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Abstract: Globalization is being in front of the humanity as an
inevitable phenomen. It interferes the life of humans of from
different cultures in every field and differenciate the cultural
and institutional relations. In this changing period, industrial
relationships have to take no choice but have been affected
from development. The production form have been changing
and this development have been affecting the relationships as
an inevitable situation. In the new form of relationship
network, it has been provided something to lose interested with
workers.

I. KURESELLESME

Yeni bir bin yia girerken dinyanin hizla
kiigiildtigli ve kiiresellesme soylemlerinin giindemin ilk
siralarinda yer aldigi bir gergektir. Giiniimiiz diinyasinda
kiiresellesmeye dayanak teskil eden ve birbiriyle kesisen
dort kiiresel etkinlik ag1 bulunmaktadir. Bunlar kiiresel
kiilttir piyasasi, kiiresel piyasa, kiiresel isyeri ve kiiresel
finans agidir [1]. S6z konusu bu dort etkinlik aginm geri
planinda ise g¢okuluslu sirketler vardir. Bu ¢ok uluslu
sirketlerin  toplam aktifleri diinyadaki tiim {retim
aktiflerinin yaklasik % 25’ini olusturmaktadir.

Kiiresellesmenin nedenleri; Altin Cagin sona
ermesi, uluslararasi rekabetin artmasi, diinya ticaretinin ve
yatirimlarimin - genislemesi, iletisim teknolojisinin bag
dondiiriicii bir hizda geligmesi ve isletmelerin iiretim ve
organizasyon  yapisindaki  degisiklikler . seklinde
siralanabilir.

[I. Diinya Savasi’ndan 1970’lere kadar gegen
donem gelismis iilkeler i¢in ekonomik gelismenin “Altm
Cag1” olmustur. Bu dénemde gelismis tilkelerde tiretim ve
tiketim artis1 yilik % 5 olarak gergeklesmis [2], tam
istthdam diizeyine ulasilmis ve diinya ticaretinde onemli
bir gelisme kaydedilmistir. Ticari mal ihracati diinya
GSMH’ smin yiizdesi olarak 1950°de % 7.1’den 1970°de
% 11.7°ye yikselmistic [3]. 1960’larin sonlarindan
itibaren verimlilik artis oranin diigmesi, Bretton Woods
para sisteminin ¢okmesi ve 1973 ve 1979 petrol soklar
Altin Cag1 sona erdiren nedenler olmustur. Uluslararas:
ticarete ve sermayenin dolagimma yonelik engellerin
kalkmasi, uluslararas: igbirliginin ve diinya c¢apinda
kaynak kullanimimin artmasi iilkelerin uluslararasi ticarete
katilimini arttirmustir.

Kiiresellesmenin ikinci nedeni, piyasalarin uluslar-
istii veya kiiresel bir nitelik kazanmasidir. ABD’nin
diinya ekonomisinde rekabet giiciiniin azalmas: ve lider
konumunu kaybetmeye baglamas1 uluslararasi piyasalarda
rekabeti siddetlendirmistir. Ayrica, gelismis tlkeler yeni
gelisen iilkelerin ciddi ve artan bir rekabeti ile
karsilagmistir.  Yeni gelisen iilkeler ucuz isgiiciiniin
kendilerine sagladigi rekabet istinlugt ile dinya
piyasalarmda geligmis iilkelerle kiyasiya bir rekabete
girigmigtir. Diger taraftan gelismis iilkeler cokuluslu

sirketler araciligiyla iggilik maliyetlerinde rekabet
iistiinliigli  saglamak igin yatinmlarmm yeni gelisen
iilkelere kaydirmustir [4]. Giinlimiizde {ilkeler igin

yalmizca yurt-igi piyasaya iretimde bulunmak yeterli
degildir. Bu yiizden, iilkeler ekonomik isbirligi ve
entegrasyon anlagmalar1 ile aralarinda bolgesel ortak
piyasalari  genigletmekte veya  diinyanm  farkh
bolgelerindeki piyasa paylarmi arttirmay!1
hedeflemektedir.

Diinya ticaretinin ve yatirimlarinin genislemesi
kiiresellesmeye yol agan Ttglincti faktordir. Diinya
ekonomisinin iki petrol soku ve borg krizi yasadig1 1973-
1984 doéneminde % 3.1°e gerileyen dinya ticareti artis
orani, 1984-1989 doneminde tekrar yillik % 7-8 oranina
¢ikmustir [5]. Diinya ticaretindeki bu artism nedenleri
konusunda iktisatgilar iki goriis ortaya koymaktadir.
Birinci ve en popiiler goriis teknolojinin etkileri tizerinde
durmaktadir. Ulastirma maliyetlerindeki artig Ulastirma
ve haberlesme maliyetlerinin diismesinin ve hizinm
artmasimin diinyay: kiigiilttiigii ileri siirilmektedir. Ikinci
gorils ise, ekonomik liberallesme tizerinde durmaktadir.
Bu goriisii savunanlar GATT ve son zamanlarda gelisen
tilkelerin tek tarafli liberallesme tedbirlerinin diinya
ticaretini arttirdigim ifade etmektedir [3].

Mikro-elektronik ve iletigim teknolojilerindeki
gelismeler de kiiresellesmeye yol agan bir bagka
faktordiir, Iletisim teknolojisindeki gelismeler zaman ve
mekan engellerini ortadan kaldimakta ve smur-otesi
ekonomik faaliyetlerin  yogunlugunu arttrmaktadir.
fletisim teknolojileri; haberlesmenin maliyetini azaltmada
ve hizm arttirmada, finans piyasalart arasindaki
baglantilarin  gergeklestirilmesinde, ayni firma iginde
faalivet gosteren birbirinden uzak {retim birimleri
arasinda  koordinasyonu  kolaylastirmada,  iletigimi
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hizlandirarak ve yaygmlastirarak rekabeti genigletmede ve
arttrmada, yeni ve rekabet¢i iretim ve ¢alisma
organizasyonlarmm yayilmasmda énemli bir role sahiptir

[6].

Kiiresellesme de etkili olan bir baska faktorde
isletmelerin  Uretim ve organizasyon yapisindaki
degisikliklerdir. 1980’lere kadar gelismis ve gelisen
iilkelerde gegerli olan iiretim modeli fordist tiretim modeli
olmustur. Fordist iiretim modelinde isletmeler vasifsiz
isglicii ve standart tiriinlere dayanarak diinya piyasalarina
{iretimde bulunmaktaydi. Taylorist bir iiretim mantigina
dayanan fordist iiretim modelinde isler unsurlarina
ayrilmig, hareket ve zaman etiitleri yardimiyla her bir is
unsurunun nasil ve ne kadar siirede yapilacag:
belirlenerek verimliligin arttiriimasina ¢aligilmustir. Diger
bir ifadeyle, hem yapilan isler hem de tretilen irtinler
standart hale getirilmistir [7]. Fordist tiretim modelinde
tiiketici talebi sabit ve pazarm her zaman tiretilen mallara
kars1 duyarl oldugu kabul edilmekteydi[8]. 1980’lerden
sonra Fordist {iretim yapisimi niteleyen bu ozellikler yerini
istikrarsiz piyasalara, iiretim siirecinde degisikliklere ve
yeni isbolimil tiirlerine birakmistir. Piyasa zorluklar
firma rekabeti yeni isb6liimii yapilar1 ekonomik yapidaki
degisiklikler ve yeni teknolojiler tiretim siireclerinden
karmasik bir neden-sonug iligkisine yol acmistir [9].
Bunun sonucunda iiretim siirecinde siparis lizerine tretimi
ve vasifli isgiicii istthdamini esas alan esnek uzmanlagma
yaklagimi fordist tiretim modelinin yerini almustir.

Esnek  tretim  tekniklerini  igeren  esnek
uzmanlagma igverenleri piyasalardaki yeni egilimleri ve
gelismeleri dikkate alan daha esnek organizasyon yapilan
bulmak zorunda birakmis ve bu zorunluluk sonucunda
esnek firma modeli ortaya ¢ikmigtir. Esnek firma modeli
geleneksel hiyerarsik yapiyr farkli is¢i gruplar i¢in farkh
personel politikalari uygulanacak sekilde degistirmistir.
Bu firma modelinde firmalar talep degisikliklerine,
konjonktiirel dalgalanmalara ve yeni teknolojilere uyum
saglayabilmek amaciyla “cekirdek” ve “gevre” isgiicil
seklinde iki grup is¢i istihdam etmektedir.

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
II.1. Kavram

Sanayilesme ve teknolojik degismeler, isletmelerin
yeniden yapilanmalan ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan
yeni iiretim ve ¢ahsma organizasyonlart cagdas isgi-
igveren iliskilerinin benimsenmesini zorunlu kilmustir.
Buna ilave olarak, bir taraftan mevcut islerde bigim,
nitelik ve nicelik agisindan 6nemli degisiklikler
gorilirken, diger taraftan yeni is ve calisma alanlarmin
ortaya ¢ikmasma ve degisik nitelikte iggiiciine ihtiyag
duyulmasina neden olmustur. Ayrica, firmalar ellerindeki
meveut isgiiciinii degisen gevre kosullarina uyumlu hale
getirmek igin bilyiik ¢aba harcamak zorunda kalmistir.
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insan kaynaklar1 yonetimi genellikle personel
yonetimine denk veya insan yonetiminin tiim alanlarini
icine alan kapsamli bir kavram olarak ele alinmaktadir.
Bazi isletmeler is¢ilerini yonetme tarzinda herhangi bir
reel degisiklik yapmaksizin personel departmanlarini basit
bir sekilde yeniden adlandirmistir. Digerleri insan
kaynaklari yonetimini insan kaynaklarini yonetmede yeni
bir radikal yaklasim olarak gormektedir. Bu isletmeler
icsel olarak insan kaynaklari yonetimi dizisini
benimsemenin ve insan —kaynaklar1 yonetiminin isletme
stratejisine entegrasyonunun (“stratejik insan kaynaklari
yonetimi”)  geregini  vurgulamaktadir. Kati  insan
kaynaklar1 yonetimi modeli aninda tretim, esneklik, giiglii
yonetim kontrolii, bireycilik ve maliyeti en aza indirme
gibi boyutlan vurgulamaktadir. Buna karsilik “esnek”
insan kaynaklari yonetimi iscileri degerli aktifler ve
rekabet kayna@l araci olarak gérmektedir. Bu model
ademi-merkeziyet¢i organizasyon yapisini, yarl otonom
calisma gruplarim, yonetim ve isgiici arasinda
zenginlestirilmis iletisimi, is¢i motivasyonunu kalifiye ve
uyumlu isgiictinii ve insan merkezli isgiicii politikalan ve
uygulamalari dizisini kapsamaktadir [5].

Tam bu gelismeler son 20-25 yilda personel
yonetiminde  biiyik  bir  degisimin  yasanmasina
organizasyona katma defer saglayan bir yapiya
doéniismesine yol agmugtir. 1980 sonrasinda gerek teoride
gerekse uygulamada personel yonetimi yerine IKY
kavraminin benimsenmesi bunun bir gostergesidir. 1KY’
nin 1980 sonras1 ¢ok hizl bir gelisme kaydetmesinin en
onemli 6rnegi de Harward Universitesi Harward Isletme
Okulu yiiksek lisans programinda insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili zorunlu bir dersin okutulmasidir [10].

IKY' nin taniminda genellikle ti¢ tip yaklasim
benimsenmektedir. Bunlar [11],

IKY' yi personel yonetimine verilen yeni bir ad
olarak kabul eden yaklagim: Bu yaklasimda bircok
orgiitte personel yoneticilerine verilen personel miidiiri,
personel bagkani gibi unvanlar insan kaynaklari ybneticisi
unvantyla degistirilmektedir.

IKY' ni personel yonetimden farkli gorip IKY' nin
bir teoriye dayandirilmasimi one siiren yaklasim: Bu
yaklagimda insan kaynaklar1 yoneticilerine insan
kaynaklar1 yonetimi ve diisiincesi konusunda bir ¢ergeve
sunulmaktadir. Bu amagla gelistirilen kuram insan
kaynaklart politikalar;, insan kaynaklar c¢iktilari ve
orgiitsel ¢iktilar izerinde durmaktadir.

IKY' ni stratejik bir unsur olarak kabul eden
yaklagim: Bu yaklasim ise orgiitlerin insan kaynaklarinin
nasil daha etkin kullanarak rekabetgi tistiinlitklerini
arttirabilecekleri konusu iizerinde duran pazara yonelik
bir yaklagimdir.
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Bu calismada IKY' ni stratejik bir unsur olarak
kabul eden yaklasim baz alinmaktadir. Bu noktadan
hareketle IKY' ni orgiitte rekabetgi iistiinliikler saglamak
amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami
ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren
bir disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir [11].

Kaynaklar, kit, degerli, yerine konulamaz ve
transfer edilemez bir O6zellige sahip ise, firmalar igin
stratejiktir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 firmalar igin
stratejik bir 6neme sahiptir. IKY uygulamalari da
firmalarin rekabet iistiinliiklerini etkilemektedir. Bu fikir
¢ok sayida yazar tarafindan tartisilmaktadir. Bazi yazarlar
strateji ve insan kaynaklar1 uygulamalari ile insan
kaynaklart  sermayesi havuzu arasindaki iliskiyi
gosterirken [12], bazi yazarlar da insan kaynaklarinin
stratejik kullanimi iizerinde durmaktadir [13]. Ayrica
insan kaynaklarini ulusal diizeyde bir rekabet Ustiinliigii
kaynag1 olarak kabul edenlerin [14] yanisira, insan
kaynaklarinin yetkinin gelistirilmesini ve kullanimini
nasil kolaylarlastirdigini veya engelledigini inceleyenler
de bulunmaktadir [15].

1970’lerin sonlarindan itibaren firmalarin rekabet
tistiinliigiinde insan unsurunun énem kazanmasi [KY” nin
orglit  stratejisi ile iliskilendirilmesini zorunlu kilmast
sonucunda ABD’de bir grup bilim adami tarafindan
stratejik  IKY kavrami orgiitin tim kademelerinde
isgliciiniin yonetimini ilgilendiren ve O&rgiitte rekabet
tistlinliigli saglamaya ve korumaya iliskin stratejilerin
uygulanmasina yonelik kararlar ve faaliyetler seklinde de
tanimlanmaktadir [16].

I1.2. Amaclari ve Konulari

IKY’ nin temel amaci bireysel ve toplumsal bazda,
orgiitin - faydast i¢in insan kaynaklarmin optimum
diizeyde kullaniimasini saglamaktir. Bu temel amacin
yani sira IKY’ nin gerceklestirmek istedigi diger amaglar
asagidaki gibi siralanabilir [17].

e Yonetimde Orgilitin  amacglarina  galiganlari
aracilifiyla ulasabilecegi bilincini yerlestirmek,

e Calisanlarin yeteneklerinden gereken Olgtide
yararlanmak ve potansiyellerini rasyonel sekilde
degerlendirmek,

s Calisanlarin ~ ve  orgiitin  performanslarini
yiikseltmek ve ¢alisanlarin Orgiitiin  basarisina
katkida bulunmasini saglamak,

o Insan kaynag politikalarini 6rgiit planlaryla
biitlinlestirmek, uygun bir kiiltir gelistirmek
veya gerekirse uygun olmayan kiiltiirii yeniden
sekillendirmek,

e insan kaynaklarini orgiitiin ihtiyaglarina uyumlu
hale getirmek ve performans: yiikseltmek
amaciyla orgiit stratejileriyle uyumlu personel ve
istihdam politikalan gelistirmek,

e Calisanlarmn enerjilerini ve kabiliyetlerini ortaya
koyabilecekleri bir ortam olusturmak,

e  Yenilikleri, ekip galismasini ve toplam kaliteyi
ozendirecek uygun sartlar olusturmak.

Yukarida siralanan amaglar1  gerceklestirmeye
calisan IKY bir disiplin olarak su konularla
ilgilenmektedir [18]:

Calisgma  davramiginm  psikolojik  yOniiniin
aragtirilmasi,

¢ Insanlarin iginde bulunduklar: érgiit ve gevresi,
¢  Verimlilik ve istihdam,

e  Ejsit istihdam,

¢ Insan kaynaginin planlanmast,

o Orgiit igindeki isboliimii,

e  Personel se¢imi ve uygulama metotlari,

e  Ucretlendirme ve iicretlendirme sistemleri,

e Calisanlarin egitilmesi ve geligtirilmesi,

e  Endistri iliskileri,

o [5 performansinin degerlendirilmesi ve

¢ Cezalara dayanmayan disiplin.

Goriildiagi  gibi, IKY politikalann  egitim,
ticretlendirme, is¢i-ydnetim arasinda iletisim ve isginin
problem ¢6zme ve karar alma siirecine katilimi dahil bir
¢ok konuyu kapsamaktadir. IKY politikalar1 egitim
konusuna 6zel bir Snem vermektedir. Egitim programlar:
tiretim is¢ilerinin  sahip oldugu vasiflanin  tayfini
(sinirlarim) ve niteligini arttirarak ve gerceklestirdigi
gorevlerin diizeyini genisleterek fonksiyonel esnekligi
desteklemelidir. Teknolojik ilerlemeler sonucunda kalite
kontroliiniin tiretim hattiyla biitiinlesmesi isgilerin daha
spesifik analitik ve davranigsal yeteneklere sahip olmasi
gerekli hale getirmistir. ABD’de 1994 yilinda
gerceklestirilen ulusal igveren anketi egitim ve o6gretimi
verimliligi ve rekabet gliclinii arttirmada ¢nemli faktorler
olarak ifade etmektedir [19].

IKY’ nin ilgi alanina giren bir baska konu da
ticretlendirmedir. 1KY daha yiksek verimlilik i¢in
tesvikler saglayan birey, c¢alisma grubu, fabrika veya
firma diizeyinde performansa bagli ficret sistemleri
olusturmayla ilgilenmektedir. Ayrica, gelir ve firmanin
gelecegi arasmda daha yakin bir baglantt kuran kar
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paylasimi programlari giderek popiiler hale gelmekte ve
iscilerin  menfaatleri ile yonetimin  menfaatlerini
dengelemeyi arzulamaktadir. Buna ilaveten kidem ve igin
niteliginden ¢ok vasif ve yeteneklere  dogru
iicretiendirmeye yonelik bir egilim mevcuttur. Omegin bir
ankete gore Fransiz, Ingiliz ve Irlanda firmalarmmn
sirastyla % 70, % 65 ve % 51°i liyakate dayal ucret
sistemleri uygulamaktadir, Bundan baska, Danimarka
firmalarimin % 54't, Alman firmalarmm %49’u, Fransiz
firmalarinin % 40°1 ve Ingiliz firmalarinm % 38’i toplam
ticret faturalarinda degisken flicret paymda artiglar
oldugunu rapor etmektedir {20].

Ayrica, IKY problem ¢zme ve verimliligi arttirma
siirecine iscilerin dogrudan katilimma yonelik gesitli
programlar1 kapsamakta ve yonetim-is¢i arasinda daha
yakin iletisimi tesvik etmeye g¢alismaktadur. Kalite
cemberleri popiilarite kazanmistir [19]. Kalite ¢cemberleri
aractlifiyla iscilerin tiretimi iyilestirme ve eskisinden
daha fazla karar verme siirecine katilmi tesvik
edilmektedir. Kalite cemberlerinin hedefi is tatminini
arttirmak ve yonetimle genel menfaatleri paylasmaktadir
[19].

[KY’ nin ilgi alanma giren her konu birbirinden
ayr1 ayr1 analiz edilebilir ve degerlendirilebilir. Bununla
birlikte, bu, IKY konularim birbirinden soyutlama
anlamina gelmemektedir. 1KY’ nin kapsamina giren her
konu rekabet tstinliigii saglayan kargilikl etkiye sahiptir.
Calisma organizasyonu ve IKY isletmenin rekabet
stratejisiyle tutarli bir gergeve olusturmalidir.

Kiiresellesme ~ yonetim  kompozisyonunda — ve
yonetim tarzindaki kiltiirel farklihgin kiiresel birimin
rekabet  ustiinliigine  katkida  bulundugunu ortaya
koymaktadir. Ayrica etkin bir kiresellesme birbirine
karsit goriinebilen, fakat es anh ve dengeli bir sekilde
uygulandiginda  etkin  olabilen  birgok  yonetim
yaklagiminin izlenmesini talep etmektedir. Bu yonetim
yaklagimlarindan biri de kiiresel insan kaynaklar
yonetimidir. Kiresel insan kaynaklari yonetimi kiiresel
orgiitlerde  yerlesmis stratejik ve pratik paradokslara
uygun olan ve kiiltiirel farklihg idare etme yetenegi
bulunan insanlarin gelistirilmesi ve yonetilmesi igin
organize edilmis bir gergeve saglamaktadir [21].

IL.3. Kiiresellesme, Cokuluslu Sirketler ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi

Uluslararasi ¢evre hizla degismektedir. Hig bir sey
siirekli degildir ve dinin bagart nedenleri yarinm
basarisizlik nedenleri degildir. Yo6netim uygulamasmimn
dayandigi  varsayimlarin  biiyik  boluimii  bugiin
giincelligini kaybettiginden firmalar, hitkiimetler ve bilim
adamlart yeni yonetim sistemleri modelleri arayigma
girmistir. Dis rekabet ve deniz asir1 iilkelere daha etkin bir
sekilde ticaret yapma ihtiyaci firmalar1 ve hiikiimetleri
giderek artan bir sekilde kiiltiirel olarak duyarli ve kiiresel
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olarak dikkatli olmaya zorlamigti. Hizli teknolojik
degisim rekabetin zaman boyutunda déniigtimiine yol
agmigtir.  Bu durum diinya genelinde tiiketicilerin
ihtiyaglarina hitap etme hizim ve kalitesini 6nemli ol¢iide
etkilemektedir. Diinya genelinde know-how teknolojisinin
hizla yayimas: da onceki donemlerden daha hizh
gerceklesmektedir. Daha 6nceleri kiresel ekonomik
faaliyetlerin kenarmda yer alan iilkelerde yeni giicli
kiiresel rakipler ortaya g¢ikmaktadir. Kiresel rekabet
sartlart hizmet isletmelerinin hizla
uluslararasilasmasindan etkilenmekte ve yeni siurlar
asan teknolojileriyle yonlendirilmektedir [22].

Kiiresel ekonomilerde piyasalarm
uluslararasilasmas) ve retimin daha fazla entegre hale
gelmesi ¢okuluslu sirketlerde karsi ulusal endiistri
iliskileri ~ve insan  kaynaklar1  politikalari  ve
uygulamalarimin koordine edilmesi geregini artturmistir.
Bundan dolayt, ¢okuluslu isletmeler smnirlart agan
organizasyon temelli istihdam ve insan kaynaklar
yonetimi sistemleri gelistirmistir. Bu sistemler yoneticiler
arasinda ortak davranislar ve degerler yaratmaktadir.

Kiiresel iiriin piyasalarinda rekabet eden ve kiiresel
olarak entegre olan firmalarin bazilari insan kaynaklari
yonetimini radikal bir yaklasim olarak gormektedir. Bu
firmalar hem “kat1” hem “esnek” insan kaynaklari
ydnetimi modellerinin isletme stratejileriyle
biitiinlestirilmesinin (stratejik insan kaynaklari
yonetiminin) geregini vurgulamaktadir. “Kat1 insan
kaynaklar1 yonetimi modeli” aminda iretim, esneklik,
giiglii yonetim kontrolii, bireycilik ve maliyeti en aza
indirme gibi boyutlara 6nem verirken, “esnek insan
kaynaklar1 yonetimi modeli” ademi-merkeziyet¢i yénetim
yapisiny, yart dzerk ¢alisma gruplarimi, yonetim ve isgiicii
arasinda zenginlestirilmis iletigimi, is¢i motivasyonu,
vasifli ve uyumlu isgiici ile insan merkezli iggiici
politikalari ve uygulamalari dizisini kapsamaktadir [23].
Ayrica, insan giicii kaynaklarmin segimi, egitimi ve
gelistirilmesi ile iicretlendirilmesi gibi konularda uluslar
arast insan giicti kaynaginmn istihdami ulusal insan giicti
kaynaginm  istthdamma  gore  baz farkliliklar
gostermektedir. Bu farklibiklar ve yurt-igi ve yurt-disi
kaynaklardan saglanan insan giictiniin uyumlastiriimas
giiniimiizde insan kaynaklart yonetiminin en onemli
sorunlarindan birisini olugturmaktadir [11].

Kiresellesme  IKY’ ni  o6nemli  olgude
ctkilemektedir. 1996°da gergeklestirilen Stratejik IKY” de
21. Yiizyil Vizyon Arastirmasina gore IKY {izerinde
kiiresellesme cesitli sonuglara sahip olacaktir. Bu sonuglar
arasinda farklilasmaya e agik diisiinceye daha fazla nem
verme, tutarli bir degisimi benimseme, farkli dagitim
kanallar1 kullanma ve daha giiglii kiiresel isgiici orgiitleri
olusturma  sayilabilir.  Insan  kaynaklar1  boliimi
yoneticileri ve genel yoneticileri de daha uygun sinir dtesi
is kanunlari ve uluslararasi standartlar  gelistirmek
zorundadir [24].
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Ayrica, insan kaynaklar1 yoneticileri stratejik
olarak orgiitlerinin  kiiresel ihtiyaglarim  karsilama
iizerinde yogunlagmalidir. Kiiresel olarak faaliyet
gosteren firmalarin insan kaynaklar1 yoneticilerinin
iizerinde durmasi gereken bu ihtiyaclardan bazilari
sunlardir [24]:

e Farkli iilkelerden personel ¢alistirma ve bunun
sonucunda ortaya ¢tkan liderlik sorunlarini

¢Ozme,

o Gogmen isgileri belirleme, gelistirme ve/veya

elde tutma,

o Kiiltirel farkliliklar1  dikkate alan egitim
programlar1 olusturmak,

e  Kiiresel rotasyon programlar1 planiamak,

e Bolgeler arasmda odillendirme sorunlarim
uyumlastiran yeknesak ficretlendirme
programlari olusturmak ve stirdiirmek,

o Dil farkliliklarindan  kaynaklanan iletigim

engellerini ortadan kaldirmak,

e Kiresel bir firma perspektifi varsayan kariyer
yOnetimi ve gelistirme programlari olusturmak.

Insan kaynaklari yoneticileri orgiitlerinin bagarilt
bir sekilde kiiresellesmesine yardimct olmak amaciyla
gerceklestirmek zorunda olduklart {i¢ adim vardir [24].

a. Ortakhk Roliinii Benimseme

Kiiresel insan kaynaklar stratejisi firmanin pratik
hareketlerinin yeni bolgelerde girisimlere neden olacagi
konusunda hazirlikli olmalidir. Orgiitii bagarili bir sekilde
desteklemek i¢in, insan kaynaklari uzmanlart bolgesel
ihtiyaclara duyarh olurlarken, firma tutarliligs ve degerleri
olusturmada diial bir rolii gergeklestirmelidir.

Cok sayida gelismis tilke firmas: yalnizca mahalli
altyapinin  hammadde, montaj  fabrikalar1 ihtiyacin
desteklememesi nedeniyle degil, ayrica daha ucuz isgiicii
avantajindan faydalanmak icin gelisen iilkelerde yatirim
yapmaktadir. Bu tiir sorunlart ele almada proactive
adimlar atimazsa bu yatirimlarin pek ¢ogu risk
icermektedir.

Genellikle insan kaynaklari uzmanlari
kiiresellesmede  proactive  degildir. Ciinkli, insan
kaynaklar1 uzmanlar1 gerektigi kadar isletme stratejisinin
tim yonleriyle ilgilenmemektedir. Insan kaynaklari
yoneticileri faaliyetlerinin  anecdotal veya Kkalitatif
verilerle gerceklestirdiginden bilgileri her zaman karar
vericiler tarafindan dnemli kabul edilmemektedir. Ticari

bir partnerde gerekli olan giivenirliligi kazanmak igin,
insan kaynaklart uzmanlar1 firmalarmin uluslararast
faaliyetlerinin tiim yonleri hakkinda bilgi sahibi olmahdir.

Diger bir problem insan kaynaklari uzmanlarinin
bityilk  bolimtniin  uluslararasy  piyasalarla  ilgili
tecriibesinin yabanci iilkedeki is¢ilerin ise alinmasindan
egitilmesinden ve istihdammin siirdiriilmesinden ibaret
olmasidir. Kaliforniya Universitesi Graduate School of
Management’in dekan yardimcist John L. Graham’in
ifade ettigi gibi bu, insan kaynaklar1 uzmanlarim isletme
stratejisinin 5-10 yil gerisinde birakmaktadir. ABD’deki
miitesebbisler kendilerine benzeyen insanlart ise
almaktadir. Fakat, bu uygulama farkhilifin -ve yerel firma
sartlartyla uyumun- daha Onemli oldugu uluslararas:
tayinler i¢in gecerli degildir.

Bu olumsuzlugu o6nlemek i¢in insan kaynaklart
yoneticileri  yurt-dist  faaliyetlerin  dinamiklerini ve
bolgesel insan kaynaklart uygulamalarinin niianslarini
anlamak amaciyla uluslararasi faaliyetlere zaman
harcamalidir. Insan kaynaklari yoneticileri yatirim
yaptiklar1 tilkede yiiz yiize iligkiler olusturmanin 6nemini
asla kiigimsememelidir. Insan kaynaklar1 yoneticileri
kadrolasma, ticretlendirme ve kariyer yonetimine yonelik
olarak ve gergekei kiiresel stratejiler gelistirmelidir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin  kiiresetlesme
stirecinde kidemli yoneticilerle partner olmak igin
atabilecekleri bir baska admm iletisim sistemlerini
iyilestirmektir. Firmalarin bilylik bolimi “kiiresel bir
insan kaynaklar1 ag” icerisinde faaliyet
gostermemektedir.  Ciinkit  bu  firmalar  faaliyet
gosterdikleri her iilke her bir iilke igin ayr bir IKY
sistemleri kullanmaktadir. Bu sistemler bir bolgede ¢ok
iyi isleyebilir , fakat bu sistemler uluslar iistii bir iletisim

kurulamazsa, kiiresel IK'Y” ni kolaylastiramaz.

sistemleri ve entegre veri
tabanlar1 gibi yeni teknolojiler entegre bilgi ve veri
iletisimine  imkan tanmimaktadir. Insan  kaynaklar
yoneticileri insan kaynaklar1 sistemlerini kiiresel bir
temele baglamay:r temel Oncelik haline getirirlerse,
genisleme  siirecindeki  rollerini  otomatik  olarak
yiikselteceklerdir. Su kadarini soyleyelim ki “kiiresel
baglantr” giiniimiiz diinya ekonomisinde en fazla ihtiyag
duyulan unsurdur. Insan kaynaklari departmanlari yeni
kiiresel arenada basarili olmak istiyorlarsa faaliyetlerinde
transformasyona gitmelidir.

Miigteri/hizmetgi

b. Kiiresel Vasiflara Sahip Kiiresel Yéneticiler:
Gelistirmek

Firmalar  kiiresel  bir - strateji  uygulamaya
koyduklarinda birgok gelisim asamasindan gecmektedir.
Her bir asama insan kaynaklari fonksiyonu i¢in anahtar
varsayimlar icermektedir. Farkli asamalar personel ve
egitim i¢in 6zel yaklasimlar gerektirmektedir.
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insan kaynaklar1 uzmanlar i¢inde bulunduklar: her
asamada Orgiitii genisletebilecek bir yonetici kadrosu
gelistirmelidir. Bu yonetici kadrosu ortak kimlik, degerler
ve bilgiyi paylagmali ve iist yonetimin istegi tizerine ilave
uluslararasi transferleri kabul edecek kadar esnek
olmahdir. Goégmen isciler istihdam etme yerine, bugiin
cok sayida firma yabanci iilke vatandaglarmi veya
faaliyette bulunduklari iilkelerin yerlisi olan ig¢ileri
calistirmaktadir. Ayrica bu firmalar faaliyette bulunulan
iilke ve firma merkezinin bulundugu iilke disinda tigiincii
bir iilke vatandaslarm istihdam etmektedir.

Yabanci iilke vatandaslarim ¢aligtrma pek ok
fayda saglamaktadir. Yabanci iilke vatandaslari daha
diigik iicret diizeylerinde goze c¢arpan yetenekler
sunmaktadir. Yabanci iilke vatandaglari yerel ticari
uygulamalar1 anlama ve bir bolgede ag olugturma
faydasina sahiptir. Sonug olarak, firmalar yerel isglictini
daha iyi yonetebilir ve yerel rakipleri daha iyi analiz
edebilirler.

Vizyon sahibi (zeki) kiiresel insan kaynaklari
yoneticileri yabanci tilke vatandaslarimi galistirma isgilere
ek olarak hem yabanci iilke vatandaglarmdan hem de
iigiinci iilke vatandaglarmin olusturdugu yetenek isgiicii
havuzlarindan ise alma ve bu havuzlar: gelistirme
geregini kabul etmelidir. Bunu basarmak igin, pek ¢ok
firma kiiresel bir isgiicii havuzunu kapsayan egitim,
yonetici  egitimi ve kariyer yonetim sistemleri
olusturmaktadir. Tiim iilkelerde yoneticilere uluslararasi
tayinler, gelismeye agik islere tayinler, egitim firsatlarina
ulasma ve isletmenin genel egilimini anlamaya yonelik
iletisim baglantilari i¢in rekabet etme firsat1 sunabilir.

Ayrica, danmigmanhk kiiresel ¢alisma konusunda
yoneticileri gelistirmede anlamli bir ydntem olabilir.
Tecriibesiz yoneticiler bir tayin donemi boyunca tecriibeli
_ kiiresel yoneticilerle bir araya getirilerek, tecriibesiz
yoneticilerin kendilerine gilveni saglanabilir. Tecriibeli
siirgiin  yoneticiler yabanci iilke kokenli ydneticilerin
sirketin ve ana sirketin kiiltiiriinii daha iyi 6ziimlemesinde
bir arag olabilir.

¢. Kiiresel Degisim I¢cin Bir Plan Olusturmak

[sciler statiikolarindan dolay: rahat olduklarindan

kiiltire] ~ degisime karsi  genellikle direnglidirler.
Dolayisiyla, bir firma yeni bir kiiltiirii 6zellikle kiiresel bir
blgekte benimsemeye gaba gosterdiginde, bu girisim gok
zor olabilir. Kiltir degigimi uzun  donemde
gergeklesmekte ve uygulama esnasinda agiri bir dikkat
gerektirmektedir. Insan kaynaklarinin neye
benzeyecegini, nasil isleyecegini ve Orgiitiin tim
diizeylerinde nasil uygulanacagmi belirleme siirecine
katilmaktadir. insan kaynaklari yoneticilerinin rehberligi
olmaksizin st diizey yoneticiler bu gorevi kolaylikla
bagaramayacaktir.
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Rhinesmith ve Associates Ins. Bagkan: Stephen H.
Rhinesmith’in ifade ettigi gibi, kiiresel olarak bilingli ve
yetkili isglicti gelistirme yaklasik bes yil alacaktir. Insan
kaynaklar1  yoneticilerinin, orgiitlerinin ~ giderek
kiiresellesmeye ayak uydurmasmdaki rolii agiktir. Bu rol,
orgiitlerinin yeni ticari ortamda basarili olmasina yardimci
olmak i¢in kiiresel liderler bulmak ve ise yerlestirmek ve
sistemleri dengelemektir.

Kiireselleseme bir taraftan isletmelerde yeniden
yapilanmaya diger taraftan da isci-igveren iligkilerinde
degisime yol agmustir. Geleneksel endstri iligkileri
sisteminde isgi-isveren iligkileri sendikalarin aracilifi ve
isci temsilcileriyle igveren ya da isveren temsilcilerinin
kurduklar1 diyalog ile gergeklesmekteydi. Cokuluslu
sirketlerin endiistri iligkilerinde gergeklestirdigi en 6nemli
degisiklik geleneksel kolektif iliskilerden uzaklasarak
isgiiciinin  esnek  firma modeline uygun olarak
yonlendirilebilecegi bireysel iliskileri tercih etmesidir. Bu
tercih klasik personel yénetiminden isgiler ile dogrudan
diyalog kurma temeline dayanan stratejik insan
kaynaklarina gecisi saglamaktadir. Insan kaynaklan
yonetimi (IKY) endiistri iliskileri sisteminde sendikalara
iliskin gesitli stratejiler gelistirmektedir.Bu stratejiler
sunlardir [8]:

Birincisi, IKY firma iginde sendikalarin
sendikalari dislayarak g¢aliganlarla dogrudan diyaloga
gecmeye yonelik mekanizmalar1 uygulamaya gegirmeye
calismaktadir. Diger bir ifadeyle, IKY sendikasiz firma ve
endiistri iliskileri kavramm beraberinde getirmektedir.
Endiistri iliskilerinin yiiriitilmesinde sendikalar1 dislayan
firmalar ortak 6zelliklere sahiptir. Bunlar:

e Takim ¢ahigmalari, kalite ¢emberleri, proje
takimlar1 vb, gibi yeni dretim ve g¢alisma
organizasyonlari olusturarak sendikalari devre
dist birakmak,

e Calisanlar1 sorunlarini kollektif eylemlerle degil
grup dinamizmi gergevesinde ¢ozmelerini tegvik
etmek (Bu uygulamada hem grup iiyelerine oto
kontrolii ve hem de yoneticilere kontrol ve
denetleme yapma imkani saglamaktadir. Toplam
kalite yonetiminde malm iiretiminden miigteriye
teslimine kadar gegen siire iginde Kkalite
sorumiulugunun ¢alisanlara verilmesi buna giizel
bir drnektir.

e Caliganlarin  firmalarm  genel politikalari,
stratejileri ve pazar hedefleri ile biitiinlesmesini

saglamak amaciyle ¢alisanlarm  yonetime
katilmasmi saglamak,

e (dillendirmeye (performansa dayali cret
odemelerine) dnem vermek seklinde
stralanabilir.
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Ikincisi, IKY firma iginde g¢ogulcu bir anlayis
dogrultusunda sendikalarla uzlasma ve geleneksel
endiistri iligkilerini (sendikalar, toplu pazarlik, igyeri
temsilcileri vb.) korunabilir. Sendikalarla uzlasma yolunu
benimseyerek IKY yontemleri uygulayan isletmelerin
asagidaki 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir:

e Yeni igyeri tekniklerinin uygulanmas1 yoniinde
sendikalarla igbirligine gidilmektedir.

o Uretimde verimliligi ve Kkaliteyi arttirmada
sendikalarim gdriiglerine 6nem verilmektedir.

e Isyerinde sendika yetkilileri veya isyeri
temsilcileri ile uzlasma saglanmaktadir.

e Otomasyon, istihdam gilivencesi ve yeni
yapilacak  yatirimlar  konusunda  isbirligi
saglanmaktadir.

o Isci-igveren arasindaki karsilikli  sikayetler

sendikalarm aracilifiyla zaman kaybetmeksizin
onlenmektedir.

IV. INSAN KAYNAKLARI ve ENDUSTRI
ILISKILERI

Dikey ve hiyerarsik organizasyondan yatay
yapilara kayma, sorumluluk ve karar vermede ademi
merkezilesme dahil, c¢alisma organizasyonu yenilikleri
igyerindeki sosyal iliskiyi ve doniisiime ugratmigtir, Bir
ornek olarak takim ¢alismasi sisteminin uygulanmasi

endiistri  iligkilerini etkilemektedir. Takim ¢aligmasi
is¢inin  otonomisini  arttirmakta fakat —yOnetimin
genellikle  karst1  ¢iktif1i-  yonetimin  geleneksel
ayricaliklarini azaltmaktadir. Ayrica, iscilerin

otonomisinin artmasi sendikalarin ve temsil kurumlarmin
geleneksel fonksiyonlarii da etkilemektedir. ABD ve
Ingiltere gibi baz iilkelerde daha genis is igerikli ve esnek
galisma organizasyonlu takim ¢alismasi geleneksel is-
kontrolli sendikaciligina meydan okumaktadir. Bundan
bagka onemli bir sorun, takim c¢alismasiyla saglanan
fonksiyonel esnekligin daha az vasif gerektiren igler
arasinda yonetimin is¢ileri hareket ettirme yetenegini mi
ifade ettigi yoksa daha vasifl: genel bir isgiiciiniin yetenek
ve otonomi gerektiren isler bir dizi gérev arasinda hareket
ettirebilmesini mi ifade ettigidir.

Ucret tespitinde isletmelerin hareket alanimin
genislemesiyle beraber, yeni bireysel tcretlendirme
programlarmin geleneksel endiistri iliskilerinin ¢esitli
yonlerini  etkilemektedir. = Bireysel iicretlendirme
programlar1 kisisel degerlendirme egilimi araciligiyla
yonetimin kontrol alanm arttirmakta ve bireyselciligi
tesvik etmektedir. Bunun sonucunda, bu programlar en
azindan  kismen  geleneksel  endiistri  iliskileri
dizenlemelerine itiraz etmektedir. Bir arastirma

. Japonya’da yaygin liyakate-dayali iicret programinin

isciler arasinda sendikalasma zorunlulugu diisiincesini
zayiflathgim1  gostermistir [19]. Aymi sekilde, isgilerin
geliri ile isletmenin serveti arasinda yakin bir baglanti
gliclendirerek, kar-paylasimina dayal: {icret programlari
sendikalasmaya yonelik davraniglar: degistirme egilimi
gostermektedir.

Isyerinde dogrudan katilimu tesvik eden politikalar
yonetimle ortak menfaatleri arttirarak {iretimdeki
iyilestirmelere is¢ilerin katilmasint arttirmay!
hedeflemektedir. Bu olumlu bir gelismedir. Ciinki is¢ilere
gorevlerini basit bir sekilde gerceklestirmeden oteye
gitme ve yeteneklerini kullanma firsati saglamaktadir.
Bununla birlikte, yonetimin menfaatleriyle bu 6zdeslesme
isgileri sendikalardan uzaklastirabilir ve geleneksel
katilim tarzlari, toplu pazarlik ve ig¢i organizasyonlari
veya temsil organlariyla damsmayr olumsuz yonde
etkileyebilir. Sendika liderlerinin bazen bu tiir politikalara
kars1 ¢ikmasi bu ylizden sagirtict degildir.

Bununla birlikte, bu muhalefetin derecesi sartlara
gore degismektedir. Is¢i-yonetim iliskilerinin catismaya
egilimli oldugu yerlerde insan kaynaklari yonetimi
politikalar1 mevcut enduistri iligkilerini baltalayabilir. Bu
durumda, insan. kaynaklar1 yo¢netimi  politikalar
sendikalardan kurtulmada bir girket stratejisi olarak
kullanilabilir ve isletme paternalizmiyle birlestirilebilir.
Omegin, bu alandaki uygulamalari ¢ok iyi bilinen iki
Kore sirketi, Samsuna ve POSCO, esas olarak sendikay1
disarida birakicr bir etkiye sahip gok iyi gelistirilmis bir
sirket refah sistemi kurmustur [25].

Daha az u¢ o6rnekler belirli tekniklerin —kalite
cemberleri, toplam kalite yonetimi- uygulamaya
konulmasmin isgiler ve yonetim arasindaki dogrudan
iletisimi  arttwrarak  sendikalarin  rolimii  azalttigi
Hindistan’da bulunabilir. Latin Amerika’da isletme
yonetimleri  yalmzeca  verimliligi  arttrmak,  isyeri
atmosferini iyilestirmek ve otoriter yonetim tarzlarinda
bulunan kagwnilmaz baskilari azaltmak igin degil ayni
zamanda igletmelerin yeniden yapilanmasmna kars
sendikalarin  giiciinii ~ zayiflatmak amaciyla kalite
¢emberleri ve diger benzeri uygulamalar uygulamaya
koymustur[26].

Isletme “yesil alan stratejisi” benimsediginde bir
baska senaryo ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel endiistri
iligkileri uygulamalarindan etkileyici ayrilislar en ¢ok ileri
teknoloji endiistrilerinde meydana gelmektedir. Yesil alan
sitesine = yerlesme  sirketlere  yenilik¢i  ¢alisma
organizasyonunu, yeni teknolojileri ve isgilerle yeni
iliskileri uygulamaya koyma imkanlar1 tanimaktadir.
Bundan bagka, yesil alan sitesine yerlesme tehdidi
yoneticilerin imtiyaziar elde ¢alisma organizasyonu
iizerinde daha bilyiik kontrol uygulama imkani taniyarak
sendikal talepleri bastirmaya hizmet edebilir. Bundan
dolay1, bu strateji 6zellikle igletmelerin yer degistirmeleri
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endiistri iligkileri catismm daha az rijit oldugu yerlere
dogru  gergeklestiginde endiistriyel  iligkilerde bir
gerilemeye yol agabilir. Bu uygulamalar s6zlesme
iliskilerinde ~ artan . bir farklilasmayr beraberinde
getirmektedir —ve ¢alisma sartlarmmn bireysellesmesi
menfaatlerde daha az biitiinlesme oldugu anlamina
gelmektedir. fIsgiler kendi ¢aligma sirelerinin  ve
sartlarmn pazarhigmi yapmay: daha avantajli bulabilir.
Isyerindeki isgilerin giderek heterojenlesmesi normal
olarak siirekli ve tam-giinlii ig¢ileri kapsayan sendikalar
i¢in bir kimlik problemi olusturmaktadir [19].

Esneklik ve rekabet edebilirlilik yarigt tiimii en iyi
firma diizeyinde g¢oziimlenen —takim galigmasi, egitim,
ticret sistemleri, iscilerin katilimi ve personel politikasi
dahil- teknolojik degisim ve g¢alisma organizasyonu gibi
sorunlarm onemini arttirmugtir. Bu sorunlarm 6neminin
artmas: sendikalar ve isverenler icin hem igletme hem de
isletme otesi diizeyde pazarlik ve damisma giindemini
genisletme yoniinde bir firsat saglamaktadir. Sendikalara
yonelik meydan okumada isciler organizasyonel
degisiklikten faydalar temin ederken firmamn da rekabet
giiciinii arttirmaya yonelik ¢aba gosterdigi sdylenebilir.
Bu baglamda, toplu temsil ve yonetim agulhkl insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 arasindaki iligki anahtar
bir sorundur.

Insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 bazen
sendikalarla isbirligi yaparak uygulanmaktadir. Bu
durumda, gesitli tarihsel, kurumsal ve Kkiiltirel sartlar
bulusmaktadir. Japonya’da bir dizi faktér -yasal
teminatlara dayandirilan kati istihdam giivencesi, yonetim
kiiltiirii, hitkiimet politikast ve isletme diizeyinde toplu
pazarlik muhalefet yerine bu politikalar ve isletme
sendikalar1 faaliyetleri arasinda bir tamamlayicilik oldugu
gercegini ortaya koymaktadir [27]. Japonya disinda,
Japon tarzi yonetim ve insan kaynaklari yonetimi
politikalari genellikle farkli sinirlamalarla
karsilasmaktadir.

Isverenler ve isciler arasindaki iligkilerin nispeten
uyusmazliktan uzak oldugu, is¢ilerin danisma hakkina
sahip oldugu ve sendikalarin nispeten yiiksek bir dizeyde
niifuz kullandigi yerlerde insan kaynaklar1 ydnetimi
politikalar uygulanmas: genellikle geleneksel endistri
- iligkileri sistemlerini gbrmezden gelmeyi
arzulamamaktadir. Almanya omeginde oldugu gibi,
iscilerin personel ve iiretim konularinda ortak karar verme
haklarinm ¢ok iyi diizenlendigi yerlerde insan kaynaklari
yonetimi politikalar1 geleneksel kollektif endiistri iligkileri
kanallartyla arabuluculuk gorevi ustlenme egilimi
gostermektedir. Bu, ozellikle ademi-merkezilestirme ve
gelistirme, iicret esnekligi isletme bazli egitim, isci
mesajlar;, takim ¢aligmasi ve cahigma  siiresi
diizenlemelerine iliskin insan kaynaklar1 yonetimi
alanlarda yadsinamaz bir gergektir. Price Waterhouse
Cranfield Anketi sonuglari Avrupa iilkelerinin biiyik
bolimiinde dolaysiz isci-yonetim iletisim
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mekanizmalarmm  uygulamaya konulmasmm, kiiglk
olmakla beraber, geleneksel kanallar araciliiyla
iletisimde ~ bir  artisi  beraberinde getirecegini
gostermektedir. Alman kimya endistrisinde personel
yonetimi uygulamalarma iliskin bir ¢alisma bireysel
sorunlarda yogunlasan ve daha fazla isbirligi i¢in bir
ortam yaratan yeni uygulamalarm gercekten isletme
igindeki geleneksel endiistri iligkilerinin iyilestirilmesine
yardimci oldugunu bulmustur [28].

Insan kaynaklari yonetimi mekanizmalart farkh
fonksiyonlar1 gergeklestiren birbirinden ayr1 iletigim
kanallari saglayabilir. Bir arastirmaya gore, Isveg isgileri
sendika miidahalesi olmaksizin kendileri grup diizeyinde
konulari ele almay1 tercih ederken, ozellikle isciler igin
mevcut dolaysiz iletisim mekanizmalarinin - gelismis
oldugu yerlerde gogunluk tiretim hizi ve tasarumt gibi
sorunlarin yonetim diizeyinde sendikalarin
arabuluculuguyla ¢oziilmesini savunmaktadir [29]. Bir
bagka arastirmaya gore de Alman otomobil endiistrisinde

montaj hattinda takim  ¢alismasimn  uygulamaya
konulmasinm isciler arasinda bolimmelere yol agmadigi
goriilmistiir.  Isgiler  hala  kendilerini yonetimle

iliskilerinde bile kollektif bir grup olarak gérmektedir
[30].

Bu arastirmalarm sonuglar1 karmagik ihtiyaclari ve
sorunlar1 dikkate alndiginda, insan kaynaklan yonetimi
aracthgiyla tesvik edilen isgilerin isletmeye karsi
sorumluluklar sendikalara kargi olan yiikiimliilikleriyle
ister istemez uyusmaktadir
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