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OZET

insan Kaynaklar Yénetimi (iKY) yirminci ylizyilin ézellikle son on yilinda hizla
yukselen bir egilimle is hayatinda yerini almistir. Bu ylkselise paralel
akademisyen ve uygulamacilann calismalarinda da 6nemli bir yer tutmaya
baslamistir. IKY tarihinden séz etmeye sanayi devriminden baslanmaktadir.
Calisma iligkilerinin bu déneminden sonra isGi ve isveren taraf olarak rollerini
belirginlestirmistir. Sendikalarn guc¢lenmesi, endustri iligkilerinde 6nemli
degisimler yaratmistir. Yirminci ytzyllda modern teknolojilerle yapilan Uretim
Klasik ve Modern Yénetim Kuramlarini ortaya cikarmistir. Onceleri iiretim araci
olarak algilanan “insan”, sonrasinda basl basina bir konu olarak ele alinmaya
baslanmistir. ilkin Personel Yoénetimi (PY), 1980’lerde iKY olgusu ortaya
clkmistir. Bu suregte Sanayi Devrimi, Kiresellesme, Avrupa Birligi'nin (AB)
kurulmasi liberalizasyonun yayginlagmasi, uluslararasi rekabetin keskinlegsmesi,
dinyada yayginlasan kitlesel demokratiklesme talepleri, bireyselci kiltlrin
yayllmasi gibi bircok sosyo-ekonomik ve kiiltiirel faktorlerle yayginlasmistir.
IKY’nin tarihsel arka planina bakildiginda Avrupa'daki sosyo-ekonomik
gelismelerin dnemli oldugu gorilmesine karsin en hizli taraftar ve uygulama
alani buldugu tilke Amerika Birlesik Devletleri (ABD) olmustur. Endiistri iliskileri
yerine islevselci iKY bakis agisini daha hizla benimseyen ABD'nin etkisiyle,
IKY’nin Avrupall kéklerinden uzaklastigi disiniimektedir. Ozellikle yirminci
ylzyihin son geyreginde ABD'den "ithal bir kavram" elestirisiyle beraber tekrar
Avrupa'da yayillmistir. Var olan ABD kdkenli iki ayr iKY bakis agisinin Avrupa
IKY i¢in uygun olup olmadigi sorgulanmistir. Bunun agiga kavusturulmasi igin



Atlantigin iki yakasindaki kiiltiirel, yasal, sosyal yapilar IKY acisindan analiz
edilerek karsilastinlmistir. Avrupa insan Kaynaklar Yénetimi Modelinin alan
yazinindaki temelleri derlenmeye c¢alisilmistir. Calisma bu konudaki galismalan
Ozetleyerek Turkge alan yazinina katkida bulunma amaci tagimaktadir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklarn Yénetimi, Avrupa Birligi, Amerika Birlesik
Devletleri, Tarihge

ABSTRACT

Human Resources Management (HRM) in the last decade of twentieth century,
especially with rapidly rising trend in business life has taken its place. This rise
in parallel to the work of academics and practitioners have started to hold an
important place. HRM from the date of the industrial revolution can begin to
talk. After this period of Labor Relations by their role as workes and employers
has made clear. Strengthening of trade unions, has created significant changes
in industrial relations. In the twentieth century with modern technology, the
Production of Classical (Classical Production Theory) and Modern Management
Theories have revealed. Initially perceived as a means of producing “human”,
then, has begun to be addressed as a subject in itself. First, Personel
Management, HRM phenomenon has emerged in 1980s and in the process with
many socio-economic and cultural factors such as The Industrial Revolution,
Globalization, Establishment of European Union (EU), spread of liberalization,
become sharper of international competition, widespread of massive
democratization demands and individual culture has become widespread.
Considering at the historical background of HRM, socio-economic
developments in Europe is important to be seen but the most rapid supporters
and application areas is the counrty where the United States. With influence of
USA, which adopted more rapidly functionalist HRM perspective instead of
Industrial Relations, is thought to away from HRM Europeans roots. Particularly,
in the last quarter of the twentieth century, HRM has been spreaded across
again to Europe with the criticism of imported concepts. Two separate
perspectives of HRM existing USA origin querid whether is suitable for
European HRM or not. To clarify that, the cultural, legal and social structures in
the two sides of the Atlantic has been analyzed and compared in terms of HRM.
Its bases has been trying to compile in the European Human Resource
Management Model Studies Field. This study summarizes the work on this
issue aim to contribute to the literature.

Key Words: Human Resources Management, European Union, Eueopean

Human Resources Management Approach, The history of Human Resources
Management.
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GIRIS

Yénetim bilimlerinin son vyillardaki en énemli “Uriin”lerinden birisi de “insan
Kaynaklarn Yénetimi” (iKY) bakis acisidir. Bilindigi gibi, IKY, Personel Yénetimi
(PY) yaklagsimina yapilan elestirilerden hareketle insa edilmistir. Bununla birlikte,
bir yandan iKY uygulamacilannin (ist diizey basarilarindan séz edilirken, éte
yandan sert elestiriler yapilmaktadir. Bu geligki, alanin uygulamaya donik,
islevselci, faydaci (pragmatist), bireysel yarar eksininden veya kuramsal,
yapisalci, toplulukgu yarar agisindan degerlendiriimesinden kaynaklanmaktadir.
Ortaya cikisindaki hiimanistik iddiaya ve gosterisli adina ragmen iKY bakis agisi,
sik¢a “insan”i ihmal ettidi, pasiflestirdigi icin de elestiriimektedir. IKY'de insani
O0zne alarak, merkeze tasima disincesi de arka planda Atlantik'in iki
yakasindaki "Batili diinya" arasindaki 6nemli farklardan birisi olarak kabul
edilebilir.

iKY, felsefi koklerini Avrupa'daki sosyal yasamdan, calisma iliskilerinden,
kiimdalatif entelektiiel birikimden almistir. Bununla birlikte olusumunu ABD'de
tamamlamistir. IKY'nin tohumu Avrupa'da topraga atilmis, ABD'de filiz vermistir.
Ustelik ABD'de (en azindan) iki ayn yaklasimla dogmustur. iki yaklasimdan
Harvard modeli, Avrupa kultirine Michigan modeline goére daha yakin bulunsa
da temelde "Amerikan" olmakla elestiriimistir. Avrupa gelenegine daha uygun
Endiistri iliskileri, Calisma iliskileri, Sosyal Politika gibi baska disiplinlerde
uretilen bilgilerin bu alandaki bilgi ihtiyacini karsilayabileceginin yanisira;
Avrupa'nin 6zgiin bir Avrupa insan Kaynaklar Yénetimi (AIKY) gelistirmesi
(Brewster, Spencer, Forster ve Whipp gibi) gerektigi de savunulmustur.

Dunya Uzerinde ¢ok yasanan ve iginde yasarken tanimlamakta zorluk ¢ekilen
evrimler birka¢ ylzyil sonrasinin tarihgileri igcin agiklanmasi kolay birer doniisiim
dénemleri halini almaktadir. Yazinda Endstri lliskileri (Ei) ve PY’den iKY’ye
gecis olarak aciklanmaya caligilan olgu esasinda bir evrim olarak
degerlendiriimelidir. Bu evrimde kuskusuz ulusal ve uluslararasi ekonomik
politigin, sirketlerin, lretim ydntemlerinin blyik etkisi olmustur. 19. ylizyilda
baslayan Endustri Devrimi temel alinmistir. 20. yizyilin rekabet kosullari, krizler,
verimliligin énem kazanmasi, kalite bilincinin artmasi gibi dolayli faktérler de
hesaba dahil edilmelidir. Bununla birlikte evrensel kiltiriin ortaya c¢ikisi da
O6nemli bir faktor olarak dikkate alinmalidir. 20. ve 21. yiizyll basinda da hiz
kazanan iletisim teknikleri diinya Uzerindeki haberlesmeyi kolaylastirmistir.

Universite dgrencilerinin siiriikledigi 68 hareketleri, izleyen yillardaki Feminist
eylemciligin yulkselisi, Berlin duvarinin yikiimasi, Orta Dogu-Asya (Ulkelerinin
kalkinma hamleleri gibi blyuk etkili sosyal eylemler, evrensel kiltir birikimine
katkida bulunustur. Bu kiiltiirel giiclenme sadece sanatsal faaliyetlerde degil,
“post-modern insanin” (her ne kadar bu sdéylem 6zde aksini iddia etse de)
disiinme ve yasama bigimleri birbirine daha ¢ok benzeyen “insan”in diiginme
bicimlerinde kendisini gostermektedir.
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“Uygar insan”, “cagdas insan” 100 yil éncesinin insani gibi diisinmemektedir.
Uygar insanin idealleri, “yasam tarz1”, “serbest zamani”, “biyoritmi” vb. vardir. Bu
nedenlerle kendi tercihlerini ortaya koymakta beklentilerine cevap bulmayi
arzulamaktadir. Uygarlik tarihinin geldigi noktada, IKY’nin gelisiminin salt
“insan”in digindaki bir iki faktore atfedilerek, kapsaml bir bicimde aciklanmasi
imkansizdir. Uygar insan, aksiyon almakta, demokratik haklarini kullanmayi
talep etmektedir. Bu anlamda edilgen degil, etken konumdadir. iKY
uygulamalarina gegilmesinde insanin bu degisen roli de 6nemli bir etkendir.
Butun gelismeleri evrensel bir olgunlasma surecinin gelisimi gibi gérmek de
mumkiindur. Bir bitin olarak insanh@in kimdlatif bilgi birikiminde olgunlagma
IKY’ye gegisi getirmistir.

Zemin olusturmasi bakimindan ABD ile AB'de iKY yaklasimini etkileyecek temel
faktorlerin belirlenmesi ve karsilastinimasi konunun anlasiimasi igin 6nemlidir.
Ozellikle, bazi durumlarda Tiirkiye'de ve diinyanin pek gok tilkesinde tek bir iKY
perspektifi algilandigi dikkate alindiginda iki perspektifin hatlarinin gizilmesi daha
fazla 6nem kazanmaktadir.

Tarkiye, AB mizakerelerini, AB'nin tam lUyesi olmak maksadiyla stirdiirmektedir.
Avrupa'nin daha "dodu"sunda bulunan, "farkh kultlrel 6zelliklere sahip bir tlke"
olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, ABD ile de yakin ekonomik, stratejik,
askeri igbirlikleri yapiimaktadir. Tiirkiye'deki iKY diinyasi da kendi yaklagiminin
Avrupa veya Amerikan perspektiflerine dayall oldugunu agik¢a tanimlamahdir.
Bu calismada 6ncelikle alan yazininda iki Glke perspektiften gelen goriislere yer
verilerek ana hatlariyla yaklasimlar netlestirilecektir. Daha sonra, Kkiltlrel
yaklasimlanin yardimiyla iKY perspektifleri karsilastinlacaktir. Bu galismanin
kapsam sinirliigi dolayisi ile Tiirkiye agisindan iKY igerik disinda birakilmistir.

1. TARIHSEL ARKA PLAN

IKY’nin ortaya cikisini sagdlayan gelismeler genelde 20.ylizyila referansla
aciklanmaktadir. Ancak IKY ile ilgili uygulamalara gok eski dénemlerden itibaren
rastlanmaktadir. Ornegin; Babil’de Hammurabi’nin licret diizenlemeleri (6rnegin;
59, 228, 234, 274, 276 vb. maddeler) yaptigi (Harper, 1904); Eski Misirda
(Johnson, 2009) ve Cin'de (Pheng, 2007) binlerce yil 6énce farkli yonetimsel
modellerin etkinligi, personel sec¢imi, isgéren devri ylksekligi gibi kosullarla ilgili
¢alismalar yapildigi bilinmektedir. Bugiin, her biri (lcret, 6deme sistemleri,
personel secgimi, is giici devri vb.) IKY’nin temel uygulamalarindan
sayllmaktadir. Bu durumda, iKY’nin ana konularinin uzunca bir gegmise sahip
oldugu aciktir. Ancak Endustri Devrimi, kiresellesme, siyasal sistemlerdeki
dénusimler basta olmak Uzere asagida anilan gelismelerle, insanligin konuyu
ele alis bicimi ¢ok disiplinli ve bilimsel bir hal almistir.

Eski Yunan ve Misir gibi kdle guctnun kullanildigr ortamlarda calisanin emegi,
mutlulugu, performansinin degerlendirilmesi, 6dillendirme gibi uygulamalar s6z
konusu olmamistir. Koéle ile efendi arasindaki iliskide kesintisiz itaat streci
yasanmistir. Yonetimsel herhangi bir tartisma konusu yoktur. Kole-efendi
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iliskisine dayal dénemi calisma iliskilerinin toprak sahipleri, serfler, derebeyleri
arasinda gerceklestigi donem izlemistir. Tarim, el zanaatlan, kiclk islerin
yapildigi atblyeler ortaya ¢ikmistir. Bireyin, diger birey i¢in “bedel” karsiliginda
Uretmesinin alt yapisi ortaya ¢ikmistir.

Adam Smith (1776) “The Wealth of Nations” eserinde ¢alismanin bélinmesinin
sagladi§ avantajlardan s6z etmistir. isin kiclk parcalara béliinmesiyle
yaratilacak uzmanlasmanin etkinligi arttiracagini  savunmustur. Beceri
uzmanlagmasinin, zaman tasarrufunun, uzmanlagsmis araglarin kullanilmasinin
avantajlar yaratacagini iddia etmigtir.

Artan makinelesmeyle calisanlar arasinda sanayi isgisi sinifinin dogmasi,
sermaye sahiplerinin bu sinifla micadelesi baslamistir. Sermaye sahiplerinin
baskisi is¢i hareketlerini ortaya ¢ikarmistir. Ford, Rockefeller ve Chrysler gibi
dev firmalar endistri devriminden sonraki gelismelerin sonucunda ortaya
cikmigtir (Ozgiir, 2007). Bu gelismelere paralel olarak biyiik gruplar halinde
¢alisan insanlarin yonetilmesi, yonlendirilmesi, organizasyonu, koordinasyonu,
planlanmasi gibi idari pratikler (izerinde fikirler tretilmistir. isci, sermaye sahibi
ve onlarin temsilcisi konumundaki profesyonel ydneticilerin endlstrideki
iliskilerindeki yerlerini almistir.

iscilerin refahinin diisiik oldugu bu dénemde, parasal diizenlemeler iscileri
harekete gegirecek en mikemmel arag olarak dislnulmustir. Bu sebeple, ilk
hali ile PY’de uygulamalar ise alma ve ¢ikarma, is analizi ve 6deme analizi ile
sinirlanmistir. PY’nin ortaya cikisini hizlandiran faktorleri ¢ baslkta toplamak
mumkuandur (Cakir, 1999; 15-16):

e lsciler yoksulluk icinde ve kéti durumlarda oldugundan yéneticiler
calisma kosullarinda yapilacak duzeltmelerin  Uretimdeki siradan
faktodrlerden farkli gérmedikleri iscilerin verimliliginde artis getirecegini
dustinmaustar.

o Erdil'e gbre, érgltler genislemeye, hem fabrika iscileri hem de yonetsel
pozisyonlar diizeyinde uzmanlagmalar gérilmeye basglamistir (a.g.e).

e Collin’e gore, | ve Il. Diinya Savaslar konumuz agisindan birkag etkiye
yol acmistir. Yasananlar ydneticilerin iscilere karsi tutumlarini
degistirmelerine, otokratik kontrolden vazgeg¢melerine, is ortaminda
demokratiklesmeye yol agmistir. Isgiiciinin calisma kosullarina
harcanan dikkat artmigtir. Endustri Psikolojisinin de gelisimiyle PY
teknikleri, donanm ve is ortamlarinin ergonomik tasarnmlar
gelistirilmistir. Savasin kaynaklari etkin kullanmayi gerektiren kosullar
personel uzmanliginin olusumunu zorunlu kilmistir (a.g.e).

I. Dinya Savasrnda Amerikan Ordusunun kisa zamanda ¢ok sayida insani
degerlendirme ihtiyaci, psikolojik testlerin kullaniimasini saglamistir. Personel
seciminde psikolojik kokenli testler kullaniimig, elde edilen basar bu tir
uygulamalarin endlstri ortaminda da yayginlagsmasini saglamistir. Sonraki
yillarda hizi kesilen uygulamalar, Il. Dlinya Savasi sirasindaki 6rneklerin
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etkinligiyle savas sonrasinda cogalmistir (Tevriiz, 1996; 4-11). Kadin isglictiniin
artmasi, nitelikli elemanlann c¢ekilmesi, emegi daha 6nemli bir pozisyona
getirmistir. lyi yapilandinlmis personel bélimlerinin 6nemi hissedilmistir. Yapilan
calismalarda gudilenmenin, calisanlarin islerine olan baghhklarinin artinimasi,
bunlar icin ek ddemeler giindeme gelmistir (Ozgiir, 2007). insan iliskilerinin
6neminin vurgulanmasi bakimindan Hawthorne g¢alismalar bir dénim noktasi
niteligindedir.

1923 yilinda Western Electrics Firmasi'nda basglayan ve beklenenden uzun
suren ¢alismalar, “serendipite” 6rnegi olarak aranmayan bir olguya ulagilmasi ile
son bulmustur. ilk olarak isiklandirmanin isci verimine etkisi arastirilirken, daha
sonra calisma sartlari, yonetim bigimi vb. test edilmistir. Tim bu “bilimsel
yonetim” unsurlarinin test ortaminda elde edilen verim artisini agiklamada
yetersiz kaldigi gorilmustir. Durumu en iyi aciklayabilecek olgunun insan
iliskileri oldugu anlasiimistir. Deneysel kurgu sirasinda dngérilemeyen bicimde
formel grup yapisi olusmus, ortamda grup kendi normlarini yapilandirmis,
informel liderini se¢mistir (Tannenbaum, 1966 16-24). Hepsinden onemlisi
‘insan’lar “insan”larla bir arada olmaktan dolayi éngorilmeyen bigcimde daha
“iyi” calismislardir. Bu nokta, daha sonra “insan iliskileri Yaklasimi” adini alacak
gelismelerin baslangici olarak sayilmaktadir. ilging bigimde insanin bu icgiidiisel
karsi durusu da onun endistriyel performansinin arttinlmasi igin kullanilmasina
giden yolda kose tasi olusturmustur.

ABD'de blytyen Fordist sirketler aracihigiyla kitlesel tretimin yayginlasmasiyla,
Uretkenlik, fiyata endeksli toplu pazarlik gibi araclarla tretim maliyeti olarak
Ucretler denetim altina alinmistir. Tam istihdam temelli, ulusal yurttaslik esasina
dayali refah haklan yaklasimi ve buna karsilik Fordist sendikalar ve Fordist
sirketlerden olusan bir kurumsallasma s6z konusu olmustur. Parcalanmis isglcu
piyasasindaki dezavantajli kisimlar (6zellikle kadinlar) ve kuglk-orta
biyuklikteki sirketler bu yapinin bedelini 6demek zorunda kalmistir. Kapitalist
gelisme devlet yonetimini zafiyete ugrattikca, kapitalizmin baz celiskileri
yeniden belirginlesmistir. Ucret ve para uluslararasilasmistir (Jessop, 2005; 280-
282).

Keyzenyen politikalann izlendigi dénemden sonra 1970'lerin sonuna dogru
karliik, sermaye ve dretim oranlarinda disme; isgucli maliyetlerinde ve
hammadde fiyatlarinda artis yasanmigtir. Calisanlar, bu gelismelerin sonucunda
yasanan fiyat artislarinin sorumlusu ilan edilmis, ¢alisanlar ¢ok gugli oldugu ve
"oyunun kurallarinin esnek olmadidi" analizi genis kabul gérmustir (Selek ve
Man, 2006). Uckan ve Kagnicioglu'na (2004) gére, Il. Dinya Savasindan 70'li
yilllara kadar olan donemde yasanan yiksek buylme hizlar, gelir artisi ve
yiiksek istihdam uzlasma temelli bir Enduistri iligkileri (Ei) ortami olusturmustur.
Bdylelikle toplu pazarliklar ile sendikalar yayginlagsmis ve kabul gérmistir. Bu
yillarda yasanan durgunluklar sebebiyle, 1980'lerden sonra devletin, isverenlerin
ve sendikalarin roli degismeye baslamistir. Rekabet¢i piyasada calisanlarin
sadakatini ve verimliligini saglamak Uzere; insan kaynaklar, tekilci yaklasima
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endeksli olarak uretilmistir. Bu gercevede iKY, neoliberal siirecte sendikalarin
yerine dikkate alinmigtir.

1970’li yillardaki Petrol Krizinin ardindan 1980’lerde ABD ve ingiltere’deki
politikalar uluslararasi liberallesme strecini hizlandirmistir. Dinya 6lgegindeki
liberallesme trendi kapitalizmin yayilmasini, rekabet kosullarini yogunlastirmistir.
Batil buylk ekonomiler basta olmak Uizere, tim ekonomiler, Japon ekonomik
blylUmesinin etkisinde kalmistir. Amerikan ekonomisi, Japon ekonomisi
karsisinda avantajini kaybetmek veya kaptirmakla karsi karsiya kalmistir. Bu
dénemde Amerikan ekonomisiyle ilgili tartismalar iki temel Uzerinde
odaklanmistir:  Amerikal iscilerin verimliligi ve Amerikal iscilerle Japonyali
iscilerin ayirici 6zelliklerinin karsilastirnimasi ile Amerikan endustrisinin yenilikleri
kabul etmedeki esnekligi. Yildinm’a (1997; 32-33, 149-150) goére, bu tartismalar
Amerikan endustrisine yeni bir perspektif kazandirmistir. Sonug olarak, érgitsel
ve endustriyel yapi yeniden sekillenmistir. Olusan baskilarla, Fodist-Taylorist
kitle Gretim sistemi, yerini yeni yaklasimlara birakmistir. 1970'lerden 1990'lara
kadar olan dénemde, Ornegin, ingiltere'de Thatcher iktidari zamaninda, ihracat
sadece % 1 artmis, 6demeler dengesinde 20 milyar sterlinlik bir aciga
ulasiimistir. 1979-88 déneminde toplam yatinm % 37,4 blylime gdstermistir.
Endistri ve tarim yatinmlan % 8,4 diserken, hizmet sektort yatinmi % 93,1
yiikselmistir. Orgitlii isgiicti zayiflamig, "galistir ve at" (hire and fire) dénemi
yasanmistir. iscilerin vasiflarinin arttinlmasi yerine, is strecleri hizlandirlarak
"vasif acigi" sorunu yasanmistir (Jessop, 2005; 238-239).

Belirginlesen alternatif yaklasim (g ilke izerine yapilanmistir;

a) Bilgi akisina 6nem verilmesi;

b) Karar verme siireglerinde asagidan yukariya bilgi akisinin desteklenmesi;
c) Yonetsel islerin alt kademedeki yoneticiler arasinda paylastinimasi.

Japon modeline esas olan ve ayni zamanda Amerikan-ingiliz ekonomilerindeki
degismenin yonlnu belirleyen unsur, temelde orgitsel imkanlar ile isgicinin
sahip oldugu ozellikler arasinda zihinsel agirlikh bir butinlesmedir (Ozglr,
2007).

Gergekte bu Post-Fordist sistemi (ve dénemi) yaratan elestiriler daha eskilere
uzanmaktadir. 1960Q'lardan itibaren sorun yasamaya baslayan Fordist sistemin
bunalimini ilk olarak tartisan Fransiz Dizenleme Ekoludir. Aglietta'ya (1998)
goére, Fordizmin krizi, gelismis ulkelerin ¢ogunda, ekonomik durgunluga yol
acmistir. Bu durgunluk sonucunda birgok Ulkede yatinm ve tasarruf dengesinde
sorunlar gériilmeye baglanmistir. Ornegin, zaman igerisinde ABD net bir borglu
Japonya ise net bir bor¢ veren haline gelmistir. Genel dayanismada ve
sendikalilasma da azalmalar meydana gelmistir. Bunun sonucunda sendika ve
yasal partilerin mesruiyet kaybi yagsanmistir. Bu durum is giicliniin yapisinda da
dénlsimler yasanmasina yol agmistir. Yeni distk becerili, sendikali olmayan
isguclnin yarattigi rekabet endistrilesmemis sektdrlerdeki iscilerin istikrarsiz ve
dusuk Ucretle galismasina yol agmistir.
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Fordizmin yasadigi agmaz Post-Fordist Uretim tarzinin giindeme getiriimesini
saglamistir. Ansal'a (2005) goére Post-Fordist Uretimin anahtar kavramlari
‘esneklik’, ‘kalite” ve ‘mdsterinin segim hakkr'dir. Yeni bir bicim olarak sunulan
Post-Fordist yaklagim esnek lretim sistemlerini 6ne ¢ikarmaktaysa da "esnekligi
ve basarisi, blyuk 6Ol¢ide iscilerin uzun galisma saatlerine, ylksek dizeyde is
yogunluguna, fedakarlik, baghlik ve caliskanlk temeline" oturtulmaktadir. Japon
Post-Fordist model ele alindiginda, calisanlar olumsuz sosyo ekonomik
kosullara maruz kalmaktadir. Sendikacilik ve isci sinifi hareketleri gerilemistir.
Post-Fordist sistemin bir sonucu olarak emek piyasalarinda ikili bir yapi ortaya
cikmigtir. Emek piyasasi giderek parcalanmis ve kayit disina ¢ekilmektedir. Bazi
calisanlar merkez sirketlerde tam zamanh ¢alisip, sosyal haklardan faydalanip,
is glvencesine sahip olabilirlerken; digerleri c¢evre sirketlerde vyar
zamanli/sdzlesmeli calismaktadir.  ikinci gruptakiler sosyal haklardan
yararlanamayabilmekte, distk Ucretlere razi olmaktadir.

Endustrilesme, Fordist ve Post-Fordist donemlerde yasanan anilan gelismelerle
¢alisanin (zerine odaklanan dikkat gittikgce artmistir. Bu dénemlerdeki Gretim
bicimlerinin "insan" (zerinde vyarattigi etkiler, sorunlar ve c¢o6zimleri
arastinlmistir. Bununla birlikte, kar maksimizasyonu temelinde verimlilik, kalite,
calisan memnuniyeti, misteri memnuniyeti, gtidilenme gibi pek ¢ok kavramin
uretilmesi zorunlu hale gelmistir. Bu arka plan igerisinde iKY ABD'de ortaya
cikmstir.

2. IKY NIN DOGUSU : ABD

Springer'e (1995) gore iKY, hem kdken hem de uygulama acisindan ABD
temellidir. ABD’de yiikselen davranisciliktan ve 20.ylzyilin basindaki endistri
iliskilerinden etkilenmistir. Mdlkiyet haklari, serbest girisim, bireyselcilik
Amerikan degerlerinin temelini olusturmaktadir. Bu temel degerler giinimuzde
de etkili olmaya devam etmektedir. Objektif, yansiz, standartlastinimis sistemler
kurulmakta, bireysel girisimin maksimum faydayi saglamasi hedeflenmektedir.
IKY'nin temelleri de ABD’de bu zeminde gelistirilmistir.

ABD’de 1900’lerdeki sosyal ve endistriyel donisimle birlikte ise alma, egitim,
6deme kararlan ydneticiler tarafindan alinmaya baglanmistir. Taylor ve digerleri
1885’ten baslayarak “isin daha etkin yapilmasina, daha az sakatlik yagsanmasina
boylelikle verimliginin daha artmasina” yardimci olmaya caligmistir. Orgiitlerin
blyimesiyle birlikte personel veya satin alma gibi bazi yénetsel fonksiyonlar
ilgili uzmanlara devredilmistir. 1910’larda personel bdlimleri kurulmaya
baslanmistir. Gilbreth’ler gibi bazi ¢alismacilar gérev dizenlemesi ve etkinlik
tzerine calismistir (Mathis ve Jackson, 2000: 24). Benzer bigcimde, Endustri
iligkileri kavrami da ABD’de dogmustur. Commons ve Dunlop gibi calismacilarin
kavramin dogusunda yaptiklar katkilar hala etkinligini stirdirmektedir.

Bu doénemlerde Commons, ABD’li ¢alisanlarin sinif bilincinden ziyade maas

bilincine sahip olduklan tespitini yapmistir. Toplumu dlzenleyen kurumlarin
6nemli oldugunu; isci sendikalarinin da sosyal gelisime kaynaklik ettigini
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vurgulamistir. Toplu s6zlesmeyi, Amerikan sistemine uymadigindan sistemden
muaf tutmustur. Ancak sendikalasmayi endistri tabaninda degil meslek tabanl
olarak kabul etmistir. Amerikan sosyal mevzuatlarinin 1918-1940 arasinda
sistemin liberalizasyonunda etkili olmustur. Dunlop ise, 1950 ve 1970’li yillarda,
Ei sistemini yerel, ulusal bélgesel planda sistematize etmistir. Ei'nin anahtar
ogelerinin karsilikh bagimhhgini vurgulamistir. Commons’in aksine Amerikan
ayrnicaligi yerine evrensel endustri iligkileri sistemleri olusturulmasi yéniinde
hareket etmistir (Fridenson, 2001; 7347). Dunlop, Commons, Webbs ve diger Ei
calismacilan endiistriyel sistemin eksikliklerine yaptiklan vurgu da IKY'nin
temelleri arasinda &6nemli bir yer teskil etmektedir. Sanayilesmenin ve
kapitalizmin gug¢li oldugu ABD endustri iligkilerinin analizi icin uygun bir
laboratuar gibi gériinmekteydi.

ilk bakista ABD ekonomisinin tarihin en biiyilk kapitalist sistemini yaratmis
olmasi sinif gatismasinin yasanmasina uygun bir ortam yarattigi disinalmustir.
Hatta Marx ve arkadaslar bu disiinceyle hareketlerinin ABD'de daha saglikli
gelisecegini ongorerek Enternasyonal'in Yuritme Konseyi'nin New York'a
nakledilmesinin uygun olacagina inanmiglardir. Ancak kisa sirede bu
beklentinin gerceklesmeyecegi anlasilimistir. Amerikan sendikacilik
faaliyetlerinin Ingiltere’deki gibi isci Partisi yaratamamis olmasi etki giiciini
zayiflatmigtir. Bu yolda, cesitli denemeler olsa da basariyla tamamlanamamistir.
Amerika’da isci sinifinin tek bir partiye baglh kalmamasi anlaminda tarafsizlik
politikasi izlenmistir. Bu durumda da birlik olusturarak etki kaynagi olusturmalari
glclesmistir. Buna Amerikan kultlirinin bireyselci bakis agisi da ilave
edildiginde iscilerde sinif bilincinin olusmasinin zorlugu kolayca anlasiimaktadir.
Zira bu donemde ABD'nin 'yeni sdmirgecilik" vasitasiyla diinya tzerinden elde
ettigi zenginlik, isci sinifinin  ylksek bir hayat standardi yakalamasini da
saglamistir. Ayrica gbrece yeni bir cografyada kurulan bir {lke olarak ABD uzun
yillar firsat saglayan imkéanlar vermistir (Isikli, 2005; 233-237).

ABD'nin Ei'deki bu gelismeler sebebiyle Kita Avrupa'si 6zelliklerine sahip bir
sanayi isgisi olusmamistir. Siyah iscilerin varligi da beyaz iscilerin agir sartlarin
bir kismindan muaf olmasini saglamistir. Avrupa'daki gibi bir feodal dénem
yasanmadan hizlica burjuvazi gu¢ kazanmigtir. Bu durum da Avrupa'daki
aristokrasiye karsi burjuva-is¢i yardimlasmasinin ortaya c¢ikmasina gerek
birakmamistir. ABD'de her kosulda serbest girisimin korunmasi gerektigine
inanilmaktadir. Serbestligine duyulan "inang", is¢i hareketlerinin girisimcinin
bagimsizhigina olumsuz etkilediginin distnilmesini saglamistir (Isikli, 2005;
237-238). Girisimcilik ve bireyselcilik ylceltilmistir. Girisimciligin korunmasi ve
gelistiriimesi beklentisi konuyla ilgili yapilan c¢alismalann fonlar bulmasini
saglamakla birlikte, bakis acisini da girisimci perspektifine dogru yénlendirmistir.
ikinci Diinya Savasi sonrasinda, énemli calismacilar yaklasimin disinsel
altyapisinin olgunlagsmasina katkida bulunmustur. Drucker ve McGregor, amag
yoénelimli liderlik ve yonetimle ilgili yayinlar yapmistir. Maslow, Argyris, Herzberg,
1960’larda “insan”in ihtiyaclarina, 6grenmesine ve gldllenmesine dikkat
cekmistir. izleyen vyillarda, érgiitli bir biitiin olarak goren liderlik yaklagimlari
tartisilmistir. Calisani sadece bir bedel olarak gérmenin karsisinda yer alan
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“Insan Sermayesi Teorisi’nin gelisimi insan Kaynaklar Yaklasiminin dogusunda
6nemli bir rol oynamistir. Celik ve otomotiv gibi sektdrlerde uluslararasi planda
rekabet edilemedigi hissedilmistir. Nifusun ylkselen egitim dizeyleri onlarin
kararlara katlma hakki gibi igyerlerinden beklentilerini arttirmistir. Kochan ve
arkadaslarina gére sendikali olmayan firmalarin uzun dénemli gelisimleri dolayl
olarak IKY’nin yayginlasmasini saglamistir (Cakir, 1999; 21).

Porter, Parhalad ve Hamel gibi is stratejisi yazarlari, 1980’lerin ikinci yarisinda
ve 1990’larin basinda insanlar araciligiyla elde edilebilecek rekabet avantajlarina
dikkat gekmistir. Ust ve diisiik diizey performansin belirleyicisi olarak ise alinan
personelin, kalitesi, gldilenmesi ve baglihg olarak goésterilmistir (Armstrong,
2000; 4). Bu bakis agsisi orgltlerin ¢ekici kilnmasi, insanlarin gelistiriimesi ve
gudilenmesi Gzerine dikkat cekmektedir.

Rekabetin artan baskisi; is bdliminin uluslararasi planda yenilenmesi;
yikselen neo liberal uygulama ve degerler; sosyalizmin ve sosyal demokrasinin
glic kaybetmesi Ei'de biiyiik degisiklikler yasanmasina yol agmistir. Grevler
azalmis, sendikal hareketler ivme kaybetmistir. Sanayi sosyolojisi, endustri
psikolojisi, 6rgltsel davranis vb. alanlarin dogusu ile kendisini daha ¢ok
sendikalar, toplu sozlesmeler gibi alanlarda konumlamis olan Ei alani da
énemini kaybetme riski yasamistir. Ei daha ¢ok “mavi yakali, erkek ve tam giin
calisan isciler ve orgutleri” lizerinde yogunlasmistir. Hizmet sektériinin ise,
agirlikli beyaz yakali, kadin, ¢alisan profillerine sahip olmasiyla bir bagka sikinti
yasamistir. ilgi alanlarini yeniden gézden gecirmek zorunda kalmistir. Bdylesi bir
ortamda, bazi Universiteler, endustri iliskileri kurstleri veya boélimlerinde isim
degisikligine gitmistir. Levhalardaki “Endiistri iligkileri” isimleri yerini “insan
Kaynaklar’na terk etmistir (Yildinm, 1997; 14, 32-33).

Strauss (2001) "insan Kaynaklar" kavraminin bir kitap basligi olarak ilk nerede
kullanildigini arastirmistir. ABD'de iKY bashigini kullanan ilk kitaplar 1958 yilinda
Harbison ve |Ibrahim (Human Resources in Egyptian) ve Enterprises and Bakke
(7The Human Resources Function) tarafindan yayinlanmigtir. 1964 yilinda ise
Pigors, Myers ve Malm editérliginde "Management of Human Resources:
Readings in Personnel Administration’’ ile Wendell French tarafindan "7he
Personnel Management Processes: Human Resources Administration"
yayinlanmigtir.

Baslangicinda IKY’de {ic modelden séz etmek miimkiindir. Michigan, New
York ve Harvard Modelleri. Bu modellerden Michigan ve New York modelleri
birlikte ele alinabilir (Cakir, 1999; 22).

Michigan modelinde, Fombrun ve arkadaslan iKY’de “kaynak” sézciigiine vurgu
yapmaktadir. Model, insan kaynaginin sirketin diger kaynaklari gibi ucuz bir
sekilde elde edilmesi ve mumkin oldugunca gelismis bir sekilde kullaniimasi
gerektigini savunmaktadir. iK ve is stratejileri arasinda uyum beklenmektedir.
Kaynak tabanli yaklasim, sirketin kaynak kapasitesine baglh olarak stratejik
kapasitenin taninmasini gerektirmektedir. IK'nin simdiki ve gegmisteki is
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gereklerinin  karsilastinlmasi  amacglanmaktadir.  Entelektliel  sermaye,
sermayenin gelistiriimesi ve bilgi ydénetimi 6nemli kavramlar haline gelmektedir
(Armstrong, 2000; 5).

Bir diger bakis acisi Harvard Business School’'da Beer ve arkadaslar tarafindan
gelistirilmistir. Yénetimin Ustinligu olmasina karsin bu model hissedarlar,
calisma gruplan gibi diger paydaslara iKY politikalarinin olusturulmasinda s6z
hakki vermektedir. Model birlikte yénetim icin hareket noktasi ve bazi Avrupa
modellerinin ¢ikis noktasini olusturmaktadir (Gakir, 1999; 25). Ornegin; Birlesik
Krallikta (BK) Harvard modelinden hareket eden David Guest, iKY igin dort
temel politika (stratejik entegrasyon, yiiksek baglilik, yiksek kalite, esneklik)
tanimlamistir. Benzer sekilde Legge, Hendry ve Pettigrew, Sisson, Storey
yaptiklan calismalarda IKY’nin Avrupa’da IKY perspektifinin ortaya cikmasini
saglamistir (Armstrong, 2000; 6-9).

Avrupa’da 6zgin model denemeleri ortaya ciksa da, agikga sdylenmeyen bir
varsayim olarak ABD kdkenli IKY teorilerinin diinyanin her yerinde gegerli
oldugu kabul edilmistir. Orgiitsel ve baglamsal yapidan bagimsiz genel
gecerlilige sahip dogrular olarak kabul edilmistir. Evrensel olarak ulasilabilir
teknolojiler yayginlasarak, 6zgln is yapis bicimlerinin yerini almaktadir. Bu
noktada, en énemli katki Ganz Amerikanisch (1) Cok Uluslu Sirketlerden (CUS)
gelmektedir (Brewster, 2007; Brewster, 2004). Konumuz agisindan bakildiginda
CUS, bir tarz ve yasam bigiminin; modernite ve post modernitenin; Fordist,
Post-Fordist Uretim yapilarinin; yerkiiresel planda yayginlagsmasina atifta
bulunmaktadir.

Uygulamalar anlaminda bakildiginda CUS$’ta personel uygulamalarinda jargon
polisentriklikten veya etnosentriklikten jeosentriklige dogru degismektedir.
Jeosentrik  yaklagimin  hiz kazanmasi CUS’larin  evrensel dizlemde
operasyonlara girismeleri anlamina gelmektedir. Bununla birlikte ABD kdkenli
yonetici kendi kiltiirlerine ait iKY uygulamalarinin “diinyanin en iyisi” olduguna
inanmaktadir. Cogu kuresellesmenin getirdigi prensipleri yerel prensiplerden
daha fazla dnemsemektedir (Springer, 1995). CUS’lar kiresel hedeflerini
kiresel operasyonlarla gergeklestirmektedir. Ancak bunu yaparken Amerikan
tarzinin evrensel tarz oldugunu varsaymakta, yerel 6zelliklerin hassas etkisi
zaman zaman ihmal edilmektedir. Pek ¢cok CUS gittikleri toplumlarda yeterince
uyum saglayamadan galismaya devam etmektedir.

Buna karsin CUS$’lar basta ABD ve Avrupa olmak uzere yoOnetimsel
uygulamalarin bir devletten digerine gecisinde 6nemli roller Ustlenmektedir.
Onlarin ekonomik énemi ve sinir asan dogasi eylemlerinin diizenlemecilerin ve
mevzuatlari olusturanlann dikkatini gekmesini saglamaktadir (Fenton-O’Creevy,
Gooderham, Nordhaug, 2005).
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3. AVRUPA’DA iKY

Hizla blylyen ABD ekonomisinin, dinyanin en iyisi oldugu varsayilmaktadir.
Diger ulkelerin bu ekonomiyi yakalamak istemesi, “ABD tarzi” kavram ve
uygulamalarin hizla yayginlasmasini saglamistir. Ozellikle, yénetim alaninda
ABD tarzi yoneticilik faaliyetleri, bliylilk kabul ve onay gormektedir. Pek cok
yonetimsel kavram gibi iKY’de ABD koékenlidir. Drucker'a gére daha ok evrak
isleri, sosyal calismacilik, sendikalara kargi savasmak olarak algllanan PY
(Kaufman, 2001), IKY perspektifinin ortaya gikmasiyla sarsilmistir.

iKY, PY'ye gére daha genis bir cerceveye sahiptir. Strauss'a (2001) gore bazi
Britanyall yazarlar IKY'nin Harvard'dan alinti, sendikalan yok etmek icin
Uretilmis, bir Thatcher uygulamasi oldugunu dislinmekteyken, bir diger genis
grup Ei ve PY'ye ile karsit oldugunu diisiinmektedir (Strauss, 2001). Torrington
ve Hall'e gore PY, daha fazla is giici merkezlidir. Buna bagl olarak calisanlarla
ilgilenmektedir. Buna karsilik iKY kaynak merkezlidir ve érgitteki insan kaynagi
ihtiyacinin tamamuyla ilglenmektedir. PY ile iKY arasinda farkliliklar olsa da daha
fazla benzerlikler s6z konusudur. Bununla birlikte, stratejik entegrasyon, kultir
yonetimi, angajman, toplam kalite, insan kaynaklarina yatirm, ydnetim ve
galisana ilginin bitiinlestirilmesi gibi kavramlar iKY'nin bilesenleridir. iKY
yaklasimi, érggtlerin is yaptigi ¢cevrede kaynaklarini ydnetmelerini daha uygun
bir gerceve olusturmaktadir. Bu ézelligi IKY kavraminin PY yerine kullaniimasini
artirmaktadir (Armstrong, 2001: 11-12). Personel ydneticileri, inisiyatif
kullanmayan, isyerlerinde fazla etkinligi olmayan; sorun ciktigi zaman soruna
midahale etmeye calisan bolimlerdir (Legge'den aktaran, Yildinm, 1997: 174).

Brewster'e (1995) gére iKY kavrami Avrupa’da oncelikle ingilizce konusulan
Ulkelerde gelisip sonra diger Avrupa Ulkelerine yayllmistir. Hali hazirda bir ¢ok
kiiltirde gelisen IKY modelleri kendi retorik uygulamalanni gelistirmeye
calismaktadir (Springer, 1995). Avrupa bilim anlayisinda alana iliskin ¢alismalar
Oncelikle terimlerin tanimlanmasiyla baslamaktadir. Ardindan gelen analizlerle
birlikte en buyuk Ozeni almaktadir. Bazi Amerikan ydnetim yazininda ise
Ozellikle bu bélimler ihmal edilmektedir (Urwick,1966: 8).

IKY’nin Avrupa-Amerika tarzlan arasindaki farklilik, Avrupa’da arka plani olusan
psikolojinin Amerika’'ya gecini hatirlatmaktadir. Olgunlasmasi yuzyillari bulan
psikoloji bilimi Wundt'un yetistirdigi 6grenciler araciigiyla ABD’ye ge¢mistir. Bu
ilk nesil Amerikal psikologlar, Ulkelerine dénduklerinde aldiklar egitimin temel
altyapisini terk etmis kendi toplumlarinin 6zgin yapisina uygun bir psikoloji
yaratmislardir. Burada James'in “bir sey isliyorsa dogrudur” yaklagimi zemininde
ortaya ¢ikan Amerikan pragmatizmi ve onun isiginda gelisen islevselcilik etkin
bir yapi olarak 6ne cikmistir (Schultz ve Schultz, 2001; 241). islevselcilik,
Amerikan hayatinda giinimizde de etkisini strdirmektedir. Bu gecise benzer
bir farkilasma ABD ve Avrupa iKY diisiincesinin olusmasinda da yasanmistir.
Altyapisinda énemli 6lgiide Avrupali etkisi olmasina karsin ABD’nin iKY’nin
islevci dogasina yatkin kiiltiirel ortaminda dogmustur.
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Genel bir tanimla iKY, érgiitsel etkinligin saglanmasi yoluyla nitelikli isgiiciiniin
gelistiriimesi ve desteklenmesi ile ilgili yonetsel goérevlerin ve eylemlerin
kapsamli olarak agiklanmasidir (DeNisi ve Griffin, 2004). ABD temelli bu iKY
taniminda “insan” olgusu fazla vurgu almamaktadir. Buna karsilik alan yazininda
iyi bilinen bir Avrupall tanimda iki kiltiir arasindaki farklilik géze carpmaktadir.
Armstrong’a (2000; 42) gore, IKY “6rgiitlerdeki insanlarn islendirmesi,
odullendiriimesi, gelistirilmesi; isglci ve yoénetim arasindaki iligkilerin
olusturulmasi ile ilgili” olmahdir.

Diinyanin herhangi bir yerindeki IKY uygulamalarinda Amerikan regetesi
izlendiginde, teorik ve pratikte énemli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Eger teoriler
transfer edilebilir degil ise izlenen yollar hatall olabilmektedir. Forster ve Whipp
(1995), bolgesel, kiiltlirel ve sektorel farkliliklan kusatan durumsal yaklasima
ihtiyac oldugunu belirtmektedir. Benzer bicimde baska teorisyenler de farkl
terminolojiler kullansalar da ulusal farklliklan ve o6rgitsel durumlarnn
kapsanmasina ihtiya¢ oldugunu ifade etmektedir (Farmer ve Richman, 1965;
Gronhaug ve Nordhaug, 1992; Schuler, Dowling ve De Cieri, 1993; Jackson ve
Schuler, 1995; aktaran, Brewster, 2004).

Oysa Klasiklerden islem Maliyetci teorisyenlere kadar pek cok yaklasim, benzer
islem maliyetine sahip tim sirketler i¢in uygun tek bir bi¢im belirlenebilecegi
varsayimina dayanmaktadir (Hollingsworth ve Boyer, 1997). Bunlar ayiklanmaya
caligilsa da ortuli bicimde varh@ini sirdiirmektedir. Diger kultirlerde ortaya
¢cikan uygulama ve teorilerin hepsinin, ABD modelinden sapmis veya tlretilmis
olduguna inanilmaktadir (Locke, Piore ve Kochan, 1995). Kerr (1983), acikca
ybnetim ve emek piyasasinda yasananlarin ¢ogunun, calisma yasaminda
korumaciligin varligina veya yokluguna bakilmaksizin birbirinin ayni oldugunu
savunmaktadir (aktaran, Brewster, 2004).

Buna karsin birgok Avrupa kokenli calismada iKY’nin ABD perspektifiyle
aralarinda 6nemli farkhliklar oldugu savunulmaktadir (Brewster ve Bournois,
Brewster ve Hegewisch, Brewster ve Larsen). Albert, Bournois, Conrad ve
Pieper, Gaugler, Guest, Hendry ve Pettigrew, Legge gibi bir cok Avrupali yazar
Amerikan tarzi olarak algilanan iKY bakis agisinin Avrupa’ya uymayacagini
savunmaktadir. Herhangi bir iilkenin baglaminda gelistirilen iKY teorik veya
pratiklerinin, kultirlerarasi yanhliklara iliskin sinamalardan gegirilmeden bir diger
kiiltiire aktarilmas hatali varsayimlarla calisiimasina yol agmaktir. Avrupa’da iKY
daha az bagimli; sirketler daha az otonomiye sahip ve eylemlerinde daha az
serbest; is¢i sendikalari daha o6nemli; sosyal partnerler daha etkili; yasal
dizenlemeler daha 6nemli; is¢i angajmani daha gicli bir gelenege sahiptir
(Claus, 2003). Avrupali érgitler daha sinilanmis bir alanda hareket etmektedir.
AB baglaminda ulusal baglamda mevzuat ve kiltir tarafindan, Orgitsel
baglamda sirket sahipligi, IKY baglaminda danismanlik diizenlemesi ve isci
sendikalarn tarafindan kisittanmaktadir (Brewster, 1995).

ABD sirket ydneticileri, AB’de mevzuatlari nedeniyle yapmalarn gereken
operasyonlari ABD’deki kadar rahat yapamamaktadir. Bunun sonucu olarak
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esnekliklerinin kayboldugunu ve islem maliyetlerinin arttigini distinmektedir
(Springer, 1995). Bean’e (1994) go6re Avrupa’da yOneticilerin yasal
denetlemelerden dolayr daha az otonomiye sahip olmasi iki taraf agisindan
Onemli bir fark yaratmaktadir (Cakir, 1999; 29).

Fenton-O’Creevy, Gooderham ve Nordhaug (2005) konuyu rekabetci
esbicimlilik(2) tezine dayali olarak yapilan yakinsama analizi ¢ercevesinde ele
almistir. Buna go6re firmalar benzer kiresel rekabet kosullarina maruz
kalmaktadir. Benzer ydnetsel politikalar (retmektedirler. Bu c¢ergevede
Avrupa'da pek cok sirket, IKY sistemlerince gelistirilen, 6rgiit ile isci arasinda
dogrudan ve bireysel iliskiler kurmayr amaclayan temsil kurumlarinin, kolektif
calisma iliskilerinin yerini almasini beklemektedir. Buna karsin genelde
Avrupa’da IKY perspektifinden daha cok Ei perspektifine yakin bir bakis acisinin
yaygin oldugu kabul edilmektedir. IKY’nin kokeni olarak baktigimizda, Avrupa,
gunimuzde de etkili olan 6zgtin endustri iligkileri sistemini 19. yy sonu ve 20.yy
basinda gelistirmeye baslamistir.

Calismalar, Avrupa’da, isglcl piyasasi deregilasyonu; kadrolarin daha genis
Olglide egitim ve gelistiriimesi; esneklik; daha blyuk 6l¢lide hat yonetimi etkisi;
bireysel iletisimin gelistirimesi ve sendika Uyeliginin gerilemesi egilimlerinin
arttigina isaret etmektedir. Bununla beraber, 6zellikle Kuzey tilkelerinde olmak
tizere, Avrupal sirket yoneticileri, sendikalan, IKY uygulamalarinda olumlu
etkileri olan sosyal partner olarak gérmeye devam etmektedir (Brewster, 2007).

AB (yesi olan veya olmayan Avrupa devletleri arasinda da uygulama farkliliklar
bulunmaktadir. Buna karsin genel bir Avrupa tarzi ile ABD tarzi farkliigindan s6z
etmek olasidir. Avrupa'da iKY, ABD’den en azindan biligsel olarak farkli bir
zeminde kurgulanmaktadir. Avrupali zeminde IKY, icerik olarak tarihsel
baglarindan kopmadan endiistri ve ¢alisma iligkileri temelinde ele alinmaktadir.
Bu farklilasmalar temel varsayimlar, bireysellik-toplulukguluk bakis acisi,
sendikalara yaklasim, mevzuatlar ve diger genel bilgiler agisindan ele alinmistir.

Koray ve Celik'e (2007; 35-43) gbre, Bati Avrupa kendine 6zgu kultirel yapisi
icerisinde, demokratik bir ortamda birlikte yasamanin faydalarini kesfederek,
tercih etmistir. Ozellikle 11.Diinya Savasi sonrasindaki gelismelerle 6nemli
toplumsal faydalar retildigi anlasiimaktadir. Ozellikle Avusturya, isveg ve
Norvec¢ gibi Ulkelerin blyik 6lclide korporatist 6zelliklere(3) sahip olduklari;
Avrupa'nin diger Ulkelerinin de bazi korporatist 6zelliklere sahip veya zorlayici
kosullar altinda korporatist politikalara yoOnelebilen (lkeler olduklan
diusunitlmektedir. Savas sonrasinin sosyal, siyasi, ekonomik agidan belirleyici
kosullar altinda korporatist yapilanma donemi yasanmistir. Bu durum Avrupa'da
sosyal diyalog ve sosyal ortaklik anlayisinin gelismesini saglamistir. Boylelikle
demokrasi, sendikal haklar, sosyal refah, dayanisma, sosyal diyalog
yaklasimlari geligmistir.

Avrupa kokenli iKY yaklagimlan sosyal diyalog, dayanisma ve demokrasi
kaltdrina de igsellestirmek zorundadir. AB'nin Ust cati olusturma cabalarn
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icerisinde bu tUr bir ana yaklagimin olusmasi kaginlmaz géziukmektedir.
Halihazirdaki AB (ve bliylik oranda da Avrupa'nin) ile ABD IKY deneyimlerinin
karsilastinlmasi bu acidan yararl olacaktir.

4. IKY’NIN KARSILASTIRILMASI

iKY her ne kadar uygulama yogunlugu fazla olan bir alan olsa da arka plandaki
teorik temellerin vurgusu son derece énemlidir. Lewin’in (1951) dedigi gibi “lyi
bir teori kadar pratik hicbir sey yoktur”. Pratigi yaratan teorinin arka plandaki
kurgusal isleyisidir. Arka plandaki kurgusal isleyis mikemmellestikge bilimin
Urettigi pratiklerde faydali olacaktir. Bu sebeple iki tarafta IKY disiincesini
olusturan zemin analiz edilmistir. Bu dogrultuda temel varsayimlar, yasal
mevzuatlar, kiltirin etkileri, sendikalarin durumu, diger genel dézellikler ana
basliklarinda karsilagstirmalar yapilmistir.

4.1.Temel Varsayimlar

IKY’nin klasik modellerinin altinda yatan temel varsayimlar ABD’den
gelmektedir. Buna karsin evrensel modeller olarak karakterize edilmekte, her
ortamda uygulanabilecegi disiniilmektedir. ilk varsayim; isveren &rgitlerinin
onemli Olglide rahatlia sahip oldugudur (Brewster, 1995). Sendikal hareketin
zayif, goreceli olarak devlet siibvansiyon destegi ile yasal kontroliin az oldugu
ABD ortaminda bu dogru goértinmektedir. “Devlet 'is'e karismaz veya mimkin
oldugunca minimum karsir” nosyonuyla tutarli bir bakis acisidir. Bdylesi bir
nosyon Avrupa’da daha az yaygindir. ikinci bir varsayim ise, IKY'nin is stratejisi
ile yakin angajmaninin iKY icin radikal bigimde yeni bir departman anlamina
geldigidir. IKY ve sirket stratejisinin baglanmisli§i kar/zarar hesabidir (Brewster,
2004). Avrupa’daki iKY uygulamalan kéken aldigi ABD uygulamalarindan farkli
bir yol izlemektedir. Ornegin, Hofstede’ye (1984) gére Avrupali ydneticiler
“is¢inin refahi” gibi “disil” 6zelliklere daha yiksek 6nem vermektedir (Sanchez ve
Kepir-Sinangil, 2003).

iIKY’de Avrupa geleneginin farkliigini savunan Brewster, iKY’de Avrupa modeli
gelistiriimesi konusunda 6éncl calismalar gerceklestirmistir. Literatirdeki pek
¢ok calisma icin Brewster'in ¢calismalan dayanak niteligindedir. Ancak Clark ve
Mallary (1996), Brewster'in ilk donem modelini dort agidan elestirmektedir.
Bunlardan ilki Brewster’in tiim Avrupa uluslarindaki kiiltiirel gesitliligi indirgemeci
bir bakis acisiyla ele aldigidir. ikincisi, ABD’deki orgiitlerin ve IK ydneticilerinin
otonomi arzularini asin diizeyde yiiksek varsaymasidir. Uglinciisli, modelinin
kilturel olarak sartlanmis olmasi ve etnosentrik yapilandinimasidir. Dérdiinci
olarak farkh kdltirel ortamlari anlamaya yeterince énem vermedigi yéninde
elestirilmistir. Bunlara karsilik Brewster modelini revize etmistir. Modelindeki
temeli korumus ancak Evrenselci ve Baglamci paradigmalarn birlikte kullanmistir.
ilki ile monotetik yaklasimla biitiinlestirici bir yapiyi kabullenirken, ikincisi ile
farkli kdltir baglamlarini anlamaya ¢alisan idiografik bir paradigmayi kullanmigtir
(Claus, 2003).
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4.2. Kultiurel Dinamikler

IKY’nin kiiltirel karsilagtirmasinin saglikh bigimde yapilmasini olanakl kilacak
veriler yeterince saglanamamistir. Bu konuda yapilmis en bilinen, genis
kapsamli calismalan Hofstede’nin  gerceklestirdigi  belirtiimektedir. Bu
calismalarda, Hofstede bes faktorli bir zeminde Kkdiltirleri karsilastirmistir:
bireyselcilik-toplulukguluk, glic¢ mesafesi, erillik-disillik, belirsizlikten kaginma,
kisa vadeli-uzun vadeli disiinme (Hofstede, Pedersen ve Hofstede, 2002; 35-
36). Bunlardan Bireyselcilik, bir toplumdaki bireylerin toplumdaki diger
bireylerden bagimsiz olarak hareket edebilmesi anlamina gelmektedir. Ozellikle
bireylerin aile yasantisina katilan kisilerin nitelik ve niceligiyle (cekirdek aile,
genis aile, parcalanmis aile vb.) ilgilidir. Hofstede’'ye gére ABD, Avustralya,
ingiltere en vyiiksek basan oryantasyonlu ve en bireyselci kiiltiire sahip
Ulkelerdir. Bu ulkelerde bireyselcilik “iyi olma”’nin kaynagi olarak gorilmektedir.
Bireyselci kultirdeki Uyeler arasindaki iliskiler zayiftir. Bireyler kendisine dikkat
etmek zorundadir (Hatch, 1997).

Avrupa IKY baglaminda bireyselcilikten daha cok toplulukgu tercihleriyle gbze
carpmaktadir. iKY’ye kusku ile bakiimasinin altinda Amerikan tarzi bireyselci
tercihlerin agirh@ yatmaktadir. Bir biitiin olarak IKY Amerikan is ve yasam
tarzlannin aktariminin kiltirel bir yayilma oldugu dusuntlmektedir. Avrupa’da
bircok noktada ABD tarzina uymayacak bigcimde toplulukgu kiltirlere 6zgu
uygulamalara rastlamak miimkiindir. Ornegin; Brewster’a (2007) gore, dzellikle
Gliney Avrupa’da ise almada aile ve arkadas cevreleri kullaniimaktadir. Bu
yontemin ucuz ve etkili oldugu, 6zel bir angajman sagladidi iddia edilmektedir.

Kolektif endiistri iligkileri yaklasimi bireysel IK yaklasimindan daha fazla ilgi
cekmekte, ic emek piyasasinin gelisimi ve girisimlerin etkinliginin saglanmasi ile
daha fazla ilgilidir (Negrelli ve Treu, 1995). iKY, Kuzey Avrupa lilkelerinde ok
az talep gormektedir. Ozellikle toplu sdzlesme kiltiriniin cok gelistigi,
kurumsallastigi, calisma iliskilerinin koklii kiltire sahip oldugu Ulkelerde iKY
yerine Ei perspektifi tercih edilmektedir. Bu kiiltiirlerdeki uzmanlara gére iKY, bir
alanda bilim yapmak icin c¢ok fazla mekaniktir. Amerikan kulturld bu
uygulamanin Avrupa kultariine uygulanmasi zor gorinmektedir. Hala énemli
Olciide Taylorist etkiler tagsimaktadir. Taylor-Ford ¢izgisindeki yaklasimin “insan”
unsurunu eksik biraktigr iddia edilmektedir. AB’deki akademik yayinlarda
Taylorist-Fordist Uretim modelleri ABD’ye goére daha fazla tartisiimaktadir
(Springer, 1995).

Davraniscl, evrimci, pragmatist, liberal, bireyselci Amerikan kultirinde bireyin
ekonomi icindeki rolii cogu Avrupa Ulkesine goére oldukga farkhdir. Birey ve
tercihleri karar mekanizmalarinin merkezindedir. Birey ve tekil olanin yasadigi
serbestlik ona se¢cme 6zgurligl kadar, basarma zorunlulugu da getirmektedir.
Serbest piyasada sirketler yanlislarinda bedel édemektedir. Bireyselci ABD
kiltira girisimcilige de yiksek dizeyde 6énem vermektedir. Sirketler, bireyler
karsisinda Avrupa'da ABD'deki kadar rahat hareket edememektedir. Ancak 7he
Federation of European Employers'a (2009) -FEE- gore, personel yénetiminden
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iIKY’ye gecis siirecindeki déniisiim ayni zamanda kolektif calisan iliskilerinden
ziyade bireysel olarak ¢alisan lizerine dikkati cekmektedir. Ayni zamanda insan
sermayesinin stratejik boyutu Uzerine stratejik bir boyut gelistirmekte ve ise
yerlestirme surecinin karmasikligini da arttirmaktadir.

4.3.Mevzuatlar ve Yasal Diizenlemeler

insan kaynaklarnini etkileyecek diger bir olgu ise yasal diizenlemelerdir. is
yasalan AB'nin genelinde daha standart ve sinirli hale gelmektedir. Bltiinlesme
sureci devam ettikge Ucret esitsizlikleri zayiflayacak ve Ulkeler arasi hareketlilik
dnem tasimayacaktir. Bu cercevede dil ve kariyer 6nemli rol oynayacaktrr. ise
karsi davranislar gecen 10 yila gore onemli olciide degismektedir. insanlar
kendini gelistirmek ve 6zerk olmak istemektedir (Senkal, 2004).

AB’de ekonomik biylimenin sosyal boyutlan sosyal politika uygulamalariyla
diizenlenmeye calisiimaktadir. Tek pazarda uyum desteklenmekte, temel
haklara ve degerlere saygi gosterilmesi 6nemsenmektedir. Avrupa Komisyonu
sosyal diyalogda anahtar roliin verildigi Ei'nin yeni dinamiklerini olusturacak
temelleri tespit etmistir (Demetriades, 2007). AB Komisyonu Sosyal
Politikalarinda i¢sel piyasalardaki sosyal damping gibi olumsuz etkilerden
korumayl hedeflemistir. Politikalar Avrupa perspektifinden ve Avrupa
degerlerinden turetilmistir. ABD ile bazi ortak noktalar (cinsiyet ayrimciligina
karsi yasalar gibi) tasimakla birlikte farkhliklar da (6zellikle is¢i katiliminin yasal
zorunlulugu) tasimaktadir (Springer, 1995).

Peipere (1990) gore, Bati Avrupa ve ABD arasinda IKY acisindan en dnemli
fark, devlet diizenlenmelerinden etkilenme derecesi ve dlzenlemelerin ne
Olcide yapildigidir. Personel yénetiminde sirketler ABD’den daha dar bir hareket
sahasi bulmaktadirlar. Avrupa'daki bitin hikimetlerin ve genel olarak AB'nin
iIKY’deki kontrol edici rolii ABD'ye gére daha fazladir. Bunun dogal bir sonucu
olarak isverenler daha az otonomiye sahiptir (Brewster, 1995). AB, 27 llkesiyle
Ulkeler Ustl yasal dizenlemeler getirmeye caligsan biricik yapidir (Brewster,
2007). Avrupa’da iIKY’ye devlet katiimi yasal rol ile sinirli degildir. Genis agidan
ele alindiginda, Avrupa'da devlet, sosyal glvenligin saglanmasina daha fazla
6nem vermektedir. Ekonomiye daha dogrudan miidahalelerde bulunmaktadir.
Cok daha fazla personel ve endistriyel iliskiler hizmetleri saglamaktadir. Kendisi
de bu konulara hassas bicimde yaklasan 6nemli bir isverendir (Brewster, 1995).

is ortamlar ve 6demeler hakkinda hukuksal yaptinmlarla ilgili olarak da ABD ve
Avrupa arasinda farkliliklara isaret edilmektedir. Ornegin Boulin’in ILO verilerine
dayali arastirmasina goére, 20 yilda Avrupa’daki ortalama calisma sireleri
diserken ABD’deki ortalama calisma sureleri artmaktadir. ABD’de ¢alisan kadin
nifusun % 80'i, calisan erkek nifusun % 65’ ortalama 40 saatin Ustiinde
calismaktadir. istihdam sézlesmelerinin yasal zemini konusunda Avrupa’da
uygulamada farkliliklar olsa da her yerde bu tir bir uygulama vardir.
Gindmizde ulusal hukuki yaptinmlanin yani sira Avrupa Birligi diizeyinde
yaptinmlar da s6z konusudur. ise almada kisitlamalar, ise baslatmada gereken
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dokidmanlar, Ucret, tatiller, yénetimin onlara nasil danismanlik yapacagi gibi her
alanda Avrupa’daki yasal dizenlemeler ABD’dekilere oranla daha fazla isci
lehinedir (Brewster, 2004).

4.4.Sendikalar, Uyelik ve Toplu Sézlesme

iKY'nin PY ve Einin kavramlannin bitiiniini  karsiladigini  ifade eden
calismacilann tersine Hyman’a gére, iKY sendika karsithgindan dogmustur ve
bu noktadan beslenmektedir (Springer, 1995). Marsden’e (aktaran, Yildirnm,
1997; 24-25) gobre ise dogrudan endustri iligkileri, emek arzi konusunda
beklentilere yeterli cevabi veremeyen marjinalist goérislere karsi bu eksikligi
gidermek icin ortaya ¢ikanimistir.

Sendikacilik kiiltiriiniin merkezi ingiltere olarak disiiniilmektedir. isgilerin
ingiltere’de belirli bir siireklilikle meslek orgiitlerine Gye olmalarinin kékeni
17.yGzyilin ikinci yarsina dek uzanmaktadir. Kuskusuz bunda en temel faktor,
Sanayi Devriminin ingiltere’de baslamasi ve olgunlasmasidir. Emek ve iretim
araclarinin ayriimasi sendikalasmayi yaratan faktérlerden olmustur. Kisa
zamanda sanayi sektérii gelismis, sanayi emekgisi sayisi artmistir. 1901°de
BK’da sanayide calisanlarin toplam nufusa orani % 29; 1966’da % 46,6 oranina
ulagsmistir. BK’da 25 milyon nifusun 22,5 milyonu bir lcret veya maas
karsiiginda calisir hale gelmistir. Sayica yasanan gelisme sendikalarin
dogusunu ve glclenmesini saglamistir (Isikli, 2005; 128-129). Sendikalar,
Avrupa’da sanayi Uretimi ve isciliginin bu yogunlugu igerisinde emegin
orgutlenme bigimleri olarak ortaya c¢ikmistir. Ulus devletin ekonomide etkin
oldugu, ulusal pazarlarin korundugu iklimlerde hizla gelismistir. Kapitalizm,
liberalizm, insan haklari, demokrasi gibi kavramlarin yaygin kabul gérmesi isGi
hareketinin sendikalar araciligiyla etkin politik gice ulastigi 6zgin yapilar
yaratmistir. Emek sermaye catismasi toplu pazarlik ve sézlesme gibi araclarla
kurumsal yapilarla ¢dziilmeye calisiimistir (Celik, 2005). Avrupa'ya ézgi iKY
geleneginin temel 6zelliklerinden birisini de emegin bu etkinligi olusturmaktadir.

Dogasl geregi sendikalarin ortaya c¢ikmasi bazi sosyal faktorlerin varligini
gerektirmektedir. Oncelikle sanayilesme ve demokratik bir toplumsal yapi
zorunlu gérinmektedir. Bununla birlikte, taraflar arasinda gerginlesme ortaya
cikmali, sendikalarn kurulmasini engelleyecek yasalar bulunmamalidir. Ayrica
iscileri yénlendirecek lider kadrolarin bulunmasi ve iscilerin diger gruplarla
aralarindaki c¢ikar farkliidini algilamasi gerekmektedir. Bu nedenle ilk
sendikalasma faaliyetleri, bu kosullarin olgunlastigi (lke olan ingiltere’de
meydana gelmisti. Once devletler tarafindan yasaklanmaya calisilsa da,
1824'te ingiltere’de, 1842'de ABD’de, 1884’de Fransa’'da, 1869'da Almanya'da
sendikalara serbestlik getirecek yasal dizenlemeler yapiimistir (Tokol, 2002).
Bu kronolojik siralamaya karsin sendikal eylemler Avrupa’da ABD’den daha
fazla gelismistir. Ozellikle; bireyselci, liberal kiiltiiriin hakimiyeti, lider kadro
eksikligi ve iscilerin sinif bilincinin yeterli seviyede olmamasinin iki taraf
arasindaki gelisme farkliigini agikladigi distinilmektedir.
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Glinimuz calisma iligkileri sendikalarin dogusundaki iklimden oldukga farkhdir.
Bir yandan Avrupa’da liberallesme ve kiiresellesme hiz kazanmaktadir. Uretim
teknoloji ve ydnetiminde, calisan profilinde (lretimden hizmet sektdriine dogru)
degisimler yasanmaktadir. Standart olmayan calisma bicimleri (gegici istihdam,
yari zamanl ¢alisma bigimleri, esnek ¢alisma bigimleri vb.) gelismektedir (Celik,
2005). "Baca endustrilerinin" sonucunda sanayi iscilerinin érgitleri olarak ortaya
¢cikan sendikalar, bedensel emege dayali, az sayida urtinin hizh Gretildigi, seri
ve yiginsal Uretimde; ekonomide etkin bir ulus devletin ve korumali ulusal
piyasalarin yarattigi ortamda hayati 6nem kazanmistir. Yirminci ylzyil biterken,
emegin, piyasanin, calisma yasaminin yapisal dénisimi bu énemi olumsuz
etkilemistir. Ozellikle 1980'lerden sonra sendikal hareketler giic kaybetmeye
baslamistir. Bu giic kaybindan Avrupa ABD'den daha fazla etkilenmistir. Ei
kavraminin giindemdeki yeri zayiflarken iKY kavraminin yeri giiclenmistir.
Sendikasiz bir Ei sisteminin kurulabilecegi iddia ediimeye baslanmistir. Eldeki
veriler uzun dénem icgin etkinligini sirdirse de sendikalarin guglerinin azaldidi
gorilmektedir. Bununla birlikte sendika tyeligi sayisinda bazi Avrupa llkelerinde
artis oldugu ya da en azindan ciddi bir disme oldugu da goériimektedir.
Avrupalilarin  sendikaya duyduklari glivende azalma degil tersine artis
yasanmaktadir. Halen toplu s6zlesme kapsamindaki is glicti orani gok ylksektir
(Celik, 2005) ve toplu sdzlesme isci sendikalari ve isveren birliklerinin birinci ve
en énemli gorevidir. Oncelikli olan, konfederasyonlarin yénlendirmesiyle sektor
Olceginde anlasmalar yapmaktir (Fridenson, 2001).

Tablo 1. 2007 ve Daha Oncesi iin Toplu Sézlesme Kapsama Orani

% 15'te az % 15 - % 50 % 51-%70 | % 70'den ¢ok
AB Litvanya, Macaristan, Cek Avusturya,
Letonya Polonya, Cumbhuriyeti, | Belgika,
Slovakya, BK Almanya, Danimarka,
Liksemburg | Finlandiya,
Fransa,
Yunanistan,
italya, Hollanda,
Portekiz,
Romanya,
Slovenya,
ispanya, isveg
AB disi | Tirkiye, isvicre Norveg
Avrupa Sirbistan
Bagimsiz Belarus, Rusya,
Devletler Ukrayna
Toplulugu
Ulkeleri
Kuzey ABD Kanada
Amerika

Kaynak: ILO, 2008

Tablo 1'den de gérildugi gibi AB’de toplu s6ézlesme daha genis bir kapsama
oranina sahiptir. AB’deki % 70’lik oranlara kiyasla ABD’de ise oldukca disik
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kalmaktadir. Bununla birlikte Avrupa dizeyinde toplu s6zlesmelerin koordine
edilebilmesi icin i¢ kosul 6nem kazanmaktadir:

1.Koordinasyon, somut olarak toplu sézlesmelerin ulusal baglamdaki islevlerine
dayandiriimalidir.

2.Toplu s6zlesme politikasinin sektér tabanh Avrupa koordinasyonu, veri ve bilgi
saglayici bir glivenlik kurumuna dayandiriimalidir.

3.Etkin sektdrel sendikal yapilar Avrupa dizeyinde bir koordinasyon igin
o6nkosuldur.

Avrupa‘da toplu sézlesme vyapilarinda yerellesmeye dogru bir egilim s6z
konusudur. Buna karsin, endustrilerdeki branslarda ve sektdrlerde temel,
Avrupa sb6zlesme dizlemidir. Bununla birlikte sirket bazl toplu sézlesmelere
egilim de go6zlenmektedir (Mermet, 2002b). Mermete goére (2002a) AB
cercevesinde, toplu sézlesmelerin belirli senkronizasyonunun olmasi uygundur.
Cok sayida lye Ulkede s6zlesme turunun gorilmesi mimkindr.

Bununla birlikte sendikalanin 70’lerdeki etkinligi gittikce azalma egilimine
girmistir. OECD (lkelerindeki sendikalasma oranlar 1980 yilindaki % 47
oranindan 1990’larda % 40’lara diismustir. Bu distste ekonomik (Petrol Krizi,
artan igsizlik, neo liberal egilimler), siyasi (Dogu blogunun ¢okisu, sendikalarin
zayiflamasi gibi), yasal (kanunlardaki degismeler gibi ) etkenlerin rol oynadig
distnilmektedir (Tokol, 2002).

Sekil 1. Secilmis OECD Ulkelerindeki Sendika Yogunluklarinin 1960-2007
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OECD (2009)'den elde edilen verilerle hazirlanmistir. Veriler Ek 1'de tablo olarak sunulmustur.
Sekil 1'de de gorildiugi gibi, AB ve ABD genelinde sendikalasma oranlarinda
ciddi dismeler yasanmaktadir. Bu grafige gore son durumda en altta yer alan (¢
iilke sirasiyla, Fransa, Tirrkiye ve ABD'dir. Belcika ve izlanda artis trendinde
goriinen (lkelerdir. AB Endiistri iliskileri Raporunda (Industrial Relations in
Europe Report, 2009) belirtildigine gore genelde Kuzey ilkelerinde (isveg,
Finlandiya) sendikal uyelik orani ylksekken Fransa, Polonya, Ispanya ve
Letonya'da distiktir. AB'de 2000 yilinda % 28 olan oran, 2005 yilinda % 25 iken
AB'ye katihmlar ile daha da diismustiir. Ancak grafigin genel bir degerlendirmesi
yapildiginda, Fransa ile birlikte ABD'nin tim dénemde (lkeler ig¢inde en duslk
orana sahip oldugu gorilmektedir.

Avrupa'da oranlardaki diismeye dikkat ¢ekilmekte, Uzerinde c¢alisiimakta ve
¢ozimleri tartisiimaktadir. Senkal’a gore, etkinligini arttirmak icin, isci sendikalar
faaliyetlerini bélme egilimindedir. Son yirmi yilda sendikalarin yasadidi krizin bir
sonucu olarak rolleri de 6nemli oranda degismistir. Bu konuda gelisen trendler
isci-isveren iliskilerinin karsilikli igbirligi ve sadakata dayanmasina yol
acmaktadir (Senkal, 2004). Ayrica sendikanin etkinligi, butinuyle sadece
sendika yogunlugu ile agiklanamamaktadir. Daha énemli olan konu igverenlerin
sendikalan tanimasidir. Bu agidan da Avrupa ABD’den oldukcga
farklilasmaktadir. Belli bir dl¢iiniin Ustlindeki isverenlere danismanlik amaciyla
sendikalarla gorismelerinin  yasal yaptinmlari bulunmaktadir. Avrupa’da
kolektivizm ve konsensiis insa gelenegdi bulunmaktadir (Brewster, 2004).

Avrupa diizeyinde ¢ogu ulusal 6rgut European Trade Union Confederation
(ETUC) lyesidir. Bu o6rgit 36 ulkedeki 60 milyon calisani temsil etmektedir.
Bunun diginda belirli endustrilerdeki ulusal sendikalar temsil eden European
Metalworkers Federation veya (EMF) European Federation of Public Service
Unions (EPSU), European Industry Federations (EIF) gibi federasyonlar vardir.
Sendikalar bazi dezavantajli durumlar yasasalar bile bunlarn (stesinden
gelebilecek stratejiler gelistirmeyi basarmislardir (Bieler, 2007).

Yeni stratejiler uUretilmesi, kolektivizm ve konsensiis gelenedgi AB'de daha
uzunca bir siire, IKY'nin sendikalarla birlikte (ve miimkiin oldugu kadar da
isbirligi icinde) yurutilecegini distindirmektedir. ABD'de sendikalarn alternatifi
ve hatta bazen "ilaci" goriilen IKY uygulamalan bu agidan farklilasmaktadir.
ABD'de sendikalann varliklar gittikce zora girme veya seklen varlik haline
donisme riski tasiyacagi izlenimi olusturmaktadir.

4.5.Diger Faktorler

Diger faktorler arasinda ABD'nin piyasa ekonomisi uygularken Avrupa
Ulkelerinin sosyal piyasa ekonomilerine dayali sosyal politka uyguladiklar
dikkate alinmalidir. IKY uygulamalarn kurumsal baglamdan ayrilamaz. Bilindigi
gibi, BK, ABD ve irlanda serbest piyasa ekonomisi, Avusturya, Almanya, isveg,
Kuzey Ulkeleri ve Beneliiks Ulkeleri sosyal piyasa ekonomisini benimsemektedir
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(Pontusson, 2005; 3-5). Bu sosyo ekonomik cerceve, iKY uygulamalar
acisindan da farklar yaratmaktadir.

Kuzey Amerikan Modeli ABD sirketleri icin bulunduklan baglama en uygun, ise
yarar modeldir. Avrupa baglamina yerlestirilebilsin veya yerlestiriimesin ampirik
veri ve disuince konusudur. Avrupa’dan bakildiginda kiltirel, bdlgesel ve
sektorel farklihga daha duyarli olunmak zorundadir. Ulusal kdiltlr, ulusal yasalar
kamu angajmani ve sendika temsilcilerinin icinde yer aldigi is stratejisi, IK
stratejisi, IK uygulamalarinin da adaptasyonunu gerektirmektedir (Brewster,
2004). Kuskusuz tek bir Avrupa’dan séz etmek olanaksizdir. Avrupa tek bir
butlinlik olarak ele alinamayacak kadar farkli 6zgin yapilan i¢cermektedir.
Bununla birlikte belli olgllerde birbirlerine benzer olanlar kiltirlerin
kiimelenebilecegi yapilardan da séz etmek de miimkiindir. Ornegin; bir iKY
tanimina dayanarak Avrupa (lkelerini kiimelenmistir (Merkez Gilneydogu,
Kuzey, Bati Periferel olanlar). Bu kiimelerin her biri IKY’nin farkli bir yanini
vurgulamaktadir (Ignjatovic ve Sveltic, aktaran Brewster, 2004).

Genel olarak bakildiginda BK’taki ABD’ye temel veren Anglo-Sakson kiiltiir ile
en azindan kita Avrupa kiltlirG arasinda bir fark oldugu anlasiimaktadir. Kita
Avrupa'sinda da ozellikle Alman, italyan, Kuzey Avrupa kiiltiirleri énemli
noktalar olarak ortaya cikmis gériinmektedir. Avrupa’'daki devletleri iKY
acisindan kiimelemeye calisan cesitli arastirmalar yapilmisgtir. Pieper, Sparrow
ve Hiltrop gibi bir grup calismaci tek bir Avrupa’dan s6z etmenin mimkin
olamayacag@ini ifade ederken; Brewster, Larsen, Clark, Mallory, Filella gibi bir
grup g¢alismaci ise Avrupa uluslarini kiimeleyebilecek sonuglar elde etmistir. Bu
arastirmalarda ortaya c¢ikan farkin kullanilan faktérlerden ileri geldigi
distndlmektedir (Claus, 2003).

Orgiitsel hedefler, orgitler arasinda bu hedefleri gerceklestirmeye yénelik
eylemin gerceklestiriimesi acisindan fark olmasa da durum sosyal olarak inga
edilmektedir. Bir Ulkedeki insanlarnin inancglan, degerleri, fikirleri, cografya,
gelenek ve tarihten koklerini almaktadir. Her devlet kendine 6zgi birgok
kurumsal, fiziksel ve altyapisal faktérden etkilenmektedir. Firmalar var olduklar
kurumsal baglamdan bagimsiz degildir. Ulkeler ve onlarin politik, sosyal ve
yasal kurumlan arasindaki farklar stratejilerinde farkliliklar yaratmaktadir. Blyuk
olasilikla bundan dolayi iKY’lerinde de farkliliklar gdstermektedir. Politikalarda,
istihdam yasalarinda egitimde, emek piyasalarinda, sendikacilik faaliyetlerindeki
farkliliklar istihdam eden &rgiit icindeki iKY’ye dogrudan etki etmektedir.
Uluslararasi firmalar, lst dizey tecriibeye sahip yoneticiler, AB’nin etkisiyle
yaygin bir cerceve olusmasina karsin iKY’de (lkeler arasinda énemli farklliklar
s6z konusudur. Herhangi bir farklilik vuku buldugu kendine 6zgu sosyal baglam
icerisinde anlasilarak degerlendiriimelidir. En sonunda uygulamada bu tir
farkliliklann bir tlke icindeki sirketten sirkete hatta ayni sirketteki farkl yéneticiler
arasinda bile ortaya ¢ikabilece@i unutulmamalidir (Brewster, 2004).

Gooderham, Nordhaug ve Ringdal (1999) calismalarinda Avrupali 6rgitlerin iKY
uygulamalarini igbirlikgi (collabrative) ve hesapgi (calculative) IKY bashgr altinda
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toplamiglardir. Hesapg¢i model daha o6nce anilan “Hard” modele denk
gelmektedir. isbirlikci model ise, “Soft” modelin karsiigidir. ilkinde, tretimin IK
ciktilariyla desteklenmesinin gerektigi esas alinmaktadir. ikincisinde ise, daha
gelisimsel ve insancil bir bakis sergilenmektedir. iscilerin ortaya koyduklaryla
pasif olarak algilanmaktan daha ¢ok aktif birer etki ajani olarak gorilmektedir.

Rizov ve Croucher (2009) bu kavramsallastirmayi kullanarak isbirlik¢i ve
hesapgl iKY yaklasimlarin farkli ulusal baglamlarda érgiitsel performansin
etkinligine katkisini arastirmiglardir.  Bu iki yaklagimla isgilerin ne olclde
baglihga sahip olduklan ve katiim dizeyleri arasindaki farkliliklar tartigilmistir.
isbirlikgi uygulamalarin grup faaliyetlerinden ve is¢i danisma komitelerinin
calismalarindan etkilendigi anlasilmistir. Firma performansinin ve emegin
degerinin artinlmasinda isbirlikci iKY uygulamalan hesapgi uygulamalara gére
daha fazla etkili olmaktadir. Hesapci ve isbirlikci IKY 6zellikleri tablolastinlmistir
(Tablo 2).

Tablo 2. Hesapgi ve igbirlikgi IKY Uygulamalar

Hesapci IKY

Isbirlikgi TKY

Bireysel ve bicimsel

Gorev, bilgilendirme, iletisim

Yoneticilerin igin bireysel performans dederlendirme

Sirket stratejisi hakkinda yoneticiler
icin bicimsel bilgilendirme

Profesyonel/teknik kadro
degerlendirme

icin bireysel performans

Sirket stratejisi hakkinda yoneticiler
icin bicimsel bilgilendirme

Biiro kadrosu igin bireysel performans degerlendirme

Sirket  stratejisi  hakkinda  biro
kadrosu icin bicimsel bilgilendirme

El emegiyle c¢alsanlar
degerlendirme

icin  bireysel performans

Sirket stratejisi hakkinda el emegiyle
calisanlar icin bicimsel bilgilendirme

Yoneticiler icin bireysel 6diillendirme sistemleri (6dl igin
ve performansa dayall 6demeler)

Yazil gérev tanimlari

Profesyonel ve teknik kadro igin bireysel oédillendirme
sistemleri (6dil icin ve performansa dayali 6demeler)

iscilerle yazili iletisim politikalari

Biiro kadrosu icin bireysel édillendirme sistemleri (6diil
icin ve performansa dayali 6demeler)

El emegiyle c¢alisanlar icin bireysel o&dillendirme
sistemleri (6dil icin ve performansa dayali 6demeler)

Egitimden hemen sonra personel egitimi icin bicimsel
degerlendirme

Egitimden birkac ay sonra personel egitimi igin bigcimsel
degerlendirme

Kaynak: Rizov ve Croucher, 2009.

Genel bir dzetle ABD’de IKY bes maddede
Gooderham, Nordhaug, 2005) :

Ozetlenebilir (Fenton-O’Creevy,

1.ABD iKY’sinde hissedar perspektiflerinin yeri 6nemlidir.

2.IKY’nin is etkinligi baglaminda siki muhasebesinin yapilmasi vurgulanir.

3.Uygulanan pratikler baglaminda ABD

performansa 6deme yapilmaktadir.
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iKY’sinde bireysel

dizlemde




4 Sirketlerin st diizey vyoneticileri sirket stratejileriyle iKY sistemlerini
birlestirmeye calismaktadir.

5.Hat yoneticileri 5Snemsenmektedir.

Bir Avrupa iKY modeli (AIKY) gelistirmek Avrupa uygulamasini belirleyecek
kompleks yasal, kdltirel, yapisal faktorleri anlamayi desteklemelidir. Ayrica,
AB’nin gelisen sosyal, politik yasal birlesme trendlerini; diinya ¢apinda Ulkelerin
is partneri olarak Avrupa Ulkelerinin 6énemini; Sovyetler Birliginin dagiimasi,
Berlin Duvarinin yikilmasi, ekonomik durgunluklar, yiksek issizlik oranlan gibi
sosyal degisimleri; klresellesmenin ve artan uluslararasi rekabetin yol actigi
yonetimsel baskilarn géz 6niine almaldir (Claus, 2003). Diinya'da heterojen bir
yaplya donusmektedir. Politika Gretenler, sinir 6tesi etkilesimleri dikkate almaya
zorlayan parasal zorluklarla karsi karsiya kalmaktadir (Demetriades, 2007).

AIKY modeli igin yapilan ¢alismalarin gogu agirlikl olarak ingiliz olmakla birlikte
Alman, Fransiz kdkenlidir. Buyuk ¢ Avrupall kiltirler disindakiler cok az dikkate
alinmakta ya da hi¢ dikkate alinmamaktadir. Alan yazinindaki bu agirhginin
sebebi Avrupa lilkelerinde yayinlanan iK calismalarinin cogunlukla yerel dillerde,
yerel yayinevlerinde yayinlanmasidir. Boylelikle uluslararasi kiltir tarafindan
yeterince tiketilememektedir (Claus, 2003).

Claus (2003) calismasinda Avrupali 50 uzmanla gérismustir. Bu goérismede
uzmanlar, yerel c¢alisma kanunlari, ulusal kiltirler ve altkiltlrler, c¢alisma
iliskileri, Ulkeye 6zgii sosyal kurumlar, sosyal taraflara danismanlik, K
uygulamalarinin yerellesmesine olan ihtiyacin énemini vurgulamaktadir. Sayilan
faktérlerin hem ayn ayn Ulkeleri hem de bir butiin olarak Avrupa igin tutarhlik
tasiyacagini belirtmislerdir.

Kanunlar. Ulkelerdeki calisma kanunlarini ve istihdam politikalarini bilmek
6nemlidir. AB’nin calisma yasalarini ve politikalarini uyumlulastirma c¢abalar
tamamlanmasa da devam etmektedir (a.g.e.).

Kiiltiir. Her Glkenin farkh kiltir ve dili, o Glkenin bireysel ve kamu davraniglarini
etkilemektedir. Artan seyahat, Avrupa (lkelerinin ¢ogundaki isgictnin birgok
dili 6grenmesi, AB’deki isglici hareketliligi firsatina ragmen Avrupali ¢alisanlar
disik isgucu hareketliligine sahiptir ve kendi kultirlerini takip etmektedir. 360
derece performans degerlendirme, is ortaminda sigara igilmemesi politikasi,
aclk ofis uygulamasi, rahat kiyafet giyme gunleri gibi uygulamalarin ABD
sirketlerinin tekrar tekrar getirdigi kultirel sagduyudan yoksun érnekleri olarak
algilanmaktadir. ABD sirketleri bu tir uygulamalarini Avrupa operasyonlari igin
de empoze etmeye ¢alismaktadir (a.g.e.).

Altkiltiirler. Ulkelerde Kkiltiirleri etkileyen farkh altkiiltiirler vardir. Ekonomik
gelisimlere, kirsal veya kentsel konuslanmis sirketlere, dilsel farkliliklara ve
sirket hacmine gore farkllasmaktadir. Ornegin, Belgika’daki Fransizca
konusulan Wallonia bolgesi ile Flamanca konusulan Flanders'deki (K
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uygulamalari arasinda buyUk farkliiklar vardir. Wallonia'da sendikalist ve
topluluk¢u bir IK kultiiri varken, Flanders de bireyselci ve girisimci bir IK kulturd
vardir (a.g.e.).

CGaligsma iligkileri. Kiresellesme ve 6zellestirmenin bir sonucu olarak Avrupa’da
isci sendikalarinin  giicii  gittikce azalmaktadir. K  uygulamalarinin
belirlenmesinde is¢i sendikalarn hala dnemli olmasina karsin, AB’deki sendikalar
kendisini yenilemeye calismaktadir. isci sendikalarinin giiclii ulusal ve politik
sadakatleri vardir. Guglu tarihi, kiltirel ve yerel dayanismalarina bagli olarak
sendikalar Avrupa diizeyi yerine llkeden (llkeye farkli olarak tanimlanmalidir.
Avrupa’da ¢alisma iliskileri ABD’dekilere gore kiyaslandiginda muhaliflik yerine
daha c¢ok isbirligi egilimindedir. AB’deki sendikalar isgi, isveren, devletler
arasinda danismanlik siirecinin yasal tarafi olarak kalmaktadir (a.g.e.).

Kurumlar. Her (ilke, IK uygulamalarini etkileyecek kurumlari kendi geleneklerini
yansitacak bigcimde gelistirmektedir. Bu kurumlar da ulkeden Ulkeye
degismektedir. AB’de Ozellikle iyi yapilandinimis, gugli sosyal givenlik
sistemleri gelistirmek hedeflenmektedir. Sosyal glivenlik agi Avrupa toplumunda
koklesmistir. AB’nin sosyal politikasi tarafindan gicli bicimde desteklenmistir.
Genel olarak AB’deki iKY’yi etkileyen diger kurumlar, egitim, aile, demografik
yapl, politik sistemler, gesitli ydnetsel/diizenleyici érgitlerdir.

Danigmanlik. Genelde Avrupa’'da isgileri ve is¢i sendikalarini sirketin karar
verme surecine dahil eden etkili bir bicimsel danismanlik sireci vardir.
Avrupa'da iK yénetime karsi danismanlik siirecini icermektedir. Duyarli ve
babacan bir danismanlik tarzi benimsenmektedir.

Yerellesme ihtiyacl. iIK uygulamalarinin yerellestirimeden (kiltir, kanunlar,
tlkenin dili) disandan gelistirimesi basar sansi ¢ok azdir. Avrupall IK
uygulamacilan yabanci iK uygulamalarini adapte ederek uygulamak konusunda
pratik oldugu kadar ideolojik sebeplerden dolayl da gdnilstzdir. Buna karsin
kiresel sirketler ise standart uygulamalarin hayat gecirilmesi konusunda
oldukca isteklidir.

5.SONUC

Her seyden 6nce ABD ve AB arasinda birbirinden bitliniyle bagimsiz, kopmus
ve digerini etkilemeyen veya digerinin etkisinden arinmig bir yapi olabilecegi
disiinilmemelidir. iki yaka arasinda iKY alaninda iki yonlii iliski mevcuttur.
Etkinin yoni hem Avrupa’dan ABD’'ye hem de ABD’den Avrupa’ya dogru
gelismektedir. Ozellikle uygulamaya doéniik gelistirmeler genelde ABD’den
Avrupa’ya gecerken dusiinsel zemine iligkin temel teoriler genelde Avrupa
temelli oldugu gorilmektedir. Ancak fazlasiyla Amerikan tarzi halinde goriinen
uygulamalan ve bakis acisi emege duyarli Avrupalilan tatmin edememektedir.
Bu durumda da Avrupa kékenli IK yaklagiminin ortaya konmasi istenmektedir.
Kiiltirel normlara siki sikiya bagh iIKY’de Avrupa modelini gelistirmek imkansiz
degil, zordur. Ancak zorlugu ne kadar belirginse, zorunlulugu da o denli aciktir.
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AB, kurumsal yapilanmasini hassasiyetle gelistirmektedir. Kendisini tek kutuplu
bir dinyanin alternatif kutbu olarak konumlamak istemektedir. Tim lye, aday
veya cevre Ulkeleri de icine alan yaratici, yenilikgi, rekabetci, yasam boyu
O6grenen toplumlar yaratmak istemektedir. ABD, Japonya, Cin gibi farkl
dénemlerde atilim gerceklestiren guc¢ merkezleriyle yarisa gugli katiimak
istemektedir. Bu durumda, iKY acisindan da AB'nin rekabet giiciinii arttiracak
Olclide evrensel, i¢sel realitelere uygunlugu da saglayacak bigcimde 6zglin bir
modele (veya modellere) ihtiyag duyulmaktadir.

ilk olarak 6zgiin Avrupa modeli yerel 6zelliklerin dikkate alinmasiyla miimkiin
olacaktir. Ancak alanda IKY'nin kiiltiirler arasi gegislilikte gereken hassasiyet
gosteril(e)memektedir. Evrensel teoriler ve uygulamalar yaratabilme istegi
kiltire 6zgl niteliklerin  feda edilmesini veya g6z ardi edilmesini
getirebilmektedir. Bununla birlikte sosyal bir alanda bitlin Avrupayi igine alacak
ortak bir resmin cizilebilmesi zor gériinmektedir. Bu durumda Avrupa igindeki
kiltirel farkliliklarda dikkate alhnmak zorundadir. "Avrupali" kimligini
tanimlanmasinda yasanan/yasanacak zorluklara benzer sekilde, Avrupa iKY
modeli de kisa erimli bir proje olmayacaktir. iKY alaninda Avrupa diizleminde
yapilan kdultirlerarasi degerlendirmeler, bu soruna acgilim saglayacaktir. AB'nin
kurumsal yapisinin yerlesmesiyle iKY modelinin ortaya cikisini hizlandiracak
kiltirel altyapr hazirlanmis olacaktir.

Avrupa IKY modelinin gelistirimesinde farkli iilkelerdeki yerel calisma yasalar
dikkate alinmali ortak noktalar kesfedilmeli, gelistiriimeli, arttinimaldir.
Birbirinden farkl  kiltir ve alt Kkdltlrlerin  hassasiyetlerine  duyarlilik
gosterilmelidir. Farkhliklara temel teskil eden tarihsel siregte ortaya cikmis
Ozgunliklere saygr gosterilerek ust bir Avrupa kimligi insasi surecine paralellik
izlenmelidir.

Batin bunlan dikkate alarak ilerlemek, zor ilerleyen kiltirel entegrasyonlar ve
dikkate deger bir zamani gerektirmektedir. Ancak, Amerikan uygulamasi olarak
kabul edilen IKY’nin en azindan diisiinsel arka planinin yaratildigi topraklar
Avrupa’dir. Ayrica kiresellesen diinyada, 6zellikle Avrupa'da akademisyen ve
uygulamaci iK galismacilarinin deneyimlerini daha gok paylagmalar sayesinde
ortakliklar artmaktadir. CUS’lerin etkisiyle ortak noktalar daha hizh ve genis
Olcide yaygin hale gelmektedir. Yayginlasan ve ortaklasan bilgiler slrece
6nemli katkilar saglamaktadir.

Bu sireci destekleyen énemli bir olgu da Avrupa'da sendikal yapilarin sistem
icindeki yeridir. Avrupa genelinde sendikal yapilar zayiflasa da varligi siirdiirme
refleksi gOstermektedir. Sendikalarin bugtinkii durumu ilgili akademik, politik,
ekonomik cevrelerde tartisiimaktadir. Sendikalar, uygulamacilar igin halen
Onemli bir taraf durumundadir. AB'de sendikalarin sosyal politika sureclerindeki
siyasi etkilerinde dogrudan bir gerileme s6z konusu da degildir. Kosullara bir
refleks olarak sendikalar Avrupa 6lgceginde birlesme egilimindedir.
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Glinimuzde isgorenler ve isverenler Avrupa gapinda orgitlenmektedir. Bunun
yanisira, AB kurumsal otoritesi kamusal biitiinlesmeyi saglamaktadir. Uglii
sosyal diyalogun sa¢ ayaklarini olusturan taraflarin bitiinlesme sirecine girmesi
s6z konusudur. Bunlarla beraber Avrupa Kkiltirindeki uzlagsma degerinin
merkeziligi de disunuldiginde, dncu ¢alismalarini yapilan Avrupa'ya 6zgln bir
iKY modelinin basariimasi miimkiin gériinmektedir.

SON NOTLAR

(1) Amerikan Tarzi. Wundt psikolojinin kurulusg yillarinda pek ¢ok Amerikali
psikologu Almanya’da yetistirerek Amerika’'ya goéndermistir. Bu psikologlar
yetisme vyillarinda Wundt'un laboratuarinda egitim almis, 06zglin ve
derinlemesine analizleriyle yetismig, “Alman” bilimsel titizligini 6grenmislerdir.
Ancak bu ilk nesil Amerikallar Ulkelerine doniklerinde hizla 6grendikleri
“psikoloji’yi terk etmis Amerikan tarzi bir psikoloji yaratmiglardir. Wundt, bu yeni
tarza, biraz da kligimseme igeren bu isimlendirmeyle tepki vermistir.

(2) izomorfizm, Matematik; iki ya da daha cok nesnenin esbicim &zellikleri
gostermesi durumu. Kimya: Kirilca bigimleri agisindan ayni 6zellikleri gdsteren
nesne ve 6zdeklerin durumu (Turk Dil Kurumu, 2009). Konumuz agisindan
esbicimlilik, ayni gevre kosullarinda oérgtler birbirine benzemesidir.

(3) Koray ve Celik (2005; 42-43) Siaroff'un korporatist 6zellikleri dért ana grupta
22 baslik altina ele aldigini belirtmektedir:
1. Yapisal 6zellikler

Ozellikle mavi yakali calisanlarda yiiksek sendikalasma orani
Az sayida ve merkezi 6zrgltlerde birlesmis, glcli sendikalar
Buyuk firmalar ve merkezi guclu bir isveren érgitlenmesi
Oldukg¢a merkezi bir Gcret pazarhd
Ana firmalarda isci konseylerinin ve birlikte yonetim anlayisinin
Onem kazanmasi

f. Ekonomi politikalarini ydnlendirebilecek giicte, etkin bir devlet
2. Aktorlerin islevsel rolleri;

a. Ugli mekanizmalar yoluyla isgi-igveren orgiitlerinin egitim,

meslek edindirme vb. konularda isbirligi gelistirmesi
b. Emek ve is dinyasinin politikalarin Uretilmesi surecinde
kurumsal katkilarinin olmasi

3. Davranis modelleri olarak;

a. Gugli bir Gicli ekonomik ve sosyal uzlagsma

b. Emegin ve sermayenin karsiikh sosyal taraf olarak
kabullenilmesi
Emek ve sermayenin uzun vadeli beklentilerinin olmasi
Dusuk grev eylemleri
Pazarlik sonucu veya gonilltlige dayal gelir politkalari
Temel aktorlerin karar verme bagimsiziigi
4. Destekleyici kosullar;

a. Kamu ve sektorler arasinda keskin ayrimlarin olmamasi
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b. Kiiglk ve acgik bir ekonominin varlig

c. Savasa sonrasinda serbest ticaretten faydalanan, tarafsiz
(6zellikle askeri olarak), diisiik savunma blitcesine sahip tlkeler

d. Uzlasmaya ve ortaklik anlayisina dayali bir siayasal gelenek

e. Baskin bir "sol" egilim veya uzun stireli sosyal demokrat iktidar

f. Sosyal programalara yapilan yliksek oranli harcamalar

g. Verimli, rekabet glcu yuksek, tam istihdamin saglandigi ylksek
bir ekonomik performans

h. lIssizlik ihrac edebilme
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