilimidir, Yoneticiler rekabet kosullanyla bas edebilmek
icin isletmenin sorumlulugunu ¢alisanlarla paylasmak istemekte, takim
calismasi, kalite cemberleri gibi uygulamalarla bunu
gerceklestirmektedirler. Sendikalarin bu tiir uygulamalardaki rolii ne
olmaktadir? Bunu etkileyen faktorler nelerdir? Sendikalarm bu tiir
programlarin basarisina etkisi ne olmaktadur? Calisma ile bu sorulara
cevap aranmaktadir.

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

Kiiresel ulagim, iletisim, globallesme, teknoloji patlamasi,
yenilik¢ilik, hiz, rekabetin giderek yogunlasmasi gibi riizgarlar her
alanda oldugu gibi isletmelerde de bir ¢ok temel degisiklie neden
olmaktadir. Eski kati hiyerarsik yapilarla bu degisikliklere uyum
saglamak miimkiin olmamaktadir. Rekabete hizli bir sekilde cevap
verebilmek, saglikl iletisim kurulabilen ve hizh karar verilebilen yalin
ve yatay orgiitlerde ¢ok daha kolay olmaktadir. Ancak bu tiir bir
orgiitsel yap1 olusturabilmek igin katilimcilign tesvik etmek ve
¢aliganlarin  motivasyonunu arttiracak uygulamalar1  benimsemek
gerekmektedir. Kalite, yeni tiriinler, ydntemler ve siiregler gelistirebilme
konusunda rekabet avantaji elde etmek ve isletmenin hedeflerine
ulagmasi kenusunda etkin olabilmek i¢in hangi kademede olursa olsun
calisanlarin ¢ok c¢esitli yeteneklere sahip olmalarn ve farkli roller
tistlenmeleri gerekmektedir.

Bu yeni yénetim anlayisiyla birlikte igyerlerinde ¢alisma iligkileri
de farkhl bir boyutta karsumza ¢itkmaktadir. Catismaya dayal ¢alisma
iligkileri gecmiste birakilmustir. Gerek uluslararasi rekabetle, gerekse
kendi iilkelerinde gelisen sendikasiz rekabetle bas edebilmek igin
sendikalar ve yonetim daha fazla igbirligine gereksinim duymaktadirlar.
Isletmelere ekonomik basari ve sendika tiyelerine istidam saglayabilecek
katilmar c¢alisma iligskileri 6n plana cikarilmaktadir. Bu iligki iginde
taraflar rekabet icine girmeden anlagmazliklan ¢bzmeye calismakta,
sendika igletmenin bagarisi i¢in sorumlulugu paylasmay: kabul ederken,
igverenler de istihdam ve ficret giivencesi konusunda sorumlulugu
tstelenmektedirler.

Ancak kosullar, yonetimi sendikalar karsisinda daha avantajh bir
konuma getirmektedir. Endiistri iligkilerinin {iglii sa¢ ayag devletin yer
alaca@ tarafa bagh olarak dengesini kaybetmektedir. Sendikalar, yasal
destekten yoksun olduklar1 zaman yonetimin “cahisanlarin katilimi”
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gibi uygulamalar1 karsisinda, yonetimle igbirlii yerine miicadeleyi
tercih edebilmektedir. Yonetim de bu bosluktan yararlanarak bu i
uygulamalar1 sendikalar1 isletmede cabganlarla iliskileri saglamada
devre disi birakabilmek i¢in kullanmaktadirlar., Bu c¢alismada
sendikalarin katihmer uygulamalar karsisinda gelistirdikleri stratejiler
ve bu tir uygulamalara katkilan teorik olarak ortaya konulmaya
calisilacak ve ingiltere ve Almanya 6rnedi cer¢evesinde bu stratejilerdeki
farkliligs sekillendiren kosullar degerlendirilecektir.

2. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISINDAN YENI YONETIM
ANLAYISINA GECIS

Son yillarda, isverenler degisen ekonomik, sosyal ve teknolojik
yapmn etkisiyle artan rekabetle bag edebilmek icin yeni iiretim
sistemleri gelistirme yo6niinde biiyiik ¢aba gostermekledirler, Uretim
sistemlerinin  yenilenmesiyle  birlikte bu {retim sistemlerini
destekleyecek yeni bir yénetim anlayis1 ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.
Yonetim anlayisindaki degisim ise endistri iligkileri sistemi iginde
sendikalarm roliiniin yeniden belirlenmesi geregini yaratmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisiun ya da igyerlerinin geleneksel
tzelliklerinin degismesi yeni isyeri kavramim ortaya ¢ikarmugtir. Klasik
yonetim anlayisgi, tiretim slirecini basamaklara ayirmak ve her bir kigiye
gerekli biitiin basamaklar yerine getirmesini séylemektense, her bir
basamak i¢in farkl bir kisiyi gérevlendirmenin verimliligi daha fazla
yiikseltecegi inancma dayanmaktaydi Bu yapi yogun bir hiyerarsi ve
uzmanlik gerektirmekteydi (Mills,; 1994, 109). :

19. yiizyilin sonlarmda kitle tiretiminin gelismesiyle birlikte
Taylor'm endiistriyel igyerlerini idare etmek icin gelistirdigi “bilimsel
yonetim teknikleri” ortaya ¢ikmaya baglamugtir. Bilimsel yonetim
oldukca genis bir ilgi alami bulmus ve iiretimi arttirabilmek igin
asagidaki felsefeyi temel alan bir teori olusturmustur (Mills,;1994, 110):

1. Cahganlar denetlenmedigi zaman tembeldir ve bu nedenle
isyerinde denetciler (supervisor) tarafindan yakindan denetlenmeleri
gerekir. .

2. Iscilerden tiretimle ilgili olarak bilingli karar vermelerini istemek
makineleri ve {iretim siirecini aksatacaktu. Bu nedenle kararlar tiretim
hattindan uzak olanlar yani yéneticiler tarafindan verilmelidir.
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3. Ucretler en giiclit motivasyon aracidir ve yiikseldigi zaman
insanlar daha fazla calis. Bu nedenle verimlilik artmasmdan elde
edilen karlar isgilerle iicretler yiikseltilerek paylasilmaliclr .

Bilimsel yonetim anlayisi, kisa vadede bir taraftan calisanlar ve
makineleri tek bir biitiiniin icine entegre ederek kitle tiretimini
artbirrken, diger taraftan iicret diizeyleri ve buna paralel olarak
toplumun gelir diizeyinin artmasim saglamistir. Ancak, uzun vadede bu
ybnetim anlayis i¢inde y&neticiler isi ¢alisanlarm psikolojik ve sosyal
ihtiyaclarma gore degil, makinelerin  gereksinimlerine  gore
diizenledikleri ic¢in isgiler iizerinde psikolojik ve sosyal sorunlar
yaratomgtir (Cascio,1995,35). Daha da 8nemlisi, gii¢ ve otorite yénetimin
elinde oldugu igin, isciler bu olumsuzluklar: ortadan kaldirma olanagma
sahip olmamuglardir. Aynca sendikalar da cahsanlarm ¢alisma
kosullarinda s6z sahibi olmasmu engelledigi i¢in Taylorizme kars
cikmuslardir (Kagmcioglu, 2001, 16).

Post-endiistriyel degisim siirecini ortaya ¢ikaran ekonomik, sosyal
ve kiiltitrel cevredeki koklii degisimlerin, 6rgiitlerin strateji, kiiltiir, yap:
ve ¢alisma sartlarinda da Snemli degisimlere neden olmasi ka¢inilmaz
olmustur (Kurtulmus,1996,162). Tablo 1’de karsilastrilmali olarak
ozetlendigi gibi, glinfimiizde yasanan is cevresindeki, teknolojideki ve
iscilerin beklentilerindeki degisimler, isletmeleri geleneksel y&netim
tekniklerinden uzaklasmaya zorlamistir. Yogun rekabet ortamu ve
devletin sendikalar1 zayiflatan diizenlemeleri, isverenlerin isyerlerini
yénetmede yeni yontemler uygulamasma neden olmaktadir.

Yeni sistem yonetimin rekabeti arttirmasini amaclayan bir ¢cabadir
ve bunun merkezinde kaliteyi ve verimlili§i yiikseltmek ve maliyetleri
diisiirmek yer almaktadir. Bu programlar, toplam kalite yonetimi, pazar
odakli kalite, yalm firetim, tam zamanl iireim ve insan kaynaklar:
yonetimi  gibi farkli isimlerle ancak benzer Ozelliklerle ortaya
cikmaktadir (Geary, 1995,368).
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Tablo 1: Geleneksel ve Yeni Yénetim Anfayisindaki Farkhilasmalar

Kriterler Geleneksel Yonetim Anlayis: | Yeni Yénetim Anlayisi

Hiycrarsinin derecesi ve énemi | Yiiksck diizeyde ve gnemli Cok az tnemli

Ctorite Resmi ve devaml Resmi ve nadir

Resmi iletigim kanallar Cok tnemli Az oranda dnemli

Merkezilesme Biiyiik oranda Adem-i merkeziyetci

Rol dagilum Bagarinug Basar egitim zamaruna bagls

ige girls dncesi egitimin dnemi | Genellikle gnemsiz Cok énemli

Egitim tecriibesi Cogunlukla ise giris sorras: Esas olarak ige giris tncesi

Megrulugun kaynaf Kanunlar Bilgi

Gilig aract Biiro Uzmanlk

Fonksiyonel farklilagma Yiiksek Diisiik

Sadakat duygusu Orgiite Meslefie veya programa

Zaman oryantasyonu Simdi Gelecek

Tercih igin kriter Verimlilik Ure.tke-n-hk (ctiinlik  ve
verimlilik)

Amaclar Sahuslarla ilgili olmaksizin ydnetim Ma% V‘E hizmeHlerin maximum
verimi

-Deffisim kabiliyeti Diisiik Yiiksek

Iaynak! Yazict, 1999, 54.

3. KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARI VE
CALISANLARIN KATILIMI YAKLASIMINA GENEL BIR BAKIS

1980’1 yillarda rekabetin ve uluslararas: pazaiin degisen yapisiyla
birlikte isletme hedefleri esnek iiretim, miisteri tatmini ve dzellikle kalite
iizerine yogunlagmca isletme iginde gahsanlarin bu siirece yapacagi
katkinin 6nemi artrmugtir. Bu da klasik yonetim anlayismin temelim
derinden sarsan yeni bir kavrami giindeme getirmigtir: Kahlim.

Calisanlarin igyerinde yonetime katilmasi kavrami yeni degildir.
1960'h yillarda “is hayatuun kalitesinin arttrilmas:” tartismalariyla
baglayan gelismeler 1970’ yillarda sanayi demokrasisinin igyerlerinde
olusturulmasi gabalari ile devam etmistir (Kutal, Bityiikuslu, 1996, 132).
1980'l yillarda konunun tekrar giindeme gelmesinin temelinde ise
cabsanlar1 degisen kosullara uyumlu kilma, onlan verimli ve etkin
calisacak duruma getirmenin ydnetimin temel hedeflerinden biri haline
gelmis olmasi bulunmaktadir. Bu ise {iretim ihgkilerinde insan
kaynaginin éneminin yeniden kesfedilmesi anlamma gelmektedir,

Tablo 2'de goriildiigii gibi, katillm anlayisimin kendisinde de
degisiklikler olmustur. Amag sadece yonetimin belirli konularda karar
verirken ¢alisanlarin da goriislerini veya onaylarim almasmi saglamak
degildir. Global degisimin ve rekabetin ortaya cikardif: veya dnemini
arthrdifs yeni bir yonetim kavramu daha ortaya ¢ikomughr: emegin
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giiclendirilmesi. Bir ytnetim kavranu olarak gii¢lendirme, yardimlagma,
paylasma, yetistirme ve ekip c¢alismasi yolu ile kisilerin karar verme
haklarmi arttrma ve kisileri gelistirme sitreci olarak tanimlanabilir.
Bununla amaglanan isi fiilen yapan kiginin o igle ilgili tiim kararlar

verebilmesi ve bunun igin yetigtirilmesidir. Bunun icin egitimin,
dditlerin, bilginin ve giiclin orgittsel hiyerarsideki en diisiik seviyeye
yayilarak karar verme yetenefinin yiikseltilmesi, daha ¢ok endiistri
toplumunun &zellikleri olan mavi yakali/ beyaz yakal ayrimumn
dnemini de azaltmaktadir. Ciinkii artik toplumlar bilgi toplumu veya
endiistri otesi toplum haline geldikce isletmedeki her c¢alisan
giiclendirilmek, yani karar verebilecek duruma getirilmek zorundadur.
Bu ise el ve kol emegini degil, fakat bilgiyi kullanmay: ve yaratici olmay:
gerektirmektedir (Yazici, 1999,65).

Giiniimiiziin en ¢nemli yotnetsel temalarindan biri olan isci
katilimuy, igci-isveren iliskilerinin yeniden tanimlanmasi ve pek cok orgiit
icin temel bir kiiltiirel degisiklik anlamina gelmektedir. Bu nedenle
orgiitleri katihmer bir yapiya doniistiirmek oldukg¢a gii¢ olmaktadir,
Ciinkii etkili bir katilimda isciler islerinde kendi otoriteleriyle hareket
ederler. Isle ilgili problemleri ¢dzerler ve etkin alternatifler iiretirler.
Gergek bir kafilim yonetsel hiyerarside giiciin ve otoritenin yeniden
dagilmi anlamma gelir ki b&ylece insanlar en iist potansiyellerine
ulagabilirler. Bu anlamda bir¢cok geleneksel yonetici tarafindan iscilerin
katilimu uygulamalar, isyerinde kontroliin ve otoritenin kaybedilmesi
olarak goriiliir ve direngle karsilagir (Pun vd., 2001, 2). Hatta isyerinde
isciler-ytneticiler arasindaki farkhihifin tamanuna yakmuinu ortadan
kaldirmay:r hedefledigi icin oldukga radikal bir yaklagim olalak da
nitelendirilmektedir (Mills, 94,119).



KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARI ve SENDIKALAR: TAKIM CALISMASI 31

Tablo 2 Calisanlarm Katilim Uygulamalarmin Hedefleri

Yomneticilerin Calisanlardan Beklentileri

Davramssal Degisim Isletmede moralin ytikseltilmesi
Isletmede sadakat ve bagliligin arttirilmast
Isletmeye ait oldugu hissinin verilmesi

Yonetime verilecek destegin saglanmast

Motivasyon ve Adaptasyonun Calisanlarin yeni i pratiklerini kabul etmesi

Geligtrilmesi Isletme bazmda gesitli meslekler ve ig kategorileri
i¢inde mobil clmas:

Yeni teknolojileri kabul etmeleri
Yonetimin otoritesini benimsemeleri
Kaliteyi arttirmak

Verimliligi artarmak

Maliyeti diigtirmek

Problemlerin ¢dztimil

Takim ruhu ve igbirligi yaratmak

Isletme Crkarlarinm Parkina Isletme genel durumu hakkinda

Varilmast bilgilendirilmesi
Caliganlarm ybneticilerin ne yapmak istedigi
konusunda bilgilendirilmesi
Yonetim uygulamalarma karsi reaksiyonun aza
indirilmesi

Calisanlarm Ortaklift is kontroliiniin sa glanmasi
Calisanlarm Bnerilerinin degerlendirilimesi ‘

Caliganlann firma isleyisinde stz sahibi olmas:

Kaynak: Kutal, Bdytkuslu, 1996, 137.

4, KATILIMCI YONETIM UYGULAMALARININ OZELLIKLERI

Katilimer  yonetim  uygulamalart  oldukga genis  bir  alant
kapsamaktadu. Asagida belirtilecegi iizere, bu programlar degisik
gekillerde wve isimlerde kargmiza ¢ikmaktadir. Ancak genel bir
degerlendirme yapilmak istenirse, kahlmin hangi seviyede clustuguna
bakmak gerekmektedir. Eger katilim igletmede Dbireysel boyuta
indirgenmigse bu noktada bireysel katilim s6z konusu oclmaktadur. Bu
ise geleneksel olarak isin zenginlestirilmesi, isin genigletilip
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monotonluktan kurtarilmas: ve gorevlerin genisletilerek ig hayatimn
kalitesinin ytikseltilmesi ile miimktindiir. Diger taraftan, katihm kolektif
boyutuyla ele almip gerceklestirilmek isteniyorsa bagimsiz grup
calismasi, takim  ¢ahsmasi ve  kalite  cemberleri  yoluyla
gerceklestirilmeye cahisilmaktadu (Kutal, Biiytikuslu, 1996,138).

Tablo 3 incelendiginde, katilmmn defisik diizeylerde
gerceklestigi goriilmektedir. Eger calisanlarin yonetime katihimi kolektif
anlamda yiiksek seviyede gerceklesiyorsa, fiziksel olarak tim
calisanlarin direkt katiimu miimkiin olmadify icin cahganlar kendi
temsilcilerini segerler. Bu anlamda o6rnek olarak katilim Italya ve
Fransa’da kanun tarafindan kurulmas: ongériilen igyeri komiteleri,
Almanya’da igyeri konseyleri ve ingiltere’de ise ortak damsmanlik
komitelerince gerceklestirilmektedir {Mills, 94, 126 ve Kutal, Biiytikuslu,
1996, 138). Amerika’da ise katiim daha ¢ok takim caligmalar: araciliiyla
veya igyerinde sorumluluklarmn genigletilmesiyle saglanmaktadir.
ABD'de Avrupa’daki gibi katiima iliskin kanuni bir diizenleme
bulunmamaktadir. Diger taraftan, katilimm bir bagka seklinde ise isci ya
da sendika temsilcilerinin y&netim kurullarma katilmasiyla dolayli bir
katilim stz konusu olmaktadar.

Tablo 3: Diizeylerine Gére Katilim Sekilleri

Alt Diizeyde Alt Diizeyde Finansal Yoldan Temsili
Gelisen lletisim| Gelisen Problem Calisanlarmn figisini Katilim
Araclari Cozlicti Araglar Saglayan Araglar Araglan
Gazete Davranig arastirmasi Kar paylagmm is konseyleri ve

is komiteleri

Calisanlar Kalite cemberleri Gruplara veya Toplu sozlesme
igin rapor _ takimlara saglanan sistemni
ikramiye ve primler
Brifing Talam caligmasi Sendikalar/isyeri
temsilcileri
Tektif
Cetvelleri Toplam kalite yonetimi

Kaynak: Kutal Baytikuslu, 1996, s.13%dan Marchington, M, vd., New
Development in Employee Involvement, Employment Department Research Series,
No:2, 1992,

Tablo3 incelendifinde, yoneticilerin farkli boyutlarda amaglar
i¢in degisik katilma yontemleri kullandiklar gortilmektedir. Ornegin,
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calisanlann isletmeyle veya kendilerini ilgilendiren yasal veya yasal
olmayan diizenlemelerle ilgili bilgilendirilmesi istendiginde haberlesme
araclar1 kullanulabilir, isyerinde uyusmazhklarin ¢éztimiinde temsili
katithm yolu devreye sokulabilir. Calisanlarn firmaya baghliginin ve
motivasyonunun arttinlmasi ve bireysel problemlerin ¢éziimii igin
finansal yontemler uygun goriilebilir. Diger taraftan ise, teknolojik
degisim, gérev kontrolii, kalite gibi konularda talkim calismasi, kalite
cemberleri gibi problem ¢bziicii araglar kullamlarak isyeri diizeyinde
genis bir goriis birligi saglanabilir, Bu yontemlerin her biri ¢alisanlarin
katilmu yaklagmminin dért temel prensibinden birini kargilamaktadr.
Bunlar giivenlik, esitlik, bireysellesme ve demokrasidir (Pun vd.,
2001,2).

. Katilm programlarinin amacina ulasmasi, taraflarn bu tir
programlarin baslatilmasmdaki ¢abalarina, katilim kararlarina ve béyle
bir program siirdiirme isteklerine baghdir (Akgeyik,2000,629). Ancak
burada “taraflar” {izerinde durmak gerekir. Su ana kadar katihm
programlarimin  genel yapisi ortaya konulmaya calisildign igin taraf
olarak anlagilan isciler ve yoneticilerdir. Bununla birlikte, bir igletmede
tigtincil bir taraf daha bulunabilir ve katilimcr programlar bu {iglii yapr
icinde uygulanmaya caligilabilir. Bu ficiincti taraf ise sendikalardir.
Katilma programlarm yayginlagsmasiyla birlikte, bu tiir programlarin
sendikasiz sekttrde oldugu kadar sendikali sektérde de yaygimnlastiga
goriilmektedir. Sendikal ¢evrede ve akademisyenler arasinda bu cesit
uygulamalara yonelik olarak goriisler iki farkhh noktada odaklanmugtir.
Birincisi, bu tiir programlarm sendikalar igin bir tehdit mi, yoksa bir
fusat m1 olusturdugu noktasindadir. Digeri ise, sendikalarm bu gesit
programlara katihp katilmamast gerektigi yoniindedir. Calismanin
bundan sonraki béltiimiinde bu konulara yonelik olarak ortaya konulan
farkli goriisler ve uygulamalar degerlendirilecektir.

5. SENDIKALARIN KATILIMCI PROGRAMLARA YAKLASIMI

Sendikalarm katihm programlarn kargisinda tutumu, sendikanin
yapisma, ityelerin programlara yaklasimina, isletmenin ¢zelliklerine ve
yonetimin sendikay: bu tiir programlarin igine entegre etme derecesine
gore farklibk gosterse de, bu konuyla ilgili gézlenen ortak tavu
sendikalarin katilim konusuna biiyiik bir dikkatle yaklasmasi ve kendini
cesitli yollarla korumaya ¢alismasidir. Bu ¢ergevede sendikalar katilimci
programlarm hem sendikalara hem de tiyelere etkisiyle yakindan
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ilgilenmektedirler. Sendikalar konuyla ilgili olarak gerek ulusal gerekse
uluslararas: diizeyde ortak bir yaklasim geligtirememislerdir. Katilimer
programlara sendikalarin tavirlar: genel olarak it¢ gruba ayrilmaktadir
(Ozaki, 1996,43):

Birincisi, bu tiir uygulamalara karg: ¢ikanlardir. Bu sendikalara
gore s6z konusu uygulamalar iggilerin sémitritsiinii arttirmanin  bir
yoludur, Iscilerin katilimi yaniltici bir kavram olup, isciler ancak gok
kisith bir bicimde ytnetimin kararlarm etkileyebilir. Sendikalar ¢zellikle
yonetimin bu c¢egit programlari uygulamasma engel olabilecegini
hissettifi zaman program karsisindaki tavrim daha rahat ortaya
koyabilmektedir. Bu gruba giren sendikalara ¢inek olarak Belgika'da
FTGB/ABVYV, Fransa’da CGT ve CGT-FO ve yakin zamana kadar
ABD’de ATL-CIO gosterilebilir,

ikinci grup sendikalar, bu tiir katillimer uygulamalarm firmalarm
rekabet giiciinii arttirirken, isgilerin de igyerinde giiglerinin artacagmni ve
sonug olarak ¢aligma kalitesinin artacagma inanmaktadirlar. Bu gruptaki
sendikalar gerek toplu is stzlegsmelerinde gerekli uyarlamalas1 yaparak,
gerekse katilimcr siireglere dahil olarak bu tiir uygulamalara aktif olarak
katilmaktacirlar.

Bazi sendikalar is hayatinin kalitesi (QWL) gibi katulmc
programlar: gartsiz desteklemigtir (Friorito, vd, 1988,294). Bu programin
¢ok yaygmlastigi 1980'1i yillarda yapilan bir ¢ok aragtirmada sendikals
igletmelerde is hayatinm kalitesini arttirmaya ytnelik uygulamalarin
caligma iligkilerini ve buna bagl olarak igletmenin performansimi olumlu
yonde etkiledigi ortaya ¢iknustir. Sendika temsilcilerinin, y&neticilerin
ve igcilerin katilmmiyla olusturulan komiteler isletmelerde kaliteyi ve
verimlilii olumsuz yénde etkileyen devamsizlik, disiplinsiz
davraniglar, sikayetlerin fazlalig1 gibi konularda ortak ¢oziimler
itretebilmislerdir (Katz vd., 1985, 519) . Is hayatinin kalitesini arttirma
cabalar: ¢aligma iligkilerinin kalitesini de arttirmustir. Bu gruba dahil
sendikalara érnek olarak isve¢ Metal Iscileri Sendikasi, Fransa’da CFDT,
Almanya’da 1G-Metal, 1994 sonras1 ABD'de AFL-CIO ve ingiltere’de
TUC verilebilir.

Uciincii olarak ise katilimci diizenlemeleri isveren alami olarak
kabul edip, sendikalarin bu alanda miidahale hakkinin olmamas:
gerektifine inananlardir. Bu gruba en uygun olanlar Japon
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sendikalardir. Pek cok isyerinde takim liderleri ayn1 zamanda sendika
temsilcileri olmaktadir.

Sendikalarin katilim uygulamalarina karsi tepkilerini tilkelere gire
gruplandirmak oldukc¢a gtictir. Aymi  tlkede kimi sendikalar
kendilerinin is¢i igveren iligskilerinde devre dist birakilabilecegi
endigesiyle bu tir uygulamalari tehditkar uygulamalar olarak
degerlendirirken, kimileri de hentiz bununla ilgili bir politika
olusturamamuagtir (Friedrich Ebert Stiftung,2000,39).

Bununla birlikte, sendikalarin ¢ogu neden bu tiir uygulamalarin
kargisindadirlar  ve bu tur uygulamalarn  bir tehdit olarak
algilamaktadirlar? Bircok sendika tarafindan konuyla ilgili olarak dile
getirilen endigeler genel olarak birkag baglik halinde ézetlenebilir:

1. Sendikalar bu gesit katilimc1 programlarin iscilerle isverenler
arasinda direkt iletisim olanag1 yaratarak sendikalar1 devre dist
birakmasindan endigse duymaktadirlar. Calisma kosullarina yonelik
konularin  sendikanm bilgisi olmaksizin katihmer programlarda
tartisilabilmesi isyerinde sendikamn ve toplu pazarhgin etkisini
azaltmaktadir. Toplu pazarhk konularmin bu tir platformlarda
tartigilmas1 yasal olarak engellenmis olsa da s¢zlesme ihlalleri ya da
farkli konulara yotnelik sikayetlerin katilimci gruplarda ele alinmasi
isyerinde sendikanin roltinii erozyona ugratmakta, buna paralel olarak
tyelerin de sendikaya olan ilgisi ve katlhminda bir azalma
goriilmektedir (Eaton,90, 33).

Gercekten de yapilan arastirmalarda bu gesit programlart
uygulayan igletmelerde sikayet oranlarinda bir azalma oldugu
goriilmugtar. Bu durum, bir taraftan yonetimin sendikanin roliinii
tistlenmesine, diger taraftan ise yo6netimin s6zlesme ihlallerini
azaltmasina baglanmustir. Bu gesit programlara katilan tiyelere yonelik
yapilan bir aragtirma ise bu tiir tiyelerin daha ¢ok sendikada aktif bir rol
tistlenmeyen ve program: sendikaya karst bir tehdit olarak
algilamayanlar oldugunu gostermistir (Eaton,1992,521} .

2. Sendikalarin katihmci programlara yoénelik olarak ileri
sturdiikleri bir diger elestiri, katilimin is¢ileri aym veya daha az ticretle
calistirmak icin bir ara¢ oldugudur. Ornek vermek gerekirse sendikalar,
kalite cemberleri ig saatleri digmda toplandig i¢in bu uygulamaya kars:
cikarlar ya da isgilere bog zamanlarini ayirdiklar1 bu siire i¢in ticret
tdenmesini isterler. Diger taraftan, amac kaliteyi ve verimliligi arttirmak
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oldugu i¢in, sendikalar bu tiir uygulamalarn sonucunda iiyelerinin
iglerini kaybedeceginden endige etmektedirler (Mills,94,123).

SEKIL i: Sendikalarin Katilimer Programlara Yakiagimi: Destegi ve Direnei Sekillendiren
Faktirler

Sendikadarin Kateimet Progeamlara
Yaklasimi

v y

Tarafiarin birbirlerinin hak ve ¢tkarlarini

uziagtirma islegi ve yelencgi Taraflarin ghe dengesi

] .

Taraflarin Taraflarin Sendikanin Maddi ve Sendikanin Sendika-
birbirinin katiliny birlikte maddi tiyelerini lagma
sumrlsliklar - konusynda harcket cime olmayan kontrol oram

nin ve igleyis ortak yetencgi kaynaklar ctme

tarzlarinin zemini yelencii;

farkinda

olmasi

Kaynak: Reshef, Lan, 1999, 128,

Sendikalarin  katihm  programlarna karst ¢kmasim  ve
desteklemesini etkileyen faktorler Sekil 1 “de ortaya konulmaya
caligilmastir. Sekil’den anlagildigs iizere, sendikalarin bu titr programlar
kargisindaki tutumu, bunlan sendikarun kazanilmis haklarina bir tehdit
olarak algilamasina baghdir. Bu iligki sendika ve yonetimin birbirinin
kazamlmus haklarim ve karsibkh olarak giic dengesini kabul edip
etmemesinden etkilenmektedir.  Yukanda belittildigi gibi bu tiir
programlar sendikalarm haklarnm ve sirurlarim tehdit ettigi takdirde bu
tiir uygulamalara aktif bir bigimde karsi ciktiklar1 goriilmektedir
(Reshef,Lam,1999,128).

Bunun digsinda, sendikamn kendi i¢inde katiim programlarina
karg1 bir uyum olmasi ve bunun sendikanin farkh yerlerde trgiitlenmig
subelerine yansitilmasi, sendikamn sahip oldugu kaynaklar, itye sayisi
ve ityelerini kontrol etme yetenegi de sendikanm katilime1 programlara
destefini ve direncini gekillendiren faktdrler arasindadir. Ornegin
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tiyeleri fizerinde kontrol giiciine sahip olmayan bir sendika, katihmci
programlan bir tehdit olarak algilasa bile, tiyelerini bu programlara
katilmaktan ahkoyamaz. Calismanin sonunda incelenen h’lgiltm‘e ve
Almanya érnegi, sendikal yaklasimlann hangi faktorlere bagh olarak
sekillendigi konusunda daha fazla agikhk getirecektir.

6. SENDIKALI ISYERLERINDE KATILIMCI
PROGRAMLARIN VARLIGINI SURDURMESINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Katihm programlarmin bagarsi, orgitiin cevresi, kiltiirtt ve
teknolojisi gibi belirli durumlara bagh olarak degismektedir. Bu nedenle
katilim programlarmnin i¢inde yer alan yoneticiler, sendikalar ve isgiler
katilimi saglayan bir Orgiit iklimi ve gevresi yaratmak zorundadmrlar
(Pun,2001,3).

Isbirlik¢i ve katihmci programlann basansmun bir¢ok lgtisii
oldugu halde, en temel olan1 bunlarin yasam stiresidir. Bu programlarin
basanyla uygulanmasma ve yasamasma yardimci olan faktorlere
yonelik olarak pek c¢ok farkli gériis vardu; fakat bu faktérleri sistematik
olarak inceleyen teorik cahgmalar cok azdar.

Konuya yoénelik olarak ortaya konulan birkag teorik calisma, iic
temel yaklasim gelistirmistir. Kochan ve Dyer sendikah orgiitlerde
degigimi agiklamak igin Genel Orgiitsel Degisim Teorisini
kullanmaktadir. Bu  teori, katihma  programlarin  basaryla
uygulanmasim etkileyen ti¢ unsur ya da basamak oldugu goriisiine
dayanmaktadir: baslangic uyans: (ilk diirtii), katthm i¢in her iki tarafn
karan ve taraflarm taahhtidiiniin saglanmas.

Nadler, Hanlon ve Lawler ise yaklasimlarinda, pazarhk teorisini
temel almislardir. Sendikali isletmelerde isbirlik¢i ve katilmac
programlarmn gelisimini biitéinlestirici (integrative) toplu pazarhikla
ozdeslestirmektedirler. Bu programlarin bagarisi ii¢ faktore baglanmgtar:
motivasyon, bilgi ve giiven.,

Cook’'un gtincel bir calismasmda ise isgi-yonetim igbirliginin
gelisimi ve kurumsallasmasi, ekonomik teoriden tiiretilmistir. Buna
gore, igbirligi karan her iki tarafin programn fayda ve maliyetini kendi
acilarindan degerlendirmelerine gore verilmektedir. Her iki taraf da
kendi faydasm en tist diizeye gikarmak icin igbirlik¢i ya da ¢atismac
davranigin en uygun birlesimini aramaktadir.
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Bu ii¢ teorik yaklagim birbirinden farkli goritlse de temelde bir¢ok
benzerlikler tasimaktadirlar. Bu teorilere dayamlarak yapilan ampirik
uygulamalarin  da  destegiyle, sendikali isletmelerde katilimci
programlarin bagarisim etkileyen ii¢ temel kategori ortaya ¢ikarilmigtir.,
Bunlar sendika-yonetim iligkisinin genel goriiniimii, katitlimci
programin yapisal Ozellikleri ve taraflanin programa uyumudur
(Eaton,1994,372).

a. Sendika-Yonetim lligkileri

Yukarida ayrintilan verilmeye ¢aligilan teorilerin iigii de sendika-
yonetim iliskisine nem vermektedir. Ozellikle taraflarin birbirine giiven
derecesi programm basarisim ve siirekliligini etkileyen unsurlarin
basmda gelmektedir. Bu nedenle sendika-yonetim iligkilerinin iklimi ne
kadar iyiyse, programin yasama sansi o olciide yiiksektir. Iligkinin
yapisim gosteren diger bir gosterge taviz (concession) pazarlifidu.
Sendikanin toplu pazarlikta karsi tarafa taviz vermesi s6z konusu
oldugunda bundan memnun olmayaca@ agiktir. Buna bagh olarak
programun varhigin siirdiirebilme sans1 sendika taviz verdigi 6l¢iide, en
azindan sendika liderlerince o gekilde algilaniyorsa, azalmaktadar.

Bir diger faktoér kazancin paylagimidir. Teorisyenlerden dzellikle
Kochan ve Dyer, katimer programlarn sagladiga finansal kazanglarin
taraflar arasinda esit dagitilmasinin programa katkasiyla ilgilenmiglerdir.
Bir¢ok sendikaci ise katithmdan saglanan kazanglarin paylasgilmasi i¢in
resmi mekanizmalar kurulmasmin, sendikalarin bu tiir programlara
katilmak igin ©6n sartt olmasi gerektigini ileri siirmektedirler
(Haton,1990,2). Bu gekilde gerceklestirilen igbirliginin temelinde bir ¢ikar
birligi de saglanmus olmaktadir. Ciinkii ¢ikarlar arasindaki farklilik,
igbirligine karsi ¢ikmanin en &nemli nedenidir. Sonug olarak, eger bir
kazang paylasimi programi varsa katilimcr programlarin yasama sansi
yiikselmektedir.

Diger 6nemli bir faktor ise ig giivenligidir. Ornegin Kochan ve
Dyer’a gore sendika ve yonetimi iligkilerinde degisiklik yapmaya iten
giiclit bir digsal uyaricr olmalidio. Bu uyaricr genellikle ekonomik
performanstaki diisiiklitk olmaktadar. is giivencesinin diigiik olmasi
ekonomik performansin kotit oldugunun bir gostergesidir. Diger
taraftan, isciler ve sendikalar siirekli istthdam garantisi olmadan bu tiir
katihmci  programlara karsi isteksizdirler. Hatta is giivencesinin
olmamas: iggilerin bu tir programlari desteklemesindeki en biiyiik
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engellerden biri olarak goriilmektedir (Williams,1987,167). Ekonomik
istikrarmn giiclii oldugu dénemlerde igbirligi saglamak igin taraflar caba
gostermekte isteksizdirler. Ekonomik istikrarsizlik dénemlerinde ise
isbirligi cabalari ekonomik giiglitkler nedeniyle kesintiye ugrayabilir. Bu
nedenle is giivencesinin hem yiiksek olmasi, hem de diisiik olmasi
katilime1 programlarm siirdiiriilmesini olumsuz etkilemektedir.

b. Katiime1 Programlarm Ozellikleri

Uc teorik yaklagim da katlme programlann  siirekliligini
etkileyen faktorlerden Dbiri olarak programin kendisini &ne
siirmektedirler. Bu kapsamda en ¢nemli konulardan biri programin
kendisi ile geleneksel toplu pazarlik arasmdaki potansiyel bogluktur,
Taraflarin katilm programuyla® toplu pazarhi biitiinlegtirmesi ya da
aralarinda bir denge saglamasi gerekmektedir. Genellikle yénetim yeni
orgiitsel  diizenlemelere yonelik konularn toplu pazarlik dismda
birakilmasinda bagarih olmaktadir (Geary,1995,378). Ancak yapilan
aragtirmalarda  toplu pazarhg katihm programlarmdan tamamen
aywrmarun, sendikanin kendisi kadar, programm yasama sansim da
tehdit ettifi ortaya c¢ikmustir. Programin  basansma  katkida
bulunabilmesi igin katilimcr programlarda yer alan iscilere uygulanan
kurallarin ve prosediirlerin aym zamanda toplu is sdzlesmesine de
aykir1 olmamasi gerekir. Tersi bir uygulama bir taraftan sendikay:
zayiflatirken, diger taraftan isgiler arasinda hayal kirikligi yaratarak
sendikay1 su¢lamalarina neden olmaktadir. Bu nedenle toplu pazarhg
ve katthma programlar: biitiinlestirme mekanizmalari her ikisini de
engelleyecek nitelikte olmamahdir,

Genel olarak sendikalar igci igveren iligkilerine yonelik “&nemli”
konularin katiimci mekanizmalarda tartisilmasma karsidirlar. Bu da
ikili bir sistemi karsimuza ¢karmaktadir. Pazarlik siirecinde iicretler,
yardimlar ve ig kogullar1 ve kurallar1 (6rnegin is stflandirmasi), toplu
pazarlik siireci icinde yer alirken, ise ve isyerine yonelik diger konular
(6rmegin problem ¢dzme, performans degerleme siireci) katlimc
mekanizmalarda  tartisilmaktadir.  Bununla  birlikte, katilimer
programlarin bagarismu  arttirabilmek icin yonetim katilim siirecine
yonelik sartlar1 tek tarafli olarak iscilerle belirlemek yerine, iki tarafh
olarak sendikalarla belirlemeyi tercih edebilir. Boyle bir durumda artik,
agsagidaki sekilde 6rnegi goriildiigii gibi, toplu pazarhigin kapsami takim

caligmasi gibi katilmei modellerde bile genislemektedir.
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Programm amaglar1 ve egitim de diger énemli bir faktor olarak
one siiriilmektedir. Programm basarisi igin en temel unsurlardan biri
katilmcalarm  egitimi olmaktadir. Bu nedenle egitim programin
devamim olumlu yonde etkilemektedir. Amaglarm 6nemi ise biraz daha
belirsizdir. Isletmenin stratejik miigteri amaglar1 yonetim tarafindan
belirlenmektedir, Bu amaglar ise genellikle kalite, verimlilik, miigteri
memnuniyeti ve benzerleridir. iscilerin amaglar ise istihdam giivencesi,
daha yiiksek iicretler ve sosyal yardimlar, saghk ve giivenlik ve daha
kaliteli igler saglayabilmektir. Gerek sendika, gerekse yonetimin
programm amaglar konusunda goriis birligi icinde olmasi ve kendi
hedeflerini programa yansitmasi1 gerektifi aciktir, Bununla birlikte,
ityelerin daha fazla katilrmim saglamak, iiyelerinin sayism arttirmak
gibi sendikanm kurumsal amaglar genellikle katilimc1 programlarda yer
almamaktadir (Mericle, 2001,31).

SEKIL 2: Talam Caligmasi Kapsaminda Toplu Pazarlik Konulars

Takim Caligmasl Uygulamasl Pazarlik Konusu
Karar Mekanizmasiun Adem-i merkezilegmesi Hangi kararlar? Hangi isciler?
Tek bir Statii Biitiin isler ayne mi?
. En iyisine kim sahip olacak?
Esneklik Kimin yer degistirecegine
kim karar verecek?
Gorev rotasyonu {sler ne kadar siklikla degisecek?
Snurlar ne olacak?
Takmm sorumluluklar Talamlar ne biiytiklikte olacak?
Takimlarin giicti ne olacak?
Takim liderleri Talam liderlerini kim segecek?

Takun lidederinin rolii ne olacak?

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

c. Sendika ve Yénetimin Uyumu

Taraflarin programa yonelik diisiinceleri programm devamliligim
etkileyebilir. Ornegin her seviyeden yoneticinin programa baghhk
gostermesi Onemhdir. Ancak yoneticilerin programa yaklagimlar
homojen olmamaktadur. Isletme yéneticisinin destekledigi bir program
fabrika yoneticisi tarafindan istenmemekte ve bilingli olarak gozard
edilmektedir. Bir diger 6nemli nokta, programin dismda buakildiklarmma
inanan yonetici grubunun, ki bu 6zellikle hat yoneticileri olmaktadir,
programu kesintiye ugratmaya gahsmalardir. Bu nedenle, her yonetici
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grubun programa yaklagimmdaki farkhilik programm yasamasimu
belirleyen 6nemli bir belirleyicidir. Diger taraftan, yoneticiler kadar
sendika liderlerinin de programa baghhgi oénemli olmaktadir. Ayrica
daha 6nce belirtildigi gibi kathm konusunda sendika iginde de ortak bir
politika belirlenmelidir.

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

Sendikalarin  katthmec1 programlardaki roliinit tanmmlamaya
yonelik yukarida agiklanmaya ¢aligilan teorik yaklasimlar: destekleyecek
pek ¢ok uygulama yapilmistir, Bu calismalarin ABD, Kanada, Japonya
ve gesitli Avrupa iilkelerinde katiime1 programlar: uygulayan sendikah
isletmelerde kargilasilan problemleri ortaya cikartarak c¢éziim onerileri
gelistirmistir (Horvarth, Svyantek,1998,119).

Bununla birlikte, katiimc1 programlardan en yaygin olarak
uygulanan takim ¢alismasina yonelik olarak iki farkh iilkedeki sendikal
stratejileri kargilagtiran ¢ok az ¢alisma vardir. Sendikal stratejilerdeki
farklihf ortaya gikaran faktorler, iilkelerin endiistri iligkileri sistemiiin
ozellikleri, yasal diizenlemeleri ve ekonomik yapilaridir. Bunu en iyi
ortaya cikaran calismalardan biri olarak, Alman ve Ingiliz Otomobil
Endiistrisinde sendikalarin takim caligmalarina yonelik stratejilerini
karsilagtiran arastirma sonuglan ele almacaktir.

a. Aragtirmanm Yeri ve Kapsamu

Bu arastrma Thomas Murakami tarafindan Ingiliz ve Alman
sendikalariin takim ¢ahismasina kars1 nasil bir strateji gelistirdiklerini
ve kurumsal olarak kendilerini nasil giivence altina aldiklarim
karsilastirmah olarak ortaya ¢ikartmak amaciyla General Motors'un
ingiltere Vauxhall ve Almanya Opel fabrikalarinda gerceklestirilmistir
(Murakami,2000,35).

1990']larm ortalarinda General Motors Yonetimi ditnya capindaki
biitiin fabrikalarinda takim g¢ahsmasiun tamtlmasm talep etmis,
sendikal isletmelerde ise bunu bagarabilmek i¢in y6netimin sendikalara
damigmasi gerekmistir. Almanya’da yonetim anlasmay1 is konseyleriyle,
ingiltere’de ise igyeri sendika temsilcileriyle yapmugtir. Takim
gabsmasinin iiretim sahasinda tamtilmasiyla birlikte, gerek Almanya
gerekse Ingiltere’de katihmci yonetim uygulamalan 6zellikle igyeri
gabsma iligkilerinde Onemli bir tarhgma konusu haline gelmigtir.
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General Motors'un Almanya’daki Opel fabrikasmda montaj hattinda
galisanlar German Industrial Metalworkers’ Union ({GM) iiyesidirler.
Ingiltere’deki Vauxhall fabrikasmda ise iiretim hattinda ¢alisanlar
Transport and General Workers Union (TGWU) iiyesiyken, vasifh isciler
Amalgamated Engineering and Electrical Union (AEEU) tarafindan
orgiitlenmistir. Bu iki fabrikamn aragtirma i¢in se¢ilmesindeki en énemli
neden ise her iki fabrikada taknn ¢alismasinin aym anda uygulanmaya
baglamas1 ve her ikisinin de Almanya ve Ingiltere'nin en biiyiik
fabrikalarmdan biri olarak takim c¢alismasi uygulamasinda Oncit
olmalarndir (Murakami, 2000, 38).

Arastirmada niteliksel ydntemler kullaralmistir. Vauxhall'da isyeri
sendika temsilcilerinin, Opel’de is konseylerinin toplantilarma ve takim
toplantilarina katilarak, arastirmaci gézlem yapma olanagi bulmustur.
Ayrica tiretim, personel ve hat yoneticileriyle, denetcilerle, Ingiliz ve
Alman sendika yoneticileriyle, Alman is konseyi iiyeleriyle, ingiliz ve
Alman sendika temsilcileriyle 1992-1996 yillan arasina yayian bir
siirecte goriismeler yapilmustir (Murakami, 2000,38).

b. Takim Calismasi ve Sendikal Stratejiler

Her iki iilkede takim cahsmasma yonelik olarak sendikalarca
gelistirilen stratejileri kargilagirmadan 6nce, Alman ve Ingiliz endiistri
iliskileri sisteinine yonelik bazi 6zellikleri kisaca belirtmek gerekir.

ingiltere’de meslek sendikacihify cergevesinde yasal diizenlemeler
olmaksizin aymn isyerinde farklh grup isciler farkli sendikalarca temsil
edilir. ingiliz sendikalarmi karakterize eden iki 6zellik, goniilliiliik ve
iiretim sahasindaki giiclii temelidir. Goniilliilitk esas1 dzgiir toplu
pazarh@in stratejik kullammmnu da igermektedir.

Alman sendikacihgs ise farkhh bir &zelligiyle karsimiza
¢ikmaktadur. Is Kanunlar ve endiistri sendikaciiga (bir sendika bir
endiistri) ¢alisma iliskilerinde baskin bir rol oynamaktadir. Isyerinde
sendika temelli isyeri sendika temsilcileri ve yasal temeli olan ve sendika
iiyeligine bagh olmaksizin isciler tarafmdan secilen is konseylerinin bir
arada bulundugu ikili bir yap1 vardhr.

Fabrika diizeyinde Ingiliz temsilciler komiteleri ve Alman is
konseyleri benzer faaliyetleri {istleniyor gibi goriinse de, aslinda ok
onemli farkhhklar vardir. Birincisi, is konseylerinin ¢ok giiclii bir yasal
temeli vardir ve bu durum c¢ogulcu ve yasal iligkileri zorlamaktadar.
Ornegin  toplu pazarhk endiistri ya da ulusal diizeyde orgiitlenen
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sendikayla yapilabildigi icin is konseylelzirﬁn grev karari vermesi yasal
degildir. Yasal sirlama olmadif icin Ingiliz temsilciler komitesi ise
daha genis bir hareket alanina sahiptir. ingiliz sendika temsilcileri,
Almanya’da yasal dayanag olan is konseyleriyle karsilagtrldigmda
kurumsal giivenlie daha az énem vermektedirler.

Bu dogrultuda &zetlemek gerckirse, GM'in  Ingiltere’deki
Vauxhall fabrikasinda ¢alisma iliskilerinde iki sendikanm (iiretim iscileri
icin TGWU ve vasifh isciler icin AEEU) ¢rgiitledigi sendika temsilcileri
etkili olmaktadir. TGWU takum iiyeleri olan iiretim iscilerini orgiitledigi
icin daha etkili ve fabrikarun iiretimle ilgili alanlarinda en giiglii
sendikadir, GM'in Almanya Opel fabrikasmda ise ¢calisma iligkileri basta
kanunlar olmak iizere, giiclii is konseyleri ve isyeri sendika temsilcileri
tarafindan yiiriitiilmektedir. Is konseyleri ¢alisma iligkilerinin en giiclii
aktoriidiir. Her iki fabrika yonetimi de iscileri takim {iyelerine
doniistiirmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle, her iki iilkede de sendikalar
takim calismasim etkileyecek stratejiler gelistirmektedirler (Murakami,
2000,39,40).

Ingiltere ve Almanya’da yonetimin takim galismasi talebine karsi
iki farkh sendika stratejisi tarumlanabilir. Birincisi yonetimin kendi
pozisyonunu koruma niyetini reddederken, digeri iscilerin katilhmm
arttirabilmek icin yonetimin planmmi kullanir. Almanya’da IGM'nin
merkezi, takim ¢ahismasindan ydnetimin saglayacag ¢ikarlara kars: bir
strateji gelistirmis ve takim g¢alismasma yonelik olarak gelistirilen bu
stratejiyi Ozetleyen bir bildiri hazirlamustir. ingﬂtere’de ise AAEU ve
TGWU daha adem-i merkeziyetcidir ve stratejiler her fabrikada orgiitlii
lokal sendikaya birakilmigiir. Bu baglamda, TGWU, sadece Vauxhall
fabrikasmda gecerli olacak bir stratejik plan hazirlamsgtir.

Bu plan, TGWU temsilcilerine bir sendika temsilcisi olarak takim
calismasi iginde kendi pozisyonlarim nasil koruyacaklar1 konusunda
yardimci olmustur. Buradaki en biiyiik sorun takim liderlerinin sendika
temsilcilerinin rollerini ne gekilde etkileyecegidir. Sendikanm endisesi
takim liderlerinin igyeri sendika temsilcilerinin temsilcilik roliinii ve
fabrikada sendikanm kurumsal giivenligini tehdit etmesidir. Ancak,
takim hderlerinin bir kismu kendilerini bir ¢esit denetgi (supervisor)
olarak {iretim iscilerinin iistiinde gdrmektedirler. Bu durum ise sendika
tarafindan ¢alisma iliskilerinin isyerinde tehdit edilmesi ve yeni bir
yonetici statiisii yaratilmasi olar?k algilanmaktadur.
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Takim caligmasmm uygulanmaya bagladigs 1990l yillarin
ortasindan itibaren takim liderlerinin sendika temsilcilerine oram
1/3.5°dir (543 takmm liderine karsilik 154 sendika temsilcisi vardir).
isciler takim liderlerine daha yakindirlar; ¢iinkii her takim bir sendika
temsilcisinin grubundan daha kiigiiktiir. Takim liderleri nezaretgi olarak
algilanmamaktadir; ancak yonetim sendika liderlerinin  gliclinit
azaltmigtir. Bunu yaparken ydnetim takim liderlerini bir “alt nezaretci”
olarak nitelendirerek nezaret¢i personel sayismu dramatik bir sekilde
ylikseltmigtir. Ayni zamanda sendika temsilcileri artik yalniz
nezaretgilerle degil, takim lideri olarak nitelendirilen “alt nezaretciler”le
~ de muhatap olmak zorunda kalmigtr.

TABLO 4 Vauxhall’da Ydnetimin Takim Calismasina Yénelik Stratejileri

Yonetim denetgilerin roliinfi  degistirerek
takim liderlerine sendika temsilcileriyle

Sendika Temsilcisinin Onemini Azaltmalk; cahsmalarmna yol acacak daha fazla giic
1 Denetgi rolitnit degistirmek vermigtir. Dogrudan isci katthmi nadir
2, “Takim" drgiitit yaratmak olmasma ragmen, talomlar fabrikanin baz
3. Tggileri dahil etmek yetlerinde temsilcileri ilgilendiren
problemleri cozmiigtiir.
Orgiit iklimini degigtirmek ) Denetgiler ve takim liderlerinin
L Bilgi bir silahtir toplantilarinda sendika temsilcileri g6z ard:
2 Takim liderlerinin segimi edilerek yoneticilerle cabsanlar arasinda

dogrudan iletisim kurulmustur. Takim

ggileri bireysellegtirmek liderlerini ydneticiler secmigtir.

1. Degerleme/tdiil sistemi
2. Bireysel sézlesmeler Vauxhall'da ne oditl, ne de degerleme
- sistemi tamtilmamustir. Bireysellesme siireci
belirlenememigtir.

Kaynak: Murakami, 2000, 43.

Tablo 4'de dzetlemneye ¢aligilan takim ¢alismasma yonelik olarak
yonetimce geligtirilen strateji “sendikaciia bir saldmi” olarak
nitelendirilmektedir (Murakami, 2000, 42)..

Vauxhall'da orgiitlii sendikalar kendi pozisyonlarim savunmak
ve gilivence altma almak igin yonetimin bazi uygulamalarmi
reddetmektedirler. Takim ¢aligmasma siipheyle yaklagmalaria rafmen
sonu¢ olarak kendilerini duruma adapte etmeye caligmaktadirlar.
Sendikanm bu ”savunmaci stratejisi” sendikanm “kurumsal giivenlifine
zarart smirlama ¢abast” olarak nitelendirilmektedir. Aymi zamanda
takim liderleri sendika icin “potansiyel bir tehdit” olarak
algilanmaktadir. Kurumsal glivenliini ve bagimsiz kimligini korumak
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icin sendikanin 6zellikle takim ¢ahsmasmin ilk uygulanmaya basladig:
donemlerdeki stratejisi soyle 6zetlenebilir (Murakami, 2000, 44):

1. Zarari en aza indirmek

2. Bagimsiz bir sendikal kimlik ve kurumsal giivenligi saglamak
3. Sendika temsilcilerinin sayisum korumak

4. Takim cahgmasini reddetmekten ¢ok gekillendirmeye ¢alismak

5. Uyelerin takim liderlerinin secilmis sendika temsilcilerinden
farkmi anlamasmi saglamak (bunu gerceklestirebilmek icin sendika
hicbir sendika temsilcisinin takim lideri pozisyonuna gecmeyecegi ya da
takim liderlerinin sendika temsilcisi olamayacagi konusunda y&netimle
anlagmaya varnugtir. Bdylece sendika iiyelerinin sadece secilmis sendika
temsilcileri tarafindan temsil edilmesini garanti altina almistur.)

6. Her kosulda takim liderleriyle igbirligi yapmaktan kacinmak

7. Takim liderlerinin sendika temsilcilerinin roliinii iistlenmesine
engel olmak

8. Yonetimin yaratmak istedigi “isletmenin gelecegi takim
¢alismasina baghdir” anlayiginm iiyelerde yerlesmesine engel olmak

9. Takim liderlerinin roliinii, yonetimle yapilacak tesmi bir
stzlesmeyle belirlemek ve yonetimin bu anlagsmanm disina g¢ikarak
takim liderlerinin yetki ve sorumluluk alanmi genigletmesine engel
olmak

Almanya’da ise GM takim c¢alismasimu oldukga farklt kosullar
altmda uygulamigtir, GM'un Amerika’daki merkezi tarafindan takim
calismasi ve yaln {iretim gibi uygulamalar diinya ¢apmdaki biitiin
fabrikalarda tamtilmaya baglandiktan soma, takim ¢alismasi yonetim ve
is konseyleri icin en ¢nemli konu haline gelmistir. Uygulamanun ilk
tanitilmaya baglandigi 1991 yiliun baslarmda bir anlasma imzalanmugtir.
Bu anlagma, Industrial Metalworkers” Union'm (IGM) takun ¢alismasma
ytnelik olarak geligtirdigi “onleyici (proactive) stiateji”nin bir parcasi
olarak sendikarnun firsatiardan yararlanmasi ve duruma izl bir sekilde
uyum saglamasina yardimei olmustur, Yonetimin imzalanan anlagmayla
takim calismasmu yasal bir diizenlemeye kavusturmaya zorlanmasi,
Alman g¢ahgma iligkilerinde toplu pazarhgm devamun saglamay1
amaclamaktadir. Ayrica, Konsey ve yoOnetim arasmda imzalanan
anlasma konseyin igbirligine istekli oldugunu gdstermektedir. Ciinkii
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takim c¢aligmast hicbir zaman yasal giivenceye sahip olan is
konseylerinin “kurumsal giivenligi”ne bir tehdit olugturmamaktadir.

Alman c¢alisma yasalart takim c¢alismasi gibi konularda is
konseylerini ~ gorevlendirrmistir. IGM'nin  merkezi bir kilavuz
hazirlamugtir; ancak sendika isletme stzlesmelerinde genel ve standart
bir sekil kullanmamigtir. Bununla birlikte, takim calismasiyla ilgili
olarak isyeri sdzlesmelerinde sendika iki anahtar strateji tnermektedir:
Birincisi, iggiiciine takim ¢aligmasi uygulamasi altmda ¢alismanin olasi
negatif etkilerini tanumlamalidir. Ikincisi, takmm calismasmm olasi
avantajlarmdan yararlanmak i¢in bagimsiz ve tnleyici bir sendikal
vizyon gelistirilmeli ve desteklenmelidir.

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

1. Takimlari genig bir grev dagilimi iginde belirlemek

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

3. Fabrikanin karar mekanizmasini adem-i merkezilestirmek

4. Takim i¢in uygundeknoloji ve tiretim sistemi se¢mek

5. Takim tiyelerini esit ticretlendirmek

6. Herkese, dzellikle de dziirliilere ve sosyal olarak dezavantajli
olanlara, talkamlara katilma konusunda esit firsat taamak

7. Bireylerin ve takimlarm kigisel ve mesleki gelisimini
desteklemek

8. En azmdan haftada bir saat diizenli takim toplantilar1 yapmak

9. isyerinin temsil sistemi icinde takim c¢ikarlarinin temsilini
saglamak

10. Takimlara goniillii katilim saglamak

11. Takim ¢alismasimi yayginlagtrmadan pilot uygulamalar
yapmak

12, Firma diizeyinde isgiici ve ybnetimin esit temsil edildigi bir
komite kurarak, takim ¢aligmasi uygulamas: ve faaliyetlerini koordine
etmek ve denetlemek
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IGM'nin  gelistirdigi bu prensiplerden bazilarimin GM'in
Almanya’daki Opel Fabrikasinda hayata gecirilmesi miamkin
olmamigtir. Ornegin, takimlarin egitim ihtiyaclarint  belirlemeleri
mimkiin olmamugtir. Ayrica takim icinde dcretler farkli dicret
diizeylerine gore belirlenmistir. Yine o6ziirlii ve engellilerin takim
galismalarina katilmalar1  konusunda yonetim gerekli  destegi
gostermemis, hatta bu tur isciler montaj hattindan uzaklastirilmistir.
Bununla birlikte, yénetim ve is konseyinin esit temsiliyle bir komite
kurularak her iki haftada bir yapian toplantilarla gelismeler
tartisthrugtir. Ayrica sendikanin talepleri arasinda olmamasma ragmen
is konseyi takim sozcilerinin (liderleri} de segimle belirlenmesi
konusunda anlasmaya bir madde koydurmay: ve bunu uygulatmay:
bagarmigtr. Bunun diginda Opel Is Konseyi pilot projenin
uygulanmasmu ve sonuglarin gézlemlemistir,

Genel olarak, Alman [s Konseyi sendikanin 6nleyici (proactive)
stratejisinin isyerinde uygulanmasinda basarii olmustur. Yukarida
bahsedildigi gibi takim sézciilerinin segimle belirlenmesi konusunda
yonetimi anlagsmaya zorlayabilmistir. Burada diger énemli bir nokta
Alman sendikalarinm “takim lideri” yerine “takim sézciisti” kavrarnim
tercih etmesidir. Bunun doért temel nedeni vardir: Birincisi, sozciilerin
takim igcileri tarafindan demokratik bir secimle belirlendigini
vurgulamasidu. kincisi, Amerikan ve Japon terminolojisine 6zgii olan
lider kavramuini takip etmek istememeleridir. Uciinciisd, takim
sozciistinii takimi yoneten degil, takim adina konusan kisi olarak
gormektedirler. Dordtinctist, liderlik kavramuinmn takimin her kosulda
uymasi gereken bir kisi izlerrimini yarattigmi diistiinmektedirler. Ciinki
sendikaya gore igcilere ¢ok yakm olmasindan dolay: takim sézciileri ok
Snemli bir etkiye sahiptir. Sonu¢ olarak, sendika gelistirdigi strateji
dogrultusunda “secilmis takun sozciisit” uygulamasiyla kendi temsil
yetenegini de yitirmemis olmaktadir.

8. SONUC

Sendikalarin katilimcr yénetim uygulamalarma karg1 geligtirdigi
strateji, gerek yukarida stzii edilen teorik calismalara, gerekse ingﬂiz ve
Alman sendikalar1 érnegine dayanarak ele almdigmda iki farkh sekilde
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan biri tepkisel strateji, digeri ise &nleyici
stratejidir.

En genel ifadeyle, sendikalar, katilimc: uygulamalar: varliklarina
bir tehdit olarak algiladiklar1 zaman tepkisel bir strateji
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gelistirmektedirler. Ancak, sendikalarin bu tiir uygulamalan tehdit
olarak algilamalarina neden olan bazi durumlar da olabilir. ingﬂtere'de
oldugu gibi, igveren katlimca uygulamalar sendikalar devre digi
bnakmak i¢in kullanabilir. Ornegin, takmi liderlerinin yénetim
tarafindan belirlenmesi Ingiltere’de sendikanm gelistirdigi tepkisel
stratejinin en O6nemli nedenidir. Sendika takim calismasma sgiipheyle
yaklagmis ve bu uygulamay1 yénetimin igyeri ¢aligma iliskilerini kontrol
mekanizmasi olarak gormiigtiir. Almanya’da ise farkli bir durum séz
konusudur. Takim sézciilerinin secimle belirlenmesi, sendikanm bu
uygulamay1 kendi lehinde kullanmasi icin bir firsat olarak algilanmstir.

Bunun diginda yasal cerceve de sendikalarin stratejilerinde etkili
olmaktadir. Devletin bu tiir uygulamalara kars: sendikalar1 yonetimle
tamamen bas basa buakmamas1 gerekmektedir. Ozellikle bu tiir
uygulamalarin, sendikalarin devre disi bwakilmasiyla, c¢aliganlarin
aleyhine olabilecek yOnleri yasal diizenlemelerle engellenebilir.
Kurumsal gitvenceleri yasalarla garanti altina alindig siirece, sendikalar
katihimct uygulamalar desteklemektedirler. Almanya drneginde oldugu
gibi, yasal diizenlemeler sendikalarin daha istikrarh bir cevrede faaliyet
gostermelerini saglamaktadir. Yasal destekten yoksun olduklan zaman
ise sendikalar daha savunmac bir pozisyon benimsemekte ve bu tiir
uygulamalarin  kurumsal giivenliklerini tehdit edeceginden endige
etmektedirler. Yasal destek sendika igin kurumsal bir giivence
saglamakta, sendika aktif olarak ve pozitif y&nlerini 6n plana ¢ikararak
uygulamanin icinde yer almaktan g¢ekinmemektedir. Bu duwrumda
sendika zaten kendi aleyhinde olabilecek uygulamalarm &niine
gecebilmektedir.

fster onleyici ister tepkisel bir strateji gelistirsin, sendikalar
yonetim tarafindan baslatilan bu tiir uygulamalarm tamamen diginda
kalmay1 gize alamamaktadir. Ciinkii, yonetim sendikalarla ya da
sendikalar olmadan calisanlarla birlikte hareket edebilecekleri bir ortam
yaratabilmektedirler, Ancak sendikanm programm basarsina katkis:
pek cok gekilde saglanabilir, En 6nemlisi katihm siirecine isgiiciiniin
kollektif sesini katabilmektir. Bu katki taraflarin programin amacina
yonelik olarak endiselerini ortadan kaldirarak programin dengesini
saglayacaktir. Béylece programin gecerliligi ve yagam siiresi artacaktir.
Bu sonuglar "ancak programa c¢ok yogun bir sendika katithmiyla
saglanabilir. Burada en Onemli nokta, sendikamn kabhm veya
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kontroliiniin programla ilgili olarak sendikanin ve isgilerin endigelerini
gidermesini saglamasidir.
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