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OZET

Bu galigmanin temel amaci is¢i-igveren isbirliginin hem tarihsel arka planim
hem de giiniimiizdeki durumunu tespit etmektir. Ozellikle Avrupa’da iscilerin
calistiklart yerlerin yOnetimine katilmalari olagan hale gelmistir. Bu ¢alismada
katilmali yonetimin gelismesi dikkate alinarak Tiirkiye'de igbirligi kavrami tahlil

edildi.

Calismanin ilk boliimiinde is¢i-igveren isbirliginin gelismesi ve asamalari
tarihsel bir perspektiften bakilarak incelenmistir. Ayni zamanda igbirligini doguran
faktorler, isbirligi konulari ve amaglari ayrintih sekilde ¢alisildi. Isbirliginin genel
olarak biitiin yonetsel alanlarda uygulanmasi amaglanmasina ragmen, isbirligi baz

alanlarda kismen gelismistir.

Ikinci bolim isbirligi modellerine ve katilim sekillerine ayrilmistir. Bu
baglamda isbirliginin basarilmasi igin gerekli Onkosullar, isbirligi modelleri ve
uygulama sekilleri incelenmistir. Bu uygulama sekilleri su diizeylerde analiz edildi:
Fabrika, tesebbiis, ulusal ve uluslararas1 diizeyde. Iscilerin isbirligi siirecine katilma
sekilleri olarak dogrudan ve dolayli katilma degerlendirilmis ve isbirligine ydnelik

olumlu ve olumsuz elestiriler incelenmistir.

Son bolimde Tirkiye’de isgi-igveren igbirliginin gelisimi incelenmistir.
Tirkiye’de goniillil isgi-igveren igbirligi higbir zaman dikkate deger bir konuma
gelmedigi i¢in, isbirligi yasalarla ve toplu i s6zlesmeleriyle yiiriirlige konmustur. Bu
gercevede  igbirliginin - zorluklar1 incelenmis ve bazi ¢bziim &nerilerinde

bulunulmugtur.
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SUMMARY

The aim of this study is to determine both the historical background and
current state of worker-employer co-operation. In Europe, especially, it has become
ordinary for the workers to participate in the administration of the place of
employment. In this study, the concept of co-operation in Turkey has been analyzed

taking the development of the participatory administration into account.

In the first chapter of the study, stages and development of the worker-
employer co-operation have been examined from the point of a historical perspective.
Meanwhile, the factors the co-operation stemmed from, and the subjects and aims of
the co-operation have been studied in detail. Although the application of the co-
operation has been persuaded in the all administrative realms in general, it has

developed in some fields particularly.

The second chapter has been devoted to the co-operation models and its
participation forms. In this regard, the prerequisites necessary for the achievement of
the co-operation and the models and application forms of co-operation have been
examined. Those application forms have been analyzed in some levels: facility,
enterprise, national and international. As the forms of participation of workers to the
co-operation process, direct and indirect participations have been evaluated and

adverse and constructive criticism of the co-operation have been examined.

‘In the last chapter, the development of the worker-employer co-operation in
Turkey has been studied. Since the voluntary worker-employer co-operation has never
took a considerable position in Turkey the co-uperation has been implemented by
operation of law and collective bargaining agreements. In this respect, the difficulties

of the co-operation have been examined and some solutions have been proposed.



GIRIS

Yonetim faaliyeti sosyal simflarin tiimiinii etkilemektedir. Toplum iginde
yasayan insan kendi giiciiyle hayatiz devam ettirecek biitiin ihtiyaglarm
karsilayamamaktadir. Insamin hayatiu devam ettirebilmesi iligkilerin diizenlendigi,
rollerin belirlendigi bir toplumun varligina baglidir. Bu iligkilerin olugmasi toplumda
simflanmalart ve rol farklilasmasini getirmistir. Ilk &nceleri ekonomik, siyasi ve
askeri giicti elde bulunduranlar her geyde belirleyici olmustur. Ancak ekonomik,
sosyal, ve siyasal gelismeler toplumu olusturan tiim unsurlarin toplumun isleyisinde

belirleyici olmasi sonucunu dogurmustur.

Yonetim faaliyeti ilk ¢aglardan beri bazen durgunlagarak bazen de hizh bir
sekilde geligmistir. Ilk ¢aglardaki yonetimin, aile yapisimn sonucu olarak, ataerkil yonetim
seklinde gelistigi goriilmektedir. Bu donemde yonetim gayet basit ve kontrolii kolay bir

eylem olarak goriilmtigtiir.

Toplumda simflararast iligkiler sanayi devrimine kadar bir diizen iginde
olusmustur. Bu donemde herkes rollerini kabul ctmis ve ona gore de hareket tarzim
ayarlamustir. Fakat sanayi devrimi yeknesak bir gekilde yasanan toplum tarafindan tespit
edilmis rolleri temelinden sarsmugtir. Bu sarsintiin beraberinde getirdigi degisim stireci
bir noktada statiklesmek yerine gittikge artan bir tempoyla devam etmektedir. Yonetim
faaliyetinin gliniimiizde bulundugu durumun tespiti ve gelecekteki gelismelerin nceden
tahmin edilebilmesi i¢in, yOnetimin gegirdigi asamalarin incelenmesi ve iligkilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Giiniimiizdeki durum nasil gegmigin gelismesi iizerine

kurulduysa gelecekteki durum da giiniimiiz temel alinarak kurulacaktir.

Sanayi devrimi Oncesinde Avrupa’da tretim iliskilerine lonca sisteminin
hakim olmasi, ¢alisanlar ile ¢alistiranlarin ayni diizeyde ¢alismalarini gerektirmistir.
Bu donemde usta-kalfa-¢irak hiyerarsisi ylz ylize iliskilerin olusmasini
engellememistir. Bu iliskilerin diger ydnii de kiigiik isletmelerin olusmasina ragmen
nitelik olarak is iligkilerinde bityiik bir degisim olmamasidir. Isveren galiganlariyla
birlikte ayn1 ortam ve sartlarda ¢alismigtir. Bu ¢aligma sekli isin genel isleyisini,
iirliniin kalitesinin kontroliinii, ¢alisanlarin sosyal durumlarini, ¢alisma kosullarini ve

liretim sartlarini bizzat diizenlemistir.

Sanayi devrimi ig iligkilerinde ve y6netimde bilyiik degisimlerin ilk adim1 ve

itici unsuru olmustur. Devrimin ilk asamalarinda bir karigiklik olusmussa da zaman



icerisinde roller ve kavramlar belirginlesmistir. Bu devrimin en 6nemli 6zelligi,
calisanlarla ustanin yerini alan miitesebbisin rollerini tamamen ayirmasi ve bunlarin
yeni siniflar olarak nitelenmesini saglamasidir. Karmasik hale gelen is iliskilerinde

calisanlarin ezilmesi ve istismar edilmesi sanayi devrimi ile baslamustir.

Sanayi devriminin sonuglarina tepki olarak endiistriyel demokrasi kavrami
da bu donemde ortaya c¢ikmustir. Rollerin farklilasmast ve 1is iligkilerinin
karmagiklasmas Uretim iliskilerinde hiyerarsik bir y6netim anlayisinin dogmasina yol
agmus ve ¢alisanlar da bu hiyerarsinin en alt kisminda yer almistir. Yonetimde isgi-

isveren arasinda hiyerarsik kademelerin olustugu gériilmeye baslanmustir.

Sanayi devrimin getirdigi degisiklerden bir digeri de yonetim ve
organizasyonlarin planlanmasinda yeni ¢abalar ve arayislarin giindeme gelmesidir. Ilk
asama olarak, iscileri organizasyonda iiretimin herhangi bir diglisi olarak goren
bilimsel yonetim anlayigt gelismistir. Bu yo6netim anlayisinda insan, iiretim
unsurlarinda biri olarak algilanmis ve makine gibi planlanmaya c¢ahisilmistir. Bu
asamanin sakincalari sonucunda is¢ilerde olusan sosyo-psikolojik doyumsuzluklar
gidermek ve is verimini artirmak igin iggilere de yansiyan makine benzeri bakis agisi

elestirilmis ve degistirilmesi igin ¢abalar g6sterilmistir.

Bilimsel yonetim agamasini takip eden dénemde yapilan arastirmalar
sonucunda yonetimde insan iligkilerinin etkin bir rol oynadigi goriilmiistiir. Bu
donemde artik insan bir makine gibi degil, ¢alisan sosyal bir tiretim unsuru olarak
algilanmaya baslamistir. Verimliligi artirmak igin formel ve informel olarak olusan
¢alisma gruplarnin dikkate alinmasi geregi dogmustur. Yonetimin asamalarinda

insanlarin sosyal durumlar1 gézoniine alinmaya baslanmistir.

Fakat ortaya ¢ikan sosyo-politik kosullar bir oy potansiyeli olarak
demokraside etkin olan is¢ilerin durumlarinin iyilestirilmesini gerekli kilmustir. Insan
iligkileri yonetim anlayisindan sonra, devlet kuruluslarinda demokrasinin is
iliskilerine yansimasi, ¢alisanlar ya da onlarin temsilcilerinin katilmasiyla etkin
konuma getirilmeye ¢aligilmstir. Bu siireg Avrupa’da sadece kamu sektdriinde degil

0zel sektoriin isletmelerinde kanun yoluyla saglanmgtir.

Uluslararast rekabetin yogun olarak yasandign giiniimiizde 6zellikle
Uzakdogu tilkelerinin insan kaynaklar1 yénetimi, esnek uzmanlasma ve kurum kiiltiirti

gibi yeni ve isgiyi igyeriyle biitiinlestiren y&netsel ve organizasyonel degisiklerle



Avrupa ve Amerika’yr geride birakmasi uluslararasi alanda bu tekniklerin

yayginlasmasini ve uygulanmasini kolaylagtirmistir.

Diinyada yasanan bu gelismelerden Tirkiye de etkilenmistir. Konumu
agisindan farkli bir bdlgede olan Tiirkiye ne kapitalist ne de sosyalist sistemi bir biitiin
olarak benimsemistir. Sanayilesmesini tamamlamak ve teknolojik gelismeleri takip
etmek i¢in kapitalizmin ve sosyalizmin bazi 6zelliklerini alarak, kapitalizme daha
yakin karma bir sistem kabul etmistir. Tiirkiye’de isbirligi ve katilmali yonetim, kendi

lirlint olarak degil, diger tilke sistemlerinden alinarak uygulanmuigtir.

Iste bu agiklamalardan hareketle bu galigmada isgi-isveren isbirligi konusu
ele alinmaktadir. Ayrica, bu galismada Tiirkiye’de iggi-igveren isbirligi iizerinde de
durulmaktadir. [sgi-isveren isbirligi teori ve uygulamasinin basladig sanayi devrimi
sonrasi iretim iligkileri i¢inde giinlimiize kadar basarili bir siire¢ izleyerek, siireg
sonunda Avrupa’da Ba21 diizeylerde yeterli hale gelmisken, Tiirkiye’de bu diizeylerde -
yeterli olgunluga ve yayginliga ulasamamusgtir. Tiirkiye’de isbirligi kavramina ve onun
uygulamalarina her kesim gesitli olumlu ve olumsuz elestiri getirirken, olumsuz
elestiriler ve karg1 ¢ikmalar uygulamay: kisitlamigtir. Calisma bu konuda yapilan
aragtirmalardan ve yazili kaynaklardan yararlamlarak yapilan inceleme sonucu teori
ve uygulamada igbirliginin tarihsel geligimini, uygulama model ve sekillerini ve
Tiirkiye’de isbirliginin mevcut durumu incelenmigtir. Avrupa’da tarihsel gelisim ve
uygulama Srnekleri ile Tiirkiye’de her diizeyde isbirligi uygulamalarinin yapisin1 ve
gergevesi incelenmistir. Caligmanin amaci Avrupa’da genel olarak isbirliginin tarihsel
gelisimi ve uygulama sekil ve modellerinin Tiirkiye’de nedenli basarili oldugunu ve
igbirliinin iggi-igveren iliskileri ve y®netim agisindan sorunlari tespit edip sonra

bunlara ¢6ziim 6nerilerinde bulunabilmektir.

Bu calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci béliimde, isci-isveren
igbirliginin yonetimin gelismesi siirecinde, hangi asamalarin sonucu oldugu ve
bulundugu yer incelenmistir. Isbirligini doguran faktorlerin yaminda isbirliginin
konular1 ve amaglar1 ayrintili olarak ele alinmugtir. Ikinci bsliimde isbirligi stirecinin
asamalari incelenerek, basari i¢in gereken 6n kosullar, isbirligi modelleri, sekilleri ve
yapilan elestiriler incelenmistir. Uglincii bsliimde ise isbirliginin Tiirkiye’de gecirdigi

asamalar, yapilan uygulamalar ve basarisizlik nedenleri ele alinarak incelenmistir.



BIRINCI BOLUM

ISCI-ISVEREN ISBIRLIGININ GENEL CERCEVESI



A. ISCI-ISVEREN ISBIRLIGINE ILISKIN TARIHSEL BIR
PERSPEKTIF
Isci-igveren isbirligi kavrami ydnetim anlayisinda gelinen son asama olarak
kabul edilmektedir. Ozellikle II. Diinya Savagi dénemi ve sonrasinda kamu
kuruluslarinda yayginlagsmaya baglayan iscileri galistiklar isletmelerin y&netimine
katarak verimliligi artirma ¢abalar1 igbirliginin yayginlasip genel kabul gérmesine yol
agmistir. Aymi zamanda bu katima, ¢alisanlara isletme ve {ilke amaglarin
benimsetme araci olmustur. Bu dénemde genigleyerek diinyaya yayilmaya baglayan
katilma birdenbire ortaya ¢ikmarmus, yonetimde tarihsel stireg iginde gesitli nedenlerle

gelinen bir nokta olmugtur.

Cagimizda yaganan ve 1990’11 yillarda insanligt bulundugu noktaya getiren
itici faktorlerin;

-Sanayi toplumundan, bilgi toplumuna,

-Isgiicti agirlikli teknolojiden, yiiksek teknolojiye,

-Ulusal ekonomiden, diinya ekonomisine,

-Kurumsal yardimdan, kendi kendine yardima,

-Teslimiyet¢i demokrasiden, katilime1 demokrasiye, gegisler oldugunu
gorilmektedir.' Bu itici faktorlerin getirdigi asamalarin temelinde sanayi devrimiyle
- baslayan hizli teknolojik degisim ve onun etkiledigi yonetim anlayis1 yatmaktadir. Bu
stire¢ iginde isbirligine gegis ise degisik kosullar, deneyimler ve cesitli

uygulamalardan sonra miimkiin olmustur.

1. Sanayi Devrimi Oncesi

Sanayi devrimi ¢ok defa yalnizca bir dizi yenilikler olarak tanimlanir. Bu
yenilikler ozellikle seri Uretim igin buhar giiciiniin kullamilmasi ve bu tir giic
kaynaklariyla galisan yeni makine tiirlerinin piyasaya siiriilmesidir. Ancak bu teknik
buluslar ¢ok daha genis ¢apli birtakim sosyal ve ekonomik degisikliklerin yalnizca bir

pargast olmustur. Bu degisikliklerin en Onemlisi isgiiciiniin kitle halinde kirsal

! Refik Baydur, “1990: Tiirkiye'de Endiistri fligkilerinde Son Gelismeler” 1. ve II. Ulusal Endiistri
liskileri Kongresi (Istanbul, 1990, 1991), Kamu-is Yaymlar, Ankara, 1994, s. 5.
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alandan devamli bilyliyen sanayi sektdrine akmasi, ortaya ¢ikan yeni yapinin

organizasyon ve yonetimi degistirmesi olmugtur.?

Her kurulugun kiltiird, yaptig1 ise gére sekillenmektedir. Geleneksel yapida
toplumun  kiiltiirli kurulusa egemendir. Kurulusun kiiltiirii toplumun kiiltiiriine
baglhdir’ Geleneksel bir toplumda kdyliler ve hizmetkarlara, sanayilesme heniiz
etkilerini gostermeden 6nce en ilkel beseri tepki sekli olan itaat &gretilmis, zaten
sadece itaati Gfrenmelerine imkan verilmistir. Elitler ile koyliler (veya isgiler)
arasindaki mesafe otorite sistemine, k§yliiniin sadece itaatini gerektiren ve elitler
bakimindan bu itaati bekleyen duygusal bir baba opul iliskisine dayandinimstir.
Kéyliler patronun ya da efendinin gocuklandir; o kendilerine yasadiklari siirece bakar
diistincesi hakim kilinmigtir.* {lkel toplumlarda bugiinkii anlamda bir organizasyon ve
biiro olmamustir. Insanlar yasalar yerine, sozlii emirler ve geleneklerle yonetilmistir.
Yoneten ve yonetilenler arasindaki iliskiler yiiz yiize oldugu i¢in arada aracilar

bulunmamustir.’

Isletme yonetimi anlayigindaki gelisim, geleneksel yénetimden bilimsel
yonetime dofru olmustur. Geleneksel yonetim, sezgisel yonetimi ve biirokratik
yOnetimi kapsar. Sezgisel yonetim deneye, sezgiye ve sagduyuya dayali bir yonetim
anlayigidir. Dogaldir ki burada faydaci yaklasim belirgindir, pazar ve ¢evre yaklagik
olarak algilanmakta ve yonetimin belli bash ¢abalar ¢ok az sistemlestirilmektedir. Bu
tiir bir yonetim belli boyuttaki isletmeler igin yeterli olmamaktadir. Kararlarin
merkezilesmesi ile uzaktan yonetim egemendir ve astlarin giriskenligi ve kararlara
katilimi s6z konusu degildir. Geleneksel yénetimin en belirginlesmis sekli biirokratik
yonetimdir. Sezgisel ybnetim bigimine karsi biirokratik yOnetim organizasyonu
ussallagtirmaya yoneliktir.® Biirokratik yonetim anlayisinda biirolar, insanlar ve

insanlar arasinda sistemlestirilmis iliskilerin bulundugu bir hiyerarsi egemenlifi s6z

? Antony Giddens, Sosyoloji (Elestirel Bir Yaklagim), (Cev: M. Nuri Esengiin, {smail Ogretir), 2. bs., Birey
Yaymncilik, Istanbul,1994, s. 15.

3 Husnitt Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 2. bs., Ttirkiye Is Bankas: Kitltiir Yaymlar: No: 326,
Ankara, 1994, s. 185.

* Toker Dereli, Aydinlar Sendika Hareketi ve Endiistriyel iliskiler Sistemi (Genel Olarak ve Tiirkiye’de),
1:0. Ik. Fk. Yaymn: No: 328, Istanbul, 1974, 5. 87-88.

3 Nuri Tortop, Yonetim Biliminin Temel iIkeleri, TODAIE Yayini, Ankara, 1990, s. 195.

¢ Fuat Celebioglu, Davrams Agisindan Orgiitsel Degisim, istanbul Universitesi Yaymi No: 3008, Istanbul,
1982, 5. 83-85.



konusu olmaktadir. Burada iliskiler sistemlestirildigi i¢in kargilasilacak durumlarin

onceden saptamip belirlenmistir. Bu haliyle biirokratik yonetim statiktir.

Geleneksel ekonomi kuraminin hakim oldugu dénemde isgi-igveren iligkileri
arasinda belirgin bir uyum vardi. Emek gerek teoride gerek uygulamada kisiden ayri,

parayla satin alinabilir bir mal sayiliyor, is¢i saat ve giin {izerinde kiralanabiliyordu.

2. Sanayi Devrimi Sonrasi

Sanayi devrimiyle herseyden once isletme koklii olarak aileden ayrilmustir.
Sonra da isboliimii gerek tiretim faktdrlerinde ve gerekse is yerlerinde yayginlagarak

geleneksel toplumdan sanayi toplumu ayrilmigtir.”

Ortagagin sonlarina dogru, yeni y6netim anlayislar1 gelismeye baglamustir.
Merkezi kralliklarin gelismesi ve derebeylerinin zayiflamasi, kamuda yeni ySnetim
tarzimin merkezden ve biirokratlar eliyle olacaginin géstergesi olmustur. Bu dénemde
kamu idaresinin karakteri bu olmakla birlikte kuruluslarin sanayi devrimiyle
giiclenmesi sonucu temelde kapitalist sinifin agir baskis1 ve istedigini yaptirma giicli

igyerlerinde hissedilmeye baglamistir.

Sanayi devriminden bu yana insanin ¢alismasinda ve ¢aligma g¢evresinde
biiyiik degisiklikler meydana gelmistir. Onceleri elle veya basit aletlerle yapilan
islerin birgogu makinelesmis ve bdylece makinelerin galistirilmasina ve korunmasina
iligkin isler 6n plana ¢ikmaya baglamistir. Makinelesmenin gelismesi ev islerini ve
kiigiik el sanatlarini (kiigiik isletme, usta-kalfa-girak iligkilerini) ortadan kaldirmuigtir.
Boylece birgok iiretim birimleri yerlerini bilylik fabrikalara birakmigtir.* Bu da is

iliskilerinde geleneksel yonetimin ataerkilligini ve itaati ortadan kaldirmigtir.

Bu dénemde gelisen yonetim akimlan ve teorileri galisanlarla isverenleri
degisik acilardan inceleyerek aralarindaki iliskileri ortaya koymuslardir. Ozellikle
sanayi devrimi sonrasimna damgasini vuran bilimsel y6netim, insan iligkileri ve insan
kaynaklar1 yonetimi yaklagimlarimin bu dénemde isci-igveren iliskileri icinde
igbirligine ve isciye bakis agisimin glintimiizi degerlendirmek icin incelenmesi
gerekmektedir.

? Raymond Aron, Sanayi Toplumu, (Cev: E. Giirsoy), Dergah Yaynlari, Istanbul, 1978, s. 77-78.
8 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 4. bs., Beta Yayinlar, Istanbul,1993, s. 9.
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a) Bilimsel Yonetim (Taylorizm)

Bilimsel yonetim yaklagimmin kurucusu sayilan F.W. Taylor, ySnetimin
amacini “ilke olarak igverenin maksimum kazancinin her ig¢inin maksimum refahi ile

biitiinlesmesini saglamak” olarak belirtmistir.”

Taylor bilimsel y6netim adi verilen akimin baglaticisi olurken, yonetimde
verimliligi arttiracak ydntemleri aramigtir. Ana diiglincesi bir igi yapmanin gesitli
yollari arasinda en iyisini, en ussalin1 bulmak olan Taylorizm, sanayi alaninda verimin
artmasina biiyiik katkilarda bulunurken gerek yonetim bilimini, gerekse sanayi disinda
yonetim uygulamalarini derinden etkilemigtir.'® Teoride, is boliinebilir en kiigiik
Ogelere aynlacak, her ©Ogenin en iyi yapimu i¢in gerekli olan bilgi ve beceri
gelistirilecek ve sonra da galisacak olan ig¢iden, belli bir zaman siiresinde birim

olarak kendine diigen planlanmig en yiiksek miktar: {iretmesi istenecektir.!

Taylor. sisteminde akilli olanlar isgiler degil, yoneticilerdir. Vasifli
yoneticiler bir sistem kurmuslardir. Emegiyle ¢aligan insanlar yéneticilerin sistemi
igerisinde bilgili olduklari, iyi ¢alistiklar: 6lgiide bagarili sayilirlar. Bilimsel yénetim
bir verimlilik yaklasimidir; bir prim ve ikramiye, bir zaman ve hareket etiidii
sistemidir; parga basina iicret yonteminin varolusunun temelidir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, Taylor’a gére yonetim; yapilacak isin her 6gesi igin bir bilgi gelistirmeli,

is¢ilerin segimini ve egitimini bilimsel olarak yapmalidir.'

Bilimsel yonetim hareketi sanayi i¢in dort alanda 6neride bulunmusgtur.
Bunlar, her is i¢in en uygun siirat ve verimlilik konusunda bilgi toplanip
standartlagtirma yapilmali; is¢i hareketlerinin incelenip her is i¢in en uygun hareket ve
en kisa zamani tespit edilip, hareket ve zaman etiidii yapilmali; ¢aliganlarin en
uygununun se¢ilip sadece o is igin egitilmesi amacina yonelik, sistematik segim ve
egitim yapilmaly; is¢iyi iyi giidiilemek ve verimliligi artirmak igin parca basina ticret

6denmelidir."

? Tugray Kaynak, Organizasyonel Davramys ve Yonlendirilmesi, 2. bs, Alfa Basun ve Dagitim,
Istanbul, 1995, s. 6.

1 Cemal Mihgioglu, Yonetim Bilimi Ders Notlar1 (1986-1987), A.U. SBF Basimevi, Ankara, 1986, s. 13.

n Kaynak, a.g.e., s. 8.

12 Kaynak, a.g.e., s. 6-8.

" Inan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, C. 1, Anadolu U. Yayini No: 42, Eskisehir, 1986, s. 35-38.
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Taylor'a gore bilimsel yonetimin iyi bir gekilde islemesi igin gerekli temel

ilkeler;"

1) Bir isin yapilmasiyla ilgili tiim geleneksellesmis bilgi toplanmali,
kaydedilmeli, yasa ve kurallara doniistiiriilmeli, hatta yapilabilirse matematik
formiiller haline getirilmeli ve daha sonra bu bilgiler igin yapim sirasinda igginin

kafasindaki gelisigiizel bilgilerin yerine yerlestirilmelidir.

2) Iscilerin segimi ve ileriye yonelik yetistirilmeleri de bilimsel olarak
distniiliip ele alinmaly; bu alanda is¢iye, dogal yeteneklerinin onu ulastirabilecegi en

{istiin, ilging ve verimli ig tiiriin{i yapabilecek gelisme olanaklart saglanmalidir.

3) Bilimsellik (isin yapilmasi ile ilgili bilimsellik), bilimsel olarak se¢ilmis
ve egitilmis is¢ilerin birlikte irdelenmesi geregidir. Dolayisiyla yonetim bu iki {iretim

unsurunu uyum i¢inde kullanmalidir.

Bilimsel yonetim, “insanin gordiigii isi organize etme” geregini dile
getirmistir. Ne var ki, bu arada varsayim olarak, insan kotii yapilmig bir makine olarak
ele alinmistir. O zaman teori, bir beseri 6ge olarak insamin degil, canlt ve cansiz
makinelerin yaptig1 islerin, bir plan ve organizasyon gergevesi igerisinde, verimliligin

artirilmast amacina ydnelik bir nitelikte ortaya konmasi tizerine kurulmustur.

Uretim ve yonetim faaliyetlerinin bilimsel olarak incelenmesi ve yonetim
uygulamalarinin bilimsel esaslara dayandirilmas: geregini savunan bilimsel yénetim
yaklasiminin 6nciileri, bu amagla gesitli aragtirmalar yapmislardir. Bu aragtirmalarda
ozellikle tiretim faaliyetlerinde israf ve kayiplari azaltmak suretiyle verimlilik ve
etkinligin arttirilmasini  amaglamiglardir. Bu amagla, standart is yontemleri
gelistirmisler; hammadde, makine ve araglarda standartlastirmaya gitmisler; isleri
basitlestirmisler; uzmanlagmay1 6nermigler; planlama ve programlama gorevlerini

isciden alip y6netimin gérevi haline getirmislerdir.'®

Taylorist sistemin amaci; o giine kadar uygulanmakta olan insiyatife dayali

¢alisma organizasyonunu, igletme yonetimi agisindan gozlenebilir, kontrol edilebilir

" Kaynak, a.g.e., 5. 8-9.

' Kaynak, a.g.e., s. 20-21.

1 Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon lkeleri ve Uygulanmasy, 2. bs., 1.U. Isl. Fk. Yaym  No: 258,
Istanbul, 1993, s. 18.
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ve dlgiilebilir bir ¢alisma organizasyonu ile ikame etmek ve boylece iscileri daha

fazla ve daha yogun ¢alismaya 6zendirmek ve motive etmek olarak belirginlesmigtir."”

b) Insan fliskileri Yaklasimi

Klasik goriislin organizasyona biitlintiyle ekonomik faktdrlerden hareketle
girmesi, daha sonralart organizasyonlarin beseri yoniiniin 6nem kazanmasi ve
sosyoloji, psikoloji gibi davrang bilimlerinin gelismesi, klasik goriisten farkli olarak,
beseri iligkilere dayanan yeni bir organizasyon anlayisinin dogusunda biiyiik rol
oynamigtir,'”® Yo6netim calismalarimin kisileraras: iliskiler {izerinde yogunlasmasi
tezine dayanan bu yaklasim; yonetimin insan unsuruna agirlik verip amaglar
bagarmak i¢in grup olarak bir araya gelen bireylerin bulundugu yerde “insanlar

insanlar1 anlamalidir.” ilkesi tizerinde durmaktadir.”

Calisma hayatinda insan iligkileri yaklagimi, isci-igveren iliskilerinde
toplumsal ve ekonomik zorunluluklarin sonucunda yirminci yiizyilin ilk yarisinda
ortaya g¢ikmigtir. Yonetimde insan iligkileri, bir taraftan organizasyonlar, isletmeler
i¢inde bir araya gelen bireylerin iy arkadaglariyla, isleriyle, listleriyle, astlariyla olan
iligkilerini, diger taraftan g¢esitli ¢alisma gruplarinun birbiriyle olan iligkilerini ifade
etmektedir. Bu kavramin bir bagka anlami, organizasyon igi iliskilere diiriistliik, insan
kisiligi ve onuruna saygi gibi degerlerin egemen kilinmasi, insanlar arasindaki

iligkilerin daha iyilestirilmesidir.?

Yonetimde insan iligkileri, gerek isletmecilik gerek kamu yonetimi alaninda
ylizyillarca egemen olan organizasyonu daha ¢ok bir makine, onu olusturan kisileri de
makinenin dislileri olarak géren Taylorist yonetim anlayigina karst bir tepki olarak
¢ikmistir. Organizasyonu neredeyse insansiz bir iligkiler diizeni olarak géren, onlarin
duygularini, distincelerini, 6zlemlerini, kaygilarim ve aralarindaki etkilesimin
davramslar tizerindeki etkilerini tiimiiyle gormezlikten gelen goriise karsi gikan bu

yaklasim, I. Diinya Savasi'ni izleyen yillarda dogmustur. 1918’de Endiistride Beseri

17 Asim Yiicel, Emek Ekonomisi ve Endiistriyel iliskiler, Kalite Matbaasi, Ankara, 1980, s. 275.

8 (Jlgen, a.g.e., s. 23.

' Harold Koontz, “Yonetim Teorisinde Okullar”, (Cev. Inal Cem Askun), Eskisehir Iktisadi ve
Ticari Ilimler Akademisi Dergisi, C. 12, S. 1, 1976, s. 72.

% Cemal Mihgioglu, Yénetimde Insan iliskileri, A.U. SBF Basimevi, Ankara, 1985, s. 2.
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iliskiler tizerine yapilan ilk konferanstan sonra Mayo ve arkadaglarmin Western
Electiric Company’nin Hawthorne isletmelerinde baslattiklari deneyler, endistride
insan davramiglarini konu alan ilk yogun arastirmalar olmustur. Deneyler yillarca
stirmiis ve beklenen sonuglara ulagilamamustir. Fizik ve ¢evre kogullar ile verim
arasinda kesin bir neden sonug iliskisi kurulamamigstir. Bu noktadan sonra, insan, is ve
verim arasindaki iliskilerin, fizik ve ¢evre faktorlerinin veri alindig1 gergevede basit
ve kolayca agiklanamayacagi ortaya ¢ikmustir. 1927°de Elton Mayo’nun Western
Electiric Company’de yiiriittiigii Hawthorne deneyleri ile insan unsuruna deginilmeye
baglanmustir. Deneyler sonunda  psikolojik ve sosyal faktorlerin katkilariyla
bireyleraras: iligkilerin diizenlenmesinin, iiretkenligi 6nemli 6lglide arttirabilecegi
sonucuna ulasilmistir. Bu deneyler sonucunda liderlik, denetim, birey iligkileri

giderek daha 6nemli bir yer tutmaya baslamigtir.*!

Fizik ve teknik sartlarin kontrol edildigi, bunlarin degismedigi durumlarda
grup olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin giiclii olmasi, isletme sahip ve
yoneticilerin davraniglarinda olumlu degismelerin olmasi, is¢iler iizerinde isletmeyi
benimseme duygusunu yaratmis ve verimlilik artisinin siirekli olmasint saglamigtir.??
Insan faktoriiniin, bilinen iiretim faktorlerinin birlikte, satin alinabilecegi, ya da
kiralanabilecegi ve sonra da faktor bilesimleri sirasinda diledigince kullanabilecegi
anlayist artik terkedilmeye baslanmustir. Isletmede insan faktériinde bir
rasyonellestirme bliylik Ol¢lide ihmal edilmistir. Calisanlar arasindaki iligkilerin
diizenli hale getirilmesi s6z konusu olmamis, sosyal rasyonalizasyon diye bir kavram
duyulmamuistir. Verimlilige olumsuz katkida bulunan kisileraras: ¢atigma noktalarinin
psikolojik, pedagojik tedbirlerle ortadan kaldirilip sosyallesmenin artirilmasina

¢aligilmamigtir.”

Insan iliskileri yaklasim gtidiilenme, dnderlik, grup davramsi, insanlar arasi

iligkiler ve iletisim gibi organizasyonun mikro konulariyla gelismeye baslamig, makro

2 Kaynak, a.g.e, s. 2-3.
2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 2. bs., Beta Yayinlar, Istanbul, 1993, s. 22.
3 Kaynak, a.g.e, s. 2.
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konu ve sorunlar sosyal konu ve teknik sistemler arasinda etkilesim, birey ve

organizasyon biitiinlegmesi- tizerinde yogunlagmistir.*

Insan iliskileri yaklagiminin gelismesiyle insan artik Uretim asamalarinda
kullanilan herhangi bir faktor, bir arag niteliginden styrilmigtir. Insanin etkinlik ve
verimliligi, iste kullanacag1 arag ve geregler kadar, kendinin, isinin ve i§ gevresinin
psikolojik ve sosyal goriintiilerine de bagimli hale gelmistir. Bu gelisim ve olugumlar
insan iliskileri yaklagiminin ana amacini; insan ve onun isle olan iligkilerinin
psikolojik ve sosyal yapisimi anlamada yeni ve daha etkin yol ve yontemlerin
aragtirilmasini; arastirma sonuglarinin ydnetici ve isgilerin yaraticilik giiciiniin ortaya
konabilmesi, nicelik ve nitelik olarak daha yiiksek bir ¢alisma diizeyine ulagmada

kullanilabilmesi olarak belirlemigtir.?’

Insan iliskileri yaklasimi, organizasyon igindeki insan davraniglariyla
ilgilenerek, birey ve organizasyon ya da kiigiik gruplar ve organizasyonel tahlillerle
yOnetimi tahlil eder. Teoride birey organizasyon etkilesimi incelenir, uygulamada, bu

bilgilerden yararlanilarak “birey - organizasyon biitiinlesmesi” saglanmaya ¢aligilir.®

Taylor is iliskilerini rasyonellestirerek liretim diizeyini ytikseltmistir. Mayo
Qe izleyicileri ise, iy iligkilerini hiimanize ederek {iretim diizeyini yiikseltme yollarini
arastirmigtir. Genel bir ifade Hawthorne deneyleri, verimi artirmada sadece siire¢ ve
yontemlerin degil, ¢alisanlarin tutum ve davramglarinin da rolii oldugunu ortaya
koymustur.”” Geleneksel organizasyon kuramlar1 esyamin yonetimine agirlik verirken,
insan iligkileri kurami insanin yonetimini esas alarak organizasyondaki insan

unsurunun daha 6nemli oldugunu savunmaktadir.

¢) Insan Kaynaklari Yonetimi ve Katilma

Itk baslarda makineye esdeger goriilen insanin, daha sonra sosyal ¢zellikleri
oldugu anlagilinca onun insancil ihtiyaglarina da 6nem verilmeye baglanmistir.

Isletmelerin toplumdaki sosyal sorumluluklari arttikga, insanin ¢alisma hayatinin

2 Atilla Baransel, GCagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi (Klasik ve Neoklasik Yonetim ve Orgiit
Teorileri), C. 1, 3. bs., L.U. Isl. Fk. Yaymi No: 257, Istanbul, 1993, s. 216.

3 Kaynak, a.g.e, s. 4.

% Baransel, a.g.e, s. 218.

%7 Kaynak, a.g.e,s.24.
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kalitesi de 6nem kazanmigtir. Yapilan gesitli deneylerden sonra verimlilik simrina
yaklasilinca, tekrar verim artigini saglamak i¢in yapilan ¢aligmalarin ¢ogunda insanin

organizasyonla biitlinlestirilmesi fikrinin egemenligi hissedilmeye baglanmistir.?

Insan-is iligkilerini daha iyi diizenlemek iizere yeni arayislara yonelmeye
baslanmis ve bu arayislar sonucu endiistriyel ve organizasyonel hiimanizm yaklasimi
olugmustur. Caliganlart insan kaynaklari olarak ele alan, igyerinde bu goriise uygun
degisiklikler yapilmasini isteyen ve bunu énemle vurgulayan giiniimiiziin y6netim

anlayis1 olmustur.

1980’lerin sonunda ve 1990’11 yillarda isletmelerdeki iiretim tekniklerinin ve
organizasyonun yapisal degisimi ve teknolojik degisim iggiiciiniin nasil yonetilecegi
sorununu giindeme getirmistir. Bu sorunun giindeme gelmesinde, iiretim sisteminde
ve i metodlarinda degisim, kalite ve verimlilik artirimu gereksinimi, organizasyon ve
endiistri iligkiler sisteminin yapisindaki degisim, firma kiiltiirii ve isletmede ortak

slogan olusturma ve esneklik gibi faktérler rol oynamustir.?

Cagimizda mega sirketler profesyonel yoneticilerce yonetilmektedir. Giig
yoneticilere gecmistir. Yoneticiler sermayedar olmadiklarindan, yénettikleri sirketin
.sahibi de degildir. Sirketin ulasacagi kar diizeyinden ¢ok i¢ yonetimin istikrarli olmasi
igin ¢aba gosterir. Firmalar toplumsal sorumluluk tastyan sirket haline gelerek toplum

i¢indeki gatismay1 en aza indirmeye galismaya baslamigslardir.®®
Insan kaynaklar1 ySnetimi asagidaki konular1 kapsamaktadir:*

a) Isletmede firmanin genel stratejik isletme planinin bir pargasi olarak yeni

bir organizasyon kiiltiirii olusturmak,

b) Calisanlarla dogrudan haberlesmenin kurulabilecegi alternatif iletisim

kanallan olusturmak,

c) Isgiciinii dikkatli bir sekilde segmek,

3 Ayse Baysal, Caliyma Yasaminda insan, Avciol Basim-Yayn, istanbul,1992, s. 3.
% Ali Riza Biiytikuslu, “Diinya’da Endiistri Ilikileri Sistemlerinin Yeniden Yapilanmas: ve Stratejik
Insan Kaynaklan Y6netimin Gelisimi”, Igveren Dergisi, TISK Yayini, C. 34, S. 2, Kasim 1995, 5. 29.

% Giddens, a. g.e.,,s.61.

*! Bityitkuslu, a.g.m., s. 30.
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d) Grup ve takim galigmalarini tesvik etmek,
e) Yapici ve iyi bir danigmanlik saglamak,
f) Odiillendirmeli performansa dayali ticret sistemi olusturmak,

h) Uretim siirecinde karar verme mekanizmasinda c¢aliganlarin da

goriiglerinin dikkate alinmasini saglamak,
i) Motivasyon ve liderlik anlayigini gelistirmek,

j) Isyerinde is¢i-yonetici uyusmazligini en aza indirgeyen firma kiltiirli

olusturmak.

Onemli olan insan kaynaklar1 ydnetiminin geleneksel is¢i-isveren iligkileri
yontemlerinden ne gibi farki oldugudur. Isletmelerdeki personel yénetimi anlayisi
geleneksel olarak bireysel ve idari iligkileri diizenlemek (ise alma, iicretlerin
hesaplanmasi gibi); endistri iligkilerinin anlayigt alan1 ise toplu iligkileri
diizenlemektir. Giiniimiizde ise ig¢i-igveren iligkilerindeki bu iki bireysel ve kollektif
fonksiyonun, insan kaynaklar1 yontemi stratejileri ile birlestirilerek insan kaynaklari

yonetiminin geleneksel yonetimden farkli yanlar1 6n plana gikarilmaktadir.*

Kapitalist gelisme siirecinin bir neticesi olarak {iretimin yogunlagmas1 ve
anonimlesmesi (sosyallesmesi); sermaye miilkiyeti ile sermayenin iglevinin
birbirinden ayrilmasi; isletme i¢i geleneksel hiyerarsik diizenin bozulmasina yol
acmis ve biirokratik hiyerarsiye dayali yénetim bigiminin ortadan kaldirilarak yerihe
is¢ilerin igbirligine dayali yeni bir yonetim bi¢imini getirilmesini zorunlu kilmigtir.*
Bilgi toplumu kuruluglar1 “sorumluluga dayali bir diizen” gerektirmektedir. Bilgi
toplumu kendi i¢ yapilanmasini gii¢, hiyerarsi ve komuta yerine, uzmanlik, gérev ve

sorumluluk tizerine dayandirmak durumundadir.®

Isletmenin basarisinin  artmasi tiim organizasyon iiyelerinin lehinedir.
Dolayisiyla yonetenlerle yonetilenler igbirligine giderek, isletmedeki sosyal
catismalart asgari diizeye indirmeye ¢alismalidir. Isgilerin ydnetime katimasim

Ongoren katilmali yonetim, bilimsel yonetim ve insan iligkileri yonetim sekillerinin

32 Biiyitkuslu, a.g.m., s. 30.
3 Yiicel, a.g.e., s. 280.
3% Erkan, a.g.e., s. 186.
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sakincalarini ortadan kaldiran aym zamanda isletmedeki 6zel miilkiyet iliskilerine
dokunmayan; isletmenin basarisini artiran is¢inin kisiligine saygi ve karsilikli
yardimlagma gibi hiimanist bir igerige de sahip olan modern organizasyon sekli olarak
giinlimiiziin yonetim tarzidir.”® Bilimsel y6netimin “otorite” ve insan iligkilerinin
“demokrasi” boyutlarini birlestiren “katilmali ydnetim”, ii¢bin yillik y®6netim

evriminin ve y6netim yaklagiminin son iiriiniidiir.>

B. ISCI-ISVEREN iSBiRLIGINI DOGURAN FAKTORLER

Bir endiistriyel iligkiler sistemi, sosyal diizenin pargasim teskil eden tali bir

sistemdir. Bu sistem ti¢ ayr1 faktér grubundan olusur.

a) Isciler ve onlarin temsilcilerinden (sendikalardan) meydana gelen

hiyerarsi,
b) Isverenler ve isveren temsilcilerinden meydana gelen hiyerarsi
¢) Isgi-igveren iligkilerinde uzmanlagmig kamu kuruluglar1 ve 6zel organlar.

Bu faktorler, kendilerine 6zgii bir ortam iginde “igyeri ve is cevresi” ile ilgili

kurallara sekil verirken katilmayla ilgili ¢abalarin gelismesinde de etkili olmaktadir.”’

1. Sanayi Devrimi

Sanayi devrimine kadar tiretim araglarinmin ritmi tizerinde hakim olan insan,
bundan sonra mekanik tiretim araglarinin emir ve hizmetine girmis, onun ritmine tabi
olarak dretimi siirdiirmiigtiir. Sanayi Kkapitalizmi son derece karmagik bir
uzmanlasmaya ve igboltimiine yol agmigtir.”® Zaman iginde isletme 6lgeginde biiyiime
ve sabit sermaye araglarma baZimlilik seklinde kendini gosteren {iretim
organizasyonundaki degismeler, swmai isgiicliniin rolinde kokli degisiklikler
gerektirmistir. Ozellikle, isgiiciinde uzmanlagmanin -iki y6nli uzmanlasmanin-

artmasina yol agmustir. ilk olarak belirli bir isci tarafindan yerine getirilen gérev

35 Tamer Miiftiioglu, “Iscilerin isletme Yonetimine Katilmasina Tliskin Olarak Isletme iktisadnm
Degerlendirilmesi”, A.U. SBF Dergisi, C. 31, No: 1-4,, Mart-Aralik 1976, s. 255.

% Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE Yayin: No: 258, Ankara, 1995, s. 118,

3 Dereli, a.g.e., s. 51.

%8 Giddens, a.g.e.,s. 27,
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alaninin daralmas1 sonucunu doguran, sanayi ya da meslekler itibariyle bir
uzmanlasma artig1 gorillmistiir. Bu tiir igbolimii de Adam Smith tarafindan verim
artisinin bir kaynag1 olarak ortaya konmustur.®® Ikinci tiir uzmanlagma biiyiik 6lgekli
kapitalist sanayinin gerektirdigi sermaye ve isgiicii arasinda meydana gelen
uzmanlagmadir. Bu uzmanlasma zamanla is¢inin ige karsi tavrinda da degisime yol

agmigtir.*

Endiistri iliskileri siirecinin baglangicindan beri ortaya ¢ikan ¢alisma
huzursuziuklari, doyumsuzluklar, devletin sendikalasma ve sosyal politika 6nlemleri
almasina yol agmistir. Iscinin yonetime katilmas: fikri bu olusumun son evrelerinde
ortaya ¢ikmis bir kavramdir.* Sanayi devrimi iiretimde bir yanda sermaye sahipleri
olan miitesebbisler; difer yanda emegiyle mallar1 {ireten ve uzmanlagmanin

dogurdugu yabancilagmisg is¢iler olmak iizere iki farkli sinif ortaya gikarmigtir.

Sanayi devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan yeni is¢i siifinin ¢aligma ve hayat
kosullari degismis ve afirlagmistir. Insangficlinti asan, insan onuruna uymayan
calisma kosullari, kadin ve gocuklarin da bu c¢alisma kosullari i¢inde yer almaya
zorlanip yeni fabrika hayatina girmeleri, sefalet {icretlerinin yayginlasmasi1 ve daha
'bir dizi adaletsizlikler ¢agin ekonomik diizeninin toplumsal boyutu olmustur. Hizla
gelisen yeni teknikler ve buluslar, yenilesmelere ve sermayeyi kisa slirede geri almaya
duyulan ihtiyaci artirmigtir. Bu durum sermayeye giic kazandirmigtir. Boylece emegin
sermaye tarafindan somiiriilmesi hem haklt goriilmiis hem de kolaylasmstir.”* Sanayi
devriminden sonra sayilar1 hizla artan fabrikalarda uygulanan diisiik iicretler ve kotii
calisma kosullari, ¢ok gegmeden bir yandan isgilerin, diger yandan da bilimsel
gevrelerin tepkisine yol agmistir. Cagdas endiistriyel demokrasi diisiincesi ana
cizgileriyle 18. ylizyilda sanayi devriminin yarattigi sonuglara gosterilen tepkilerden
dogmustur. Kurduklart sendikalar aracilifn ile onceleri c¢alisma kosullarimn
lyilestirilmesi gibi isteklerde bulunan is¢iler, daha sonra calistiklar1 isletmelerde

alman ve kendilerini ilgilendiren kararlarda s6z ve oy hakkina sahip olmak i¢in gaba

% Phyllis Deane, ilk Sanayi inkilab, (Cev: Tevfik Giiran), Ttirk Tarih Kurumu Yayinlari, Ankara, 1994, s. 138.

“ Deane, a.g.c., s. 139.

“' Dursun Bingd), Isyeri Disiplini ve Caliyma Barisi, Basisen Egitim ve Kiiltiir Yayinlari No: 21, Istanbul,
1990, 5.105.

# Cahit Talas, Toplumsal Politika, Imge Kitabevi, Ankara, 1990, s. 8.
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harcamislardir. Isciler zamanla tiim iiretim araglar1 ve endiistri lizerinde ig¢i
denetimini  saglamaya ve isletmelerde is¢i yOnetimini gergeklestirmeye

caligmuslardir.®

2. Yabancilagma

Endiistriyel isletmelerde is¢i gogu kez galigtigi isletmenin ve o isletmede
kullanilan iiretim araglarinin esiri durumuna diigmekte ve isletmenin yapisina,
amaglarina ve gelismesine yabanci kalmaktadir. Bu yabancilagma, iggileri bir bosluga
ve bunalima stiriiklerken yénetime katilma, bu olumsuzlugu giderici bir yontem
olarak kullanilabilmektedir. Katilma yabancilagsmanm belirtilerini, &zellikle

gligsiizliik durumunu tedavi eden bir yontem olarak tanimlanabilir.*

Makinalasma is¢iyi énce kendisine sonra da galistigr kuruma yabancilastiran
en 6nemli faktdrlerden biridir.* Is¢i makinenin bir dislisi haline gelir. Ondan istenen,
artik en basit, en yeknesak ve en ¢abuk elde edilmis bir is yapma aligkanhigidir.
Dolayisiyla imalat isinde uzmanlagmig isglicti hiyerarsisi, fabrikada, sadece
makinenin icap ettirdigi mekanik isi yapan bir ¢aligma ortaminda, ortadan kaybolma
ve tek bir kategoriye doniisme egilimi gosterir.* Modern makinelerin tiretim hattinda
yer almasi ile ona mutlak olarak bagli duruma gelen ve iiretim stirecinde agirliginin
azaldiini hisseden is¢i, ortaya ¢ikan eserin yalniz kendisine maledilemeyeceginin
bilincinde olarak daha da mutsuzlasir.” Bir kisinin yerine getirmek zorunda oldugu
islemlerin sayisinin azalmasi, isin muhtemelen daha monoton olmasi sonucunu
doguracaktir. Bununla birlikte biitin ileri derecede uzmanlagmis isler sikic
olmayabilir. Fakat isgiiciiniin artan uzmanlagmasinin bir sonucunun diiz ig¢ilere diisen

rutin islerin sayisim arttirmak olacag kesindir.®® Ozellikle, isin nitegine gére monoton

4 Zeyyat Sabuncuoglu, Cahsma Psikolojisi, 2. bs., Uludag U. Yayni, Bursa, 1984, s. 151.

# Kurthan Fisek, Yénetime Katilma, TODAIE Yayini No: 158, Ankara, 1977, s. 75.

* Sabuncuoglu, a.g.e, s. 156.

 Clark Kerr ve digerleri “Sanayilesmenin Mantiz”, Sosyoloji Yazilari, Aga¢ Yaymlari, Derleme 1,
(Editor Itisan Sezal), Istanbul, 1991, s. 84.

47 Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 9.

8 Deane, a.g.e.,s. 138.



18

islerde ¢alisanlar, daha ¢ok ferdi katkiyr gerektiren, dinamik ve ¢ok yonlii begeri

iliskilere dayanan islere nazaran isten daha az tatmin duyarlar.*

Yabancilagmanin toplumbilimciler tarafindan en ¢ok tartisilan yonlerinden
biri anlamsizliktir. Genis isletmelerde goriilen agir1 isbslimii, cogu kez is¢inin yaptigi
isin faydasim gérememesine ve ¢aligmasindaki amacin kaybolmasina yol agmaktadir.
Boylece kendi kiigiik diinyasinda yasamak zorunda kalan is¢i, ¢ok gegmeden yaptig
isin anlamini yitirmekte, organizasyona ve topluma katkisinin ne oldugunu géremez
hale gelmektedir. Bu durum organizasyonlarda, amagsiz, yénetimin biitiin isteklerine
oldugu gibi uyan, yonetilmek ve denetlenmek gereksinmesi duyan, yaraticiliktan
yoksun bir organizasyonel insan Orneginin ortaya ¢ikmasina yol agmustir.
Organizasyonda kendilerini etkileyen kararlarin alinmasinda séz hakkina sahip
olmayan ve baskalarinin amaglarina katkida bulunan bir arag niteligi tastyan
organizasyonel insan, giiniimiiziin toplumlarinda kendine, organizasyona ve topluma

giderek yabancilasan insandir,*

Is¢inin kendi galismastyla kisiligini ortaya koyma imkanlarindan tamamen
yoksun kalmasi onun gordiigii ise kars: ilgisiz kalmasina, isinde kabul edilmedigi
- disiincesine kapilmasina, kendini mutsuz hissetmesine, bedensel ve ruhsal enerjisisini
gelistirememesine, fiziki ve ruhen yipranmis bir duruma diismesine yol agmustir. Isci
her hangi bir gekilde y6netime katilmakla kendisini psikolojik yénden tatmin edecek,

kisisel mutsuzluk ve huzursuzluk duygularinin giderek kayboldugunu gorecektir.

Insan tabii ve sosyal gevresi ile yabancilastik¢a, kendisini seven, hisseden ve
diiglinen bir varlik olarak degil; fakat iirettigi mal ve esya dolayisiyla hatirlanir hale
geldigini gormektedir. Fert kendi anlamini ve degerini yitirdigi diistincesine sahip

olmaktadir.’’!

Yabancilagma siireci endiistriyel toplumlarin sorunudur. Insanin insan olma
ozellifini kaybettigine kendini inandiracak sartlarin dogusudur. Endiistriyel

toplumlarin siyasi ve ekonomik sistemlerine bakilmaksizin izlenen bir stiregtir. Bu

* Mustafa Erkal, “Sanayilesme ve Yabancilagma iliskisi”, Sosyal Siyaset Konferanslar1 20. Kitap, 1.U.
Ik.Fk. Yaymm, istanbul, 1984, s. 11.

%0 Sabuncuoglu, a.g.e, s. 156.

3! Erkal, a.g.m., s. 9.
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stire¢, o toplumlarin deger hiikiimlerinde yerlesmis “materyalist” goriisiin siddetine
gére azalir veya ¢ogalir.”? Endiistriyel toplum sadece kapitalist toplum degildir.
Sosyalist toplumlar da endiistriyel toplum haline gelebilir. Kapitalist ve sosyalist
toplumlar, materyalist goriisten ayrildiklar1 6lgiide yabancilasma ve onun dogurdugu
sosyal hastaliklardan korunabilirler. Insani, sadece iirettigi mal ve hizmetten dolay:
degil; Uiretim stirecinde yer alan {iretim araci olmanin {istiinde, insan olarak gordiikleri

siirece, onun yabacilagsmasinin 6niine gegebilirler.

18. ve 19. yiizyil diisiiniirlerinde goriilen genel egilim, sanayi devriminin
getirdigi degisiklik ve ilerlemeleri ele almalarinin yamsira, sosyal hayatin zamanla
daha ¢ok sekilci hale gelmesi, dayanigmanin zayiflamasi ve bunlarin dogurdugu
sorunlara da deginmeleridir. Nitekim, bu diisiiniirlerden Sismondi’nin Ingiltere’de
sanayinin kurban olan is¢ileri ve insani olmayan galigma gekil ve sartlarin1 gordiikten
sonra goriisleri degismisgtir. [ktisadi agidan liberal goriisii savunanan Sismondi, daha
sonra “Iktisadin Yeni Prensipleri” adli kitabiyla liberalizme karst ¢ikmuistir. Bu yeni
gortis yalmz ekonomik olaya “insani” gézle bakmak, yalniz ekonomik kiymet ve esya

ile ilgilenen ekonomiye, o esyay: iireten ve tiikketen insan unsurunu dahil etmektir.”

Yabancilagmanin organizasyonlarda yol agtig1 sorunlar arasinda en 6nemlisi
disiik verimlilik ve bunun sonucu olan insan mutsuzlugudur. Gerek yabancilasmanin,
gerekse yol agtig1 sorunlarin giderilmesi ya da azaltilmas igin 6nerilen ¢oziim yollar:
arasinda en sik karsilasilanlar; ig¢inin caligma saatleri disinda sahip oldugu bos
zamanlarin degerlendirilmesi, is¢ilerin yapmakta olduklar giinliik, tek diize, kiigiik ve
stirekli tekrarlanan islerde otomasyona gidilmesi, yerinden yonetim, is genisletme ve
isin yetki ve sorumluluk bakimindan zenginlestirilmesidir. Ancak deneyimler
bunlarin  higbirinin  yabancilasma sorununa koklii bir ¢oziim getirmedigini
gostermigtir. Glintimiizde bu amagla onerilen ¢dziimler ise, ana hatlariyla isginin
yonetime katilmasi ve Gzy6netim etrafinda yogunlasmaktadir. Sosyalist diigiiniirler
ise, yabancilagma sorununun ¢dziimiinii iiretim araglarinin toplumsal miilkiyetinde
gormektedirler. Bu disiiniirlere gére, yabancilasma sorunu ancak iscilerin sermaye

sahiplerinin ve temsilcileri olan y&neticilerin etkilerinden kurtarilmalariyla kokli

32 Mustafa Erkal, Sosyoloji (Toplumbilimi), 6. bs., Der Yaynlari, [stanbul, 1995, s. 314.
% Erkal, a.g.e., s. 314-316.
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¢oziime kavusturulabilir. Ozy6netim sistemi genis Slgiide yabancilagmaya iliskin bu

diisiinceden kaynaklanmigtir.*

Insan1 adeta kemiren ve psikolojik varligimi eriten yabancilagma
duygusundan kurtarmanin en etkin ¢6ziim yollarindan biri, onu makine karsisinda
gliclii ve onurlu kilmaktir. Bdyle bir ortam ise ancak ig¢inin kendisini etkileyen ve
ilgilendiren konularda kararlara katilmas1 yoluyla saglanabilir. Is¢i ¢aligtig1 igyerinde
bedensel giiciinii ortaya koyarken zihinsel giicinden de yararlamldigini goriince, ise
ve isletmeye karsi yabancilik duygunsundan kendisini bilyiik Ol¢tide kurtaracak,
yaptig1 is anlam kazanacak ve isletmenin amaglariyla daha kolay biitiinlesecektir.”
Ayrica miilkiyetin tabana yayginlastiriimasi, demokratik hak ve Ozgiirliiklerin
taninmasi, manevi kalkinma yolunda mesafe alinmasi, yonetime katilma, oy hakki,
ekonomik kalkinmanin siyasi, kiiltiirel ve sosyal hedeflerinin belirlenmesi ve sosyal
kabul gérmeleri, tiiketici tercihlerinin dniinde tutulmasi, biirokrasinin azaltilmas1 gibi

faktorler de yabancilagsmanin azalmasi yoniinde etkili olabilir.*®

3. Isci Sendikalarmm Giiglenmesi

Sanayi devrimi ile birlikte gelisen iretim sistemi, Ureticileri iki ana sinifa
aywrmustir. Bir yanda sermayedarlar (ya da kiralayicilart), diger bir ifadeyle neyin
hangi fiyatlarla tretilecegine karar veren miitesebbisler; diger yanda ise emekleriyle
mallan {iireten isgiler yer almaktaydi. Isveren ile is¢i arasindaki farkliik, kapitalist
sanayilesmis bir ekonominin temelini meydana getirmekte ve {ireticilerin biiyiik bir
boliimii, agik olarak bu iki gruptan birine girmektedir. Isgiicliniin sayisi artarken
iscinin menfaatlerinin patronlarinkinden gittikge farklilastigi goriilmiis ve bazi ortak
menfaatlere sahip aym is kolundaki isciler, dernekler kurmaya baslamistir. Bu
dernekler sendikalarin ¢ekirdegini olusturmustur. Bu gekilde sendikalar ve igveren
birlikleri, isgliclinlin biytik bir yigmn halinde bagimsiz {iretici olmaktan ¢iktigi
yerlerde goriilmeye baglanmigtir”” Batinin gelismesinin ilk dénemlerinde agir

ekonomik kosullarla birlikte 6nemli ilerlemeler kaydedilmesine ragmen, is¢i sinifinin

> Atilla Dicle, Endiistriyel Demokrasi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU Yayini, Ankara, 1980, s. 40-41.
%5 Sabuncuoglu, a.g.e, s. 156.

% Erkal, a.g.m., s. 14.

57 Deane, a.g.e., s. 140.
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ortaya koydugu miicadele giiciiniin 6nii kesilmigtir. Sendikalarin “oganize isglici”
olarak hareketlilik kazanmada basarili olmasi mevcut diizenin bir pargas: hale

gelmelerine yol agmustir. **

Is¢iler sendikalagmanin ilk dénemlerinde sadece lcret artiglari, c¢aligma
kosullarimin iyilestirilmesi iizerinde dururken, ilerleyen yillarda daha degisik
isteklerde bulunmuslardir. Bu isteklerin en 6nemlilerinden birisi de, ahlaki, siyasi ve
ekonomik amaglarla ¢esitli diizeylerde isletmenin yonetiminde s6z ve oy hakk: elde
etmektir.® Calisma siiresinin giinde sekiz saate indirilmesi, toplanma ve Orgiitlenme
hakki, asgari licretler ve grev hakki, gegmiste is¢ilerin ulagmak istedikleri amaglar
arasinda yer almig ve bugiinkii durumlara ulagilabilmesi i¢in bir¢ok tilkenin iggileri
sikintili dénemler yasamig, 6nemli miicadeleler vermislerdir. Giiniimiizde y6netime
katilma 6zellikle sanayilesmis iilkelerin is¢ilerinin yeni ve en dnemli amaglarindan
birini olusturmaktadir. Yonetime katilma giderek bir hak niteligine ulagmakta, birgok
sanayilesmis iilkenin ekonomik sosyal ve hatta siyasal sistemlerin bir par¢asi olma

niteligini kazanmaktadir.

Devletin miidahalesi neticesinde isverenin koruyuculugu altinda isgi
sigortalarinin  kurulmasiyla, daha iyi sosyal imkanlar saglanmaya bagslanmistir.
Devletin giivencesi altinda is yasalar: yiiriirliige girmis; ancak biitiin bu gelismeler
bekleneni gergeklestirmemistir. Bunun iizerine yasalarla ig¢i sendikalarinin
gliclendirilmesi yoluna gidilmistir. 1935 yilinda ABD’de Wagner Act adli yasa
sendikalarin gliclinii ve sayginligini 6nemli &lgiide yiikseltmis ve isc¢ileri ¢alisma
kosullarinin 1iyilestirilmesinde, isletmelerin yonetimine ve kazancina katilma gibi
konularda soz sahibi kilmistir. Gligleri artan sendikalarin yaptigi baskilar, sanayide
hiimaniter akimlarin ve insani 6n plana alan yonetim bigimlerinin diisiiniiliip hayata
gegirilmesinde etkili olmustur.®’ Diinyada yasanan gelismeler, sosyal taraflar arasinda
diyalogu, uzlagmay: ve igbirliini zorunlu kilmaktadir. Giiniimiizde ideolojik

sendikacilik yerini uzlagmaci sendikacilik anlayigina terkederken is¢i sendikalarinin

%8 Giddens, a.g.e., s. 53.

* Bingol, a.g.e., s. 105.

% Cahit Talas, Sosyal Ekonomi, Savas Yayinlari, Ankara, 1983, s. 405.
8! Mihgioglu, Yénetimde ... , s. 15.
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isverenlerle ve hiikiimetlerle igbirligini temel alan yaklagimlar1 benimsemeleri, bu tiir

anlagmalar igin uygun bir ortam olugturmaktadir.®

Bazi1 sendikalar, sendikal hareketi zayiflatifi gerekgesiyle yOnetime
katilmaya karsi ¢ikmaktadir. Bunlara gore is¢i statiisiine sahip kisilerin tek
savunucusu sendikalardir; iscilerin her tiirlii arzu ve istekleri bu organ araciligiyla
isletme yonetimine daha etkili ulastirilabilmektedir. Yonetime katilma sendikal
hareketi zayiflatmak ve iggiiciinii igveren tarafina gekmek igin igverenlerin hazirladig:
bir tuzaktir.® Bu nedenle, yonetime katilma, isveren kesiminin hazirladigi bir oyun
olup, amag sendikalarla ig¢ilerin baglarin1 koparmak ve sendikalarin varligini giderek
etkisiz kilmaktir. Sendika ¢aligmalarinin baltalanmasi ise, uzun donemde isci

kesiminin igveren somiiriisiine terkedilmesi anlamina gelmektedir.

Ingiliz sendikacist John Edmonds iiyelerine yonelik olarak yayinladigt bir
bildiride soyle demektedir: “Geleneksel olarak sendikalar yoneticilerden gelen her
tiirlii yenilige karsi elestiri yonelttiler, itiraf etmeliyiz ki, bugtine kadar ticret ve toplu
sozlesme konularinin sinirim agamadik. Simdi artik sendikalar, devlet ve isverenlerle

elele verip, giiglii bir ekonomi ve paylasimci bir toplumu 1990°larda yaratmaliyiz.” ¢

Bugiin bir ¢ok is¢i sendikasi, yonetime katilacak iscilerin egitimi igin gerekli
faaliyetlerde bulunmakta, egitim merkezleri agmakta, tiyelerini egitmekte ve ig¢inin
egitimine iliskin sorumluluklarini giderek genisletmektedir. Bu faaliyetler iscilerin
yonetime katilmalarim1 ve endiistri iizerinde denetim kurmalarim1 kolaylastiran bir

faktor olmaktadir.%

1970’den bu yana yasanan degisim, kamu hizmetleri alaninda is¢i-igveren
iliskilerinde olumlu kargilanmayan pek ¢ok gelismeyi de beraberinde getirmistir.
1960’lara damgasini vuran ¢atigmaci sendikacilik, kamu sektoriinde yayginlagmigtir.
Giinlimtizde diinyanin bir ¢ok {ilkesinde memurlarin ¢alisma kosullarinin
belirlenmesine genis Olgiide katilma egilimi gii¢lenmektedir. Son yillarda kamu

makamlarinin tek yanli iglem yapma yetkisi giderek asinmaktadir, Memurlarin

62 TiSK, Uglii Anlagmalar, Ekonomik ve Sosyal Konseyler (Gelismis Ulke Uygulamalari ve Turkiye),
TISK Yayinlari No: 158, Ankara, 1996, s. 8.

¢ Eren, Yonetim ve ..., s. 321.

® Biyiikuslu, a.g.m., . 30.

% Dicle, a.g.e., 5. 42.
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Orgiitlenme haklarini  kazanmasi, mesleki haklarnin savunulmasi igin  gii¢lii
kuruluslarin gelismesi, kamu makamlar1 {izerinde memurlarin goriislerini dikkate

alma konusunda artan baskilara yol agmugtir.

Memurlarin 6rgiitlenmesi ve yonetime katilmasina iligkin bu hizli degisim,
damigma, birlikte gorisme ve kararlastirma konusu olabilecek hususlarla, izlenecek
yontemlerin belirlenmesini ve kurumlarla memurlar arasinda uyusmazlik ¢oziimleme
mekanizmalarini birlikte getirmistir. Demokratik yaklagimin bir {iriinti olan bu
degisim, pek ¢ok iilkede farkli ol¢li, bicim ve igerikte hizim1 ve etkisini
siirdiirmektedir. Avrupa'da érgiitlenme, danigma ve toplu sézlesme yoluyla yonetime
katilma ydntemleri memurlar i¢in de gegerli olmakta ve memurlara tanminan grev
hakkiyla bu giiglendirilmektedir.® Is¢i-isveren kuruluslarinin yeni hedefi sadece ticret
pazarlig1 yapmak degil, bilgi ve tecriibelerinden yararlanilabilecek biitiin kurum ve

kuruluglarla igbirligi yaparak, ekonominin ve sanayinin gelecegini planlamaktir.

Giiniimiizde sendikalar degisen sartlara uyum saglayan rollerine gore
kendilerini ifade ederken, ekonomik, sosyal konular ve politikalarda isbirligini ve

ortak ¢oziimlerde birlesmeyi esas alan yaklasimlar1 benimsemektedir.s’

4. Siyasal Demokrasi

19. yiizyiln karakteristigi olan ¢atigmalar, ii¢ tiir vatandaslik hakkinin elde
edilmesiyle giderek yumusamistir. Bu haklar medeni, siyasal ve sosyal haklardir.
Medeni haklar, kanun oniinde esitligi yani hukuk sisteminde yer alabilmeyi saglayan
haklardir. Styasal haklar, her seyden 6nce, evrensel anlamda segme-segilme ve siyasal
parti kurma hakkidir. Sosyal haklar ise, igsizlik tazminati, saglik yardimlar gibi toplu
pazarlik ve refah ile ilgili haklardir.®

Is¢i hareketleri hem siyasal hem de ekonomik kaynaklidir. Siyasal yénden

is¢i hareketinin amaci temsili demokrasinin siyasal alandan endiistriyel alana dogru

% Sait Giiran, “Avrupa ve Tiirkiye’de Memurlarm Sendikalasmasi ve Yénetime Katimas” Amme
Idaresi Dergisi, TODAIE Yaym, C. 11, S. 4, Aralik 1978, s. 12-15.

%7 Miinir Ekonomi, “1996 Yih isci-isveren iliskilerinde Ciddi Diyaloga Gidis” Mercek Dergisi,
MEES Yaynlar, Y1l 2, S. 5, Ocak 1997, Istanbul, s. 16.

8 Giddens, a.g.e., s. 67.
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kaydirtlmasidir.®® 1970’lere kadar devam eden demokratiklesme siireci iginde;
sendikal hak ve ozgiirliikler ve sosyal adalet, kalkinmayla birlikte diigiiniilmiis ve
kalkinmanin zorunlu temeli olarak kabul edilmistir.” 1980’lerden sonra biitiin
dinyada demokratiklesme adi altinda insan hak ve hiirriyetlerinin daha fazla
gelistirilmesi; biitiin kitlelerin daha fazla haklardan yararlanmasi, bu yararlanmay:
gergeklestirecek uygulamalarin basta isciler olmak tizere biitiin ¢alisanlara yayilmas:

s6z konusu olmustur.”

Endiistriyel demokrasiyi isyeri, tesebbiis ve tilke diizeyinde gelistiren 6nemli
nedenlerden biri de klasik demokrasilerin gelismesi ve genislemesidir. Klasik
demokrasinin temel nitelikleri genel oy, temel haklar ve azinlik haklarinin
korunmasidir. Bu haklardan genel oyun yayginlagmasi iilkelerin niifusunun biiyiik
gogunlugunu olusturan ¢alisan kesimin goriis, diigiince ve isteklerinin gozoniinde
bulundurulmasina ve bu kesiminde oy dolayisiyla elde ettigi potansiyel giiciin farkina
varilmasina yol agmistir. Siyasal yapida isgilerin katilimini saglamak icin sadece
se¢im zamanlarinda hatirlanmalar1 artik geride kalmistir.  Iscilerin kendilerini
ilgilendiren ckonomik yapida isletmelerinin yénetiminde pasif kalmalarini beklemek

ve onlar1 boyle davranmaya zorlamak imkansiz hale gelmistir.

Diger yandan, demokrasilerde y6netime 6nce siyasal, sonra idari alanda
katilimin gelismesi, bunun bireysel modelden organizasyonlar araciligiyla katilima
doniigmesi; bask1 ve menfaat gruplarimin karar alma stirecindeki rollerinin artmast;

yonetimde demokratiklesmeyi 6n plana gikarmaktadir.”

I¢inde bulundugumuz son yiizyilda, iilkelerin yOnetiminde demokrasi en
gegerli siyasal yOnetim modeli olarak benimsenirken, isletmelerin yonetiminde de
demokrasi énlaylgl giderek 6nem kazanmistir.” Nasil ki tlkelerin yonetim
bigimlerinde demokratiklesmeler olmaktaysa, yapilan arastirmalar, incelemeler ve

deneyimler sonucunda organizasyonel amaglara kolaylikla ulagilmasi acisindan

® Yiicel, a.g.e.,s. 82.

7 Alpaslan Isikl, 1980 Sonrasi Yapilanmanin Emek iizerindeki Siyasi, Iktisadi ve Sosyal Etkileri,
(Panel, 1 Mayis 1991), Hak-Is Yayini, Ankara, 1991, s. 18.

n Hamdi Mollamahmutoglu, 1980 Sonrasi Yapilanmanmn Emek iizerindeki Siyasi, Iktisadi ve Sosyal
Etkileri, (Panel, 1 Mayis 1991), Hak-Is Yaym, Ankara, 1991, s. 7.

n Giiran, a.g.m., s. 12.

» Sabuncuoglu, a.g.e, s. 149.
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yonetimde beseri iliskilere daha fazla 6nem verilmeye baglanmis ve isletmelerin

yonetiminde de demokratiklesmeye gidilmigtir.”

Demokrasinin gelismesi, hiimanist yaklasimlarin giliglenmesi, isgliclini
siradan bir Uretim unsuru olarak gorme egilimini zayiflatmistir. Biitiin bunlara ek
olarak, isgiicti sendikalar bi¢iminde 6rgiitienerek miicadele giiciinii de artirmustir.”
Isgiler kendi insiyatifleriyle baz1 kosullar degistirmeye calismis ve sendikalar altinda

birlestirilmis giigleriyle bunu bagarmistir.

5. Verimlilik

Uretim faktorleri gesitlidir. Verimliligi maksimize etmeyi amag edinmis her
yOnetici teorik ve pratik bilgilerinin 15181 altinda, kendince en uygun tiretim faktorii
bilesimlerine giderek bu amaca ulagmaya ¢alisacaktir.” Verimlilik belli bir iirtinii
daha az tiretim faktorleri bilegimiyle elde etmek (iiretim harcamalarindaki azalmayla)
veya belirli tiretim faktorleriyle daha fazla iiriin elde etmektir.” Sadece iicretle verim
artisinu iliskilendirmek yanligtir. Verim artiginin diger nedenleri arasinda katihim ve

igbirligi de 6nemli rol oynamaktadir.

Endiistriyel demokrasi diisiincesine yol agan nedenlerden biri de,
isletmelerdeki digiik verimlilik olmustur. Isletmenin verimlilik ve etkinligi ile
isglictiniin verimliligi arasinda dogrudan bir iliski vardir. Yénetime katilma, is¢inin
gesitli ihtiyaglarini karsilamalart amacina yonelik en 6nemli giidiilendirme ve isletme

verimliligini artirma ydntemlerinden biridir.”

Verimlilik genel anlamda “iiretebilme kudreti” veya Organizasyon el bir
tamm olarak, fretim faktorleri arasinda meydana getirilen iliski olarak
gosterilmektedir. Verimlilik belirli bir zaman birimi basina elde edilen hasiladir. Bir

isletmede toplam tiretim arttig1 halde verimlilik artmamis olabilir.”

" Dursun Binggl, “Isyeri Diizeni ve Disiplinin Saglanmast Agisindan Yonetime Katilma”, Atatiirk U.
Isletme Dergisi, C. 7, S. 3-4, Agustos 1988, s. 113.

> Kemal Tosun, “Isgiicii Yonetimi ve Baghca Sorunlary” Orhan Tuna’ya Armagan, {.U. Isl. Fk.
Yaymi No: 239, Istanbul, 1990, s. 263.

7 Kaynak; a.g.e., s. 1.

7 Omer Aksu, Ucretler ve Verimlilik, 1.U. ik. Fk. Yayinlar1 No: 535, Istanbul, 1993, s. 29.

7 Sabuncuoglu, a.g.e.,s. 152,

" Aksu, a.g.e., s. 5-6.
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Uygulamada iiretim faktdrlerinin biitiinii igin gerekli bilgi miktari ¢ogu kez
yetersiz kalmakta ve toplam faktor verimliligi yerine daha ¢ok kismi verimlilik
katsayilarimin hesaplanmasina ¢alisilmaktadir. Iktisatcilar ve istatistikgiler emek
verimliligi kavramina biiyiik 6nem vermekte ve emegin verimliligini ya is¢i sayis1 ya

da ¢alisilan saatler cinsinden hesaplamaktadir.

Emek verimliligini etkileyen faktérler calisma siireleri ve dagilimi, isgi-
igveren iliskileri, isin sosyal ve psikolojik 6zellikleri, ticret 6zendiricileri, ise uyum ve
isi sevme, sendikalarin faaliyetleri insan unsurundan kaynaklanan faktorlerdir.®
Danisma ve katilma, hatali kararlarin alinmasini en aza indirilmesini saglar.
Organizasyonel verimlilik ve etkinlik ile isgiiciiniin verimliligi arasinda dogrudan bir
iligki vardir. Isgiiciinden en yiiksek diizeyde yararlanma ise, genis olgiide is¢inin

organizasyon igerisinde isteklendirilmesine baglidir.*

Organizasyonlarda verimlilik, faaliyetlerin etkinligi 6nemli sorunlarin
basinda gelmektedir. Verimliligi artirmada organizasyonun calisanlara saglamis
oldugu imkanlar, maddi ve maddi olmayan imkanlar seklinde iki baslik altinda ele
alinabilir. Maddi imkanlar arasinda ekonomik kosullar (iicret, terfi, sosyal giivenlik,
emeklilik, izin vb.), fizik kosullar (yerlesme, ¢alisma yerinin ¢alismaya elverisli
olusu), sosyal kosullar (¢alisma gruplari, spor, sinema vb.) ve yetisme kosullar1 (staj,
¢alisma kosullari, konferans, toplantilar, gazete vb.) yer almaktadir. Maddi olmayan
imkanlar arasinda ise; sorumluluk artig1 (yetki genisligi, ¢alisma ortami, amagclarin
saptanmasi, planlama sorunlarinin ¢oziimii vb.) giivenlik, dayanisma, deger verilme,
yararlilik, statli yiikselmesi gibi imkanlari saymak mimkiindir.®? Insanmn bu
ihtiyaglar1 birbirinden bagimsiz olmayip birbirini etkilemektedir. Ozellikle maddi
ihtiyaglarin karsilanmasi verimlilikte insan psikolojisini dolayli etkilerken, dogrudan
dogruya insanin psiko-sosyal yoniinii etkileyen faktorlerde mevcuttur. Yapilan
aragtirmalar sonucunda, insamin psikolojik ve psiko-sosyal yénlerinin verimliligi

artirmada daha etkili oldugu ortaya ¢ikmustir.

* Gillay Kaya ve digerleri, Tiirkiye’de Toplu Pazarhik Sisteminde Yol Gosterici Faktorler, MPM Yayini
No: 196, Ankara, 1975, s. 56-59.

*! Bingol, a.g.m., s. 116.

8 Nuri Tortop, Kamu Personel Yonetimi, Savag Yayinlari, Ankara, 1985, s. 207.
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6. Organizasyon ve Yonetim Felsefesindeki Degisiklikler

Bir yandan isgilerin durumlarinin degigmesi, diger yandan, rekabetin artmasi
sonucu yoneticiler artik eski biirokratik is yapma yontemlerine giivenmemekte,
emretmek yerine idare etmeyi, motive etmeyi ve géniil almay: tercih etmektedir.®®

Cagin getirdigi degisim rlizgar1 gerek y6netim ve organizasyon anlayisinda,
gerekse yontem ve tekniklerde bazi degisimleri de giindeme getirmektedir. 1980’1
yillardan bu yana endiistri iligkileri bilim dalindaki arastirma ve ¢alismalarin i¢inde
genel olarak global piyasalardaki ve ekonomik iligkilerdeki degisimi ve bunlarin
igyerine ve isin yeniden organizasyonuna etkilerini anlamaya ve analiz etmeye

odaklanmus olanlar 6nemli yer tutmaktadir.

Teknoloji ve diger sosyo-ekonomik kosullarin degisimine paralel olarak
yOnetim kavraminda, 6zellikle kontrol fonksiyonunun uygulanmasinda zaman igerisinde
farkliklar ortaya ¢ikmustir. Kapitalizmin gelisme evreleri is iliskileri agisindan
incelenirse, tarihsel stireg igerisinde kontrol fonksiyonundaki degisim siireci,

1.Girisimci Kontrol }  Basit kontrol

2.Hiyerarsik Kontrol }  Basit kontrol

3.Teknik Kontrol }  Striiktiirel (yapisal) kontrol

4. Biirokratik Kontrol }  Striiktiirel (yapisal) kontrol

5.Isbirligi Kiltiirti  } Kurum kiiltiirii olarak bes asamada gosterilebilir.*

Kapitalizmin gelisim siireci biiyiik oranda teknolojik gelisim stireci ile es
anlamlidir. Sanayinin baglangi¢ donemlerinde isin sahibi ayn1 zamanda isin ustast ve
yOneticisidir. Zamanla endiistrinin karmagsik hale gelmesi isyerindeki biitiin
faaliyetlerin bir kisi tarafindan yonlendirilmesini imkansizlastirmigtir.  Farkli
islevlerden sorumlu kisilerin yonetimi tistlenmeleri ile kontrol fonksiyonu béliinmiis
ve bunun sonucu olarak da hiyerarsik yapilanmalar ortaya ¢ikmustir. Bu ikinci
asamanin endisri iligkileri agisindan en onemli ozelligi yonetici ve calisanlar
arasindaki ugurumu daha belirginlestirmis olmasidir. Teknik kontrol asamasinda
isyerinde daha ¢ok teknolojinin getirdigi bir igb6liimii esas alimustir. Biirokratik kontrol

asamasl ise profesyonel yonetici agamasidir. Kapitalizmin (teknolojinin) degisimine

% David J. Rachman ve digerleri, Business Today, 7. bs., Mc Grav hill Inc., London, 1993, s. 26.
% Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniigiim, iz Yaymncilik, Istanbul, 1996, s. 157-158.
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paralel olarak yonetimin dogast da degigmistir. Cok ulustu sirketlerin geligmesi sonucu
eski tiir girisimci-patron-kapitalist yoneticilerin sayisinda azalma gozlenirken, onlarin
yerini ¢ok iyi egitim gormiis, tecriibeli ve yiiksek iicretli profesyonel yoneticiler almustir.
Modern organizasyonlarda profesyonel yoneticiler beklenenin tersine yeni bir biirokrasi
tiirii olusturmus ve istiin enformasyon teknolojisinin sagladigi  bilgi avantajim da
kullanarak endiistri iliskilerinde yeni bir gii¢ odag1 haline gelmislerdir. Bu gelismeye karst
post-endiistriyel ekonomilerde ¢esitli iyilestirme Gnerileri glindeme gelmektedir.
Davramsgt yontem ve tekniklerin igyerinde artarak kullammmi post-endiistriyel
ekonomilerde isgi-y6netim iligkilerinde karsihikli igbirligini esas alan “kurum kiltiirli”
kavramim ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum da, genel olarak is¢i - isveren iliskilerinde
ydnetimin giiciinii artirmaktadir. Buna karsi bir dnlem olarak, ¢alisanlarin karar verme
stireglerine katthmini saglamay: hedefleyen “katilimei yonetim” ve “endiistriyel

demokrasi” ¢ergevesindeki dneriler 6nem kazanmaktadir.*

Degisim siirecini ortaya ¢ikaran faktorlerin etkisi ile yOnetim anlayiginda
goézlenen s6z konusu degisim, modern organizasyonlarin geleneksel organizasyonlardan

hem yap1 hem de ilkeler agisindan farklilasmasi sonucunu dogurmustur.

Tablo: 1. GELENEKSEL VE YENiI ORGANIiZASYONLARIN KARSILASTIRILMASI

Geleneksel Organizasyonlar Yeni Organizasyonlar

Teknolojinin kayitsiz sartsiz belirleyiciligi Insan-makine optimizasyonu

Insan makinanin pargasi Insan makinenin tamamlayicisi

Diisiik is nitelikleri -tek ve sinirlt Isin niteliklerinde optimum gruplama -goklu

beceriler- ve genis yetenekler-

Harici kontroller -denetgi ve Dahili kontroller -kendi kendini kontrol eden

uzman kontrolleri, kontrol siirecleri- alt sistemler, grup dinamikleri-

Dikey yapisal sema, biirokratik ydnetim Yatay yapilanma, katilimc1 yénetim

Caliganlar arasinda rekabet Calisanlar arasinda arkadaglik ruhu -grup
harmonisi-

Sadece organizasyonel Organizasyonel hedefler yaninda grupsal

hedefler ve bireysel hedefler

Yabancilagma Organizasyona baglilik

Diisiik risk alma Yenilikgilik

Kaynak: Numan Kurtulmus, “Post Endiistriyel Ekonomide Kitle Uretimine Bir Alternatif: Esnek
Uzmanlagma”, Cerceve Dergisi, Y1l 3, S. 3, Mayis-Haziran 1994, s.14.

% Numan Kurtulmus, “Post Endistriyel Ekonomide Kitle Uretimine Bir Alternatif: Esnek
Uzmanlasma®, Cergeve Dergisi, MUSIAD Yayini, Y1l 3, S. 3, Mayis-Haziran 1994, s. 13.



29

Geleneksel organizasyonlarda teknoloji tek belirleyici, insan unsuru
makinenin bir pargasi, bu unsur sadece belli bir isi yapmaya programli olarak, dis
kontroller ve hiyerarsi altinda ¢aligmakta, ¢alisanlar arasinda rekabet 6n plana
¢tkmaktadir. Yeni organizasyonlarda ise insan ile makine en uygun pozisyonda
birlestirilmeye ¢aligilmig, insan makinenin tamamlayicisi haline getirilmisg, teknolojik
gelismenin getirdigi is niteliklerine sahip yeteneklerle donatilmig, katihmei, grup

ruhuna sahip olarak organizasyona baglanmaya galigilmustir.

7. Rekabet

Giinlimiiz insan, artik insan haklari, ¢evrenin ve dogamin korunmasi, isgi
saglif1 ve isglivenligi gibi uygulamalarda daha duyarli olmaya baglamistir. Bunun
sonucu olarak sosyal sorumlulugu goézeten firmalar énem kazanmaya baslamistir.
Giiniimiiz toplumlarinda, igletmelerin sosyal sorumluluk bilincine sahip olmamasi,
ahlaki tavirlar- sergilememesi, isletme imajimi zedelemekte ve firmayi, duyarli

rakipleri ile rekabet edemez hale getirip piyasadan silinmesine yol agmaktadir.®

Son yillarda gelismis ekonomilerde, &zellikle Avrupa’da biiyiik 6lgiide
rekabet giiclindeki zayiflama nedeniyle ortaya gikan durgunluk ve igsizlik, hiikiimet,
15¢1 ve igveren kesimlerini durgunlugu agmak icin ortak karar almaya ve uygulamaya
zorlamustir.*” Amerika ve Avrupa’min rekabet tstiinliigiinii Uzakdogu tilkelerine
kaptirmasinin nedeni olarak insan giicti kaynaklarimn iyi yonetilmesi gosterilmistir.
Bu konuda &zellikle Japonya ¢ok bagarili olmustur. Japonya bu basarisin;

-Calisanlann {iretim asamasindaki kararlara katilmasina sicak bakilmast,

-Yiiksek is glivencesi garantisi diger bir ifadeyle stirekli istihdamin olmas,

-Isletme kiiltiirti olusturulmast (bunun anlami ise firmaya baglilik ve is¢inin
kimliginin firma kimligiyle Ozdegslestirilmesi),

-Isletme diizeyinde uzlasma ve uyumlu ¢aligma ortaminin hazirlanmasi,

-Ucretler aras: farkin en aza indirilmesi, gibi stratejiler benimsemis

geleneksel endiistri iligkileri sistemine borgludur.®

% Semra Artkan, “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk ve is Ahlaki”, H.U. LLBF. Dergisi, C. 13, 1995, s. 179.
¥ TISK, a.g.e.,s. 8.
8 Biiytikuslu, a.g.m., s. 28.
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Gelismis sanayi toplumlarinda 6zellikle son 10-15 yilda mikroteknolojinin
onciiliik ettigi degisim yogun uluslararasi rekabetin de etkisi ile yapisal degisimler
ortaya ¢ikarmigtir.*® 1970’lerde degisen degerler, teknolojik yenilikler, maliyetler gibi
nedenler toplu pazarlik sistemini derinden sarsmigtir. Ancak 1980’lerdeki kati
ekonomik zorluklar da isbirligine yonelik gelismenin Oniint agmigstir. Uluslararasi
sanayi rekabeti maliyetlerin azaltilmasii gerektirmistir. Bunun en dogal yolu
¢atigmaci bir endiistriyel iligkiler sistemi degil uzlagmaci ve isbirligine dayalt bir

sistem olusturmaktir.

8. Teknoloji ve Otomasyon

Teknoloji, insanin ¢evresini degistirmek i¢in sahip oldugu ¢esitli tekniklerin
biitiintidiir. Teknolojide goriilen bir degisim, kisinin ¢evresine, topluma ve giderek.
organizasyona da yansiyacaktir. Aracin degismesi ve ozellikle kendi iginde
.bagkalagmasi, kuskusuz degisime konu olan toplumu ve organizasyonu da etkileyecek

ve farkli yonde bir degisimi egemen kilacaktir.”

Esasen hem nitelikleri hem de basta sosyal dengeler olmak tizere ekonomik,
siyasal ve kiiltiirel etkileri birbirinden olduk¢a farkli olan teknolojinin glintimiize
kadar gelisimi ii¢ temel asamada incelenebilir. Ilk asama, tarimdan sanayi sekt6riine
yogun ig¢i akiminn yasandiga ve kitle Uretiminin gergeklestirildigi sanayi devrimi
doénemidir. Ikinci agama, biiyiik tiretim hatlar1 kullamilarak daha 6nce insan merkezli
olan iiretim ve montaj iginin biiyiik oranda makina veya makina serilerine yaptirildigi,
mikro ve makro bilgisayarlarin {iretim hatlarina uyarlandig1 dénemdir. Son asama ise,
yenilikleri tahmin -edilemez hale getiren ve hizla gelisen enformasyon ve bilgisayar
teknolojisinin getirdigi yeni dénemdir. Ikinci sanayi devrimi olarak isimlendirilen bu
yeni donemde mikro-proseserlerin ve robotlarin yaygin kullanimi ile nitelik
bakimindan otomasyondan ¢ok daha farklilasan yeni teknoloji ileri sanayi tilkelerinde
post-endiistriyel siirecine gegisin motor giicii olmustur.”’ Sanayilesme siireci, daha
onceki toplumlarin higbirinde goriilmeyen bir teknoloji diizeyini kullanmaktadir.

Daha da onemlisi, sanayilesme ile beraber goriilen bilimsel gelismeler devamli

% Kurtulmus, “Post Endiistriyel Ekono ... %, s. 12.
50 Celebioglu, Fuat, a.g.e., s. 62.
*! Kurtulmug, “Post Endiistriyel Ekono ...”, s. 12.
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degisen yeni teknolojileri beraberinde getirmektedir. Bu durum hem is¢iler, hem
yoneticiler, hem devlet, hem de her {igii arasindaki iligkiler bakimindan degisiklikler
icermektedir. Uzmanlagmis isgiicii, sinai ilim ve teknoloji igin vazgegilmez bir sart
olmakta ve sanayilesmeye ¢alisan her toplumun ilk anda ¢ézmesi gereken bir sorun
olarak o6nemini korumaktadir.”® Teknoloji ve otomasyon isgiicliniin biinye ve
dagilisina, yonetime ve karar alma mekanizmasmna etki etmeye baglamistir.
Otomasyonun ig¢i-igveren iligkileri lizerindeki etkileri iki noktada toplanmaktadir.
Birincisi teknolojinin nimetlerinden galisanlarin da faydalanmasi, ikincisi de eskiden
belli bir sahsin kabiliyet ve bilgisine terkedilen sorunlarin, komitelerin (is¢i-igveren

isbirligi neticesi dogmus) ilgi alanina girmesidir.”

Teknolojinin son yillardaki bas dondiiriicti gelisimi isin ve igyerinin
niteliklerini de@istirerek isin yeniden organizasyonunu gerektirmistir. Her kurulus
yeni makine ve araglar tesisine karsi iscilerin ¢ikardiklar giicliiklerle karsilagmuasgtir.
Yeni makine alinmasi durumunda iggiler onun kendilerine ne sekilde bir etki
yapacagin bilmedikleri i¢in tepki gosterirler. Makinenin kullamlmasi yeni bir takim
yetenekleri gerektiriyorsa, makine tesisinin mevcut iglerine olumsuz yonde tesir edip
etmeyecegi agisindan kuskuya kapilirlar. Katilimla bu gibi bilinmeyen hususlarda

isgilere bilgi verilip degisiklige kars1 direngleri kirilabilir.*

Teknoloji bir ¢ok alanda kisinin yasantisini, davramis bigimlerini ve
kaliplarint degistirmigtir. Boylece hem toplumsal degisimi hem de organizasyonel
degisimi giin 15181mna ¢ikarmistir. Teknolojik degisim biitiin yonleriyle olmasa bile,
organizasyonel degisimi gerceklestirmede en biyiik faktér olmustur.” Makinelesme
ve elektronik aletlerin is hayatina girisiyle, bu durum daha belirgin bir boyut
kazanmigtir. Yeni ve yiiksek teknolojinin iggiicliniin yapisindan mesleklerdeki
degisime, sektorlerin tanimindan {iretim tiirlerine ig iliskilerinin ¢ogu alaninda 6nemli

degisimlere yol agan etkileri gbzlenmektedir.*

%2 Kerr ve digerleri, a.g.m., s. 85.

% Tuna, “Teknolojik Gelismenin Sosyal Siyasete Getirdigi Yeni Meseleler”, Sosyal Siyaset Konferanslari,
16. Kitap, 1.U. Ik. Fk. Yaymi No: 166, Istanbul, 1965, 5. 255, 268-269.

* Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 136.

% Celebioglu, a.g.e., 5. 80.

% Kurtulmus, “Post Endiistriyel Ekono ...”, s. 12.
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9. fsci Menfaatleri ve ihtiyaglarinda Degisiklik

Yasanan sosyal degisme sonucunda sechirlerde yasayan is¢i, memur ve
ticretliler oldukga kalabalik ve bilingli bir sinif olusturmustur. Boylece, sendikalar ve
siyasal partiler gliclenmeye baglamistir. Bu sinflar yoneticilerin egemenligini hig
tartismasiz olarak kabul etmek durumunda degillerdir. Haberlesme ve giderek artan
temaslar sonucu kdoyliilerin uzakhig1 ve geriligi azalmaya yiiz tutmustur. Siniflararas
yakinlasma hala gili¢ olmakla birlikte tlimiiyle imkansiz olmaktan da g¢ikmugtir.
Sanayilesme sayesinde artan vasif diizeyi, gelir diizeyi, bos zaman ve fikir is¢ilerinin
artmas: iscilerin hayat standartlarimi devamli artirirken onlarin sistemden séz ve

yonetim hakki talebini de kargilamay: gerektirmistir

Baslangigta iscilerin talepleri giinliik is saatinin 8 saate indirilmesi, haftalik
¢alisma siiresinin 45 saate indirilmesi talebiyle baslamig, bugiin bu asilmistir. Bugiin
giinliik ¢alisma stiresinden bagka konular konusulmaktadir. Calisanlar artik gesitli
iilkelerde ¢ignenen insan haklari, emek haklarini birinci plana getirerek tartismaktadir.
Galiganlarin ¢aligtiklar kurumlardan ve toplumda iirettikleri artik degerden daha fazla
nasil pay alabilirler ve ekonomi y6netiminde nasil ve ne kadar sdz sahibi olabilirler
konusu tartisilmaktadir. Sanayilegme siirecinin bagindan beri ortaya ¢ikan calisma
huzursuzluklari ve doyumsuzluklar; sendikalagmaya, devletin sosyal politika
Onlemleri almasina, toplu pazarlik, grev ve lokavt hakkimin taninmasina yol agmistir.
Iscinin yonetime katilmast fikri, bu olusumun son evrelerinde ortaya ¢ikmug bir
kavramdir. Isgiler sendikalagmanin ilk dénemlerinde sadece ticret artiglar, ¢alisma
kosullarin iyilestirilmesi {izerinde dururlarken, ilerleyen yillarda daha degisik
isteklerde bulunmuglardir. Bu isteklerin en énemlilerinden birisi de, ahlaki, siyasal ve
ekonomik amaglarla gesitli diizeylerde isletme yonetiminde s6z ve oy hakki talep

etmek olmustur.”

Sanayilesme daha disiplinli ve yogun bir iggiiciinii gerektirmektedir. Cagdas
isletme ne kadar makinelesirse makinelessin insan giictinden bagimsiz olamayacag:
gibi, tersine, giin gegtik¢e daha nitelikli insan giicline olan ihtiyaci artmaktadir. Buna

paralel olarak bu sekilde nitelik yiikselmesinin oldugu, ¢aliganlarin iicretten baska

’7 Binggl, a.g.e., s. 105.
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isletme yonetiminde etkin olma, kararlar1 etkileme, kendini isletmeyle biitiinlegtirme

gibi klasik ¢alisanlarin niteligini asan talepleri olacagi muhakkaktir.

Isgiler artik makine karsisinda biraz daha fazla etki, is lizerinde daha gok
yetki ve elde edilen kardan pay da istemektedir. Bir insanin kendisi i¢in koydugu
amaglar biiyiik 6lglide onun davramigini yonlendirir. Birey hem zihinsel, hem de
fiziksel enerjisini kendi belirledigi amaca yoneltir. Dolayisiyla i basarisini etkileyen
onemli bir giidiisel faktdér de bireyin amaglaridir. Organizasyon tarafindan verilen
dzendiriciler de ig¢i amaglariyla niyetlerini etkileyerek is basarisi iistiinde etkili olur.”®
Kisi galismaya zorunlu ise, bazt beklentilerinin (yeteneklerini tam olarak kullanma,
bilgi ve becerilerini ise aktarma, kendisini etkileyen konularda rol ve s6z hakkina

sahip olma gibi ihtiyaglarinin) karsilanmasini isteme hakkina sahip kilinmalidir.*

10. Hiikiimet Politikalar:

Sinif miicadelesinin tansiyonunun diisiiriilmesi amaci ile ¢alisma iligkilerine
devlet miidahelesinin artmasi, diinya ilkelerinin i¢ ve dig ekonomik iliskilerinde
“Sosyal Piyasa Ekonomisi”nin egemen olmaya baglamasi, is iliskilerinde, hizli
degisiklikler arz eden ekonomik ve sosyal konjonktiirlere uygun esnek iliskiler
sisteminin kurulmasini zorunluluk haline getirmistir. Is¢i isveren taraflarinin sinif
miicadelesi ve ¢ikar kavgast kaginilmaz olarak devletin galisma iliskilerinin biitiin

alanlarina miidahelesini gerektirmigtir.'®

Sanayilesmenin ilk dénemlerinde, hiikiimetler igverenleri gii¢lendirmek ve
piyasa gliclerinin serbestge isleyisini saglamak igin , ekonomik hayatta “laissez faire”
felsefesinin gegerlilik kazanmasina paralel olarak, emek piyasasina dogrudan
miidahale etmemistir. Hiikiimetin tutumu, is¢i-igveren kuruluslarinda oldugu gibi,
zaman igerisinde Snemli degismeler géstermistir. Bu tutum tarihi gelisim agisindan;
once igverenleri korumak sonra ig¢ileri korumak ve bu ii¢ kesimin ¢ikarlar1 arasinda

bir denge kurmak seklinde gelismigtir.'" Biitiin diinyada c¢alisma hayatinin

% Oguz Onaran, Caliyma Yagaminda Giidiilenme Kuramlari, A.U. SBF Yaymni No: 470, Ankara, 1981, s. 38.

* Bingsl, a.g.m., s. 110.

190 K amil Turan, “Tiirk Cahgma fliskilerinde Uglii Yapr Arayislart”, Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, Kamu-
Is Yaymy, C. 3, S. 4, Temmuz 1994, s. 3.

1! Yiicel, a.g.e. 5. 91-92.
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diizenlenmesi ve bugiinkii asamaya gelmesi belli basli birkag asamadan ge¢mistir.

Bunlar'®;

-Sanayi toplumuna gegisle ortaya g¢ikan modern ¢alisma iligkilerindeki
sorunlarin ¢6ziimii igin devlet ig yasalari ¢ikarmaya baglamustir. Devletin yasal
normlan diizenlemesi ve uygulamasindaki temel amaci, siyasi ve ekonomik diizenin
korunmasidir. Ayrica yasalarin ¢ikarilmasinda dini-hiimanist akimlarin, askeri
endigelerin veya aydinlardan, biirokratlardan ve hatta isverenden gelen baskilarin
onemli roli olmustur. Béylece ¢ocuklarin, kadinlarin korunmasina yonelik

miidahelelerden giiniimiize gelinmistir.

-lkinci asamada devlet, saldirgan hale gelen ve yasa dist yollara kayma
egilimi gﬁstéren is¢i hareketlerini yasal ¢ergeveye oturtmak {lizere, koalisyon
yasaklarin1 kaldirarak c¢alisanlara orgiitlenme imkami tamimig; boylece bireysel is
iligkilerinden toplu is iligkilerine ge¢ilmistir. Dolaysiz devlet miidahaleleri yerini
dolayli, toplu ve orgiitli iligkilere terketmeye baslamis, siyasi gelismelere de uygun

olarak iligkiler demokratik, dinamik ve katilmali bir nitelik kazanmuigtir.

-Bu geligsmelerin Uglincli asamasini toplu iligkilerin diizenlenmesi teskil
etmis, is uyusmazliklari ve bariggt ¢6ziim yollart ile is miicadeleleri glindeme

gelmistir,

-Nihayet biitiin bu geligmelerin tamamlayicisi olarak modern anayasalarda da
ifadesini bulan ve sosyal adaleti saglamak hususunda 6nlemler alan ve sosyal haklar
bakimindan esitlik ilkesin toplumun tiim fertlerine tegsmil edecek uygulamalara giren
aktif bir “uygulamalar ve miidahaleler devleti” olarak tanimlanan “sosyal devlet™'®
veya “refah devleti” kavramlarina da gegilerek, devlet sosyal barisin korunmasi

yoniinde ¢abalar gostermistir.

II. Diinya Savas1 sonrasi diinyada refah devleti anlayisi hakim olmaya
baglamugtir. Issizlikten, agliktan sorumsuz oldugunu iddia edemeyen devlet kendini

igsizlikten, aghiktan ve adaletsizlikten sorumlu saymaya baglamistir. BSylece sosyal

12 Nusret Ekin, “Tiirkiye’de Endiistri Iligkilerinin Gelisimi ve 1936 i Kanunu”, Sosyal Siyaset
Konferanslar 35.-36. Kitaplar, 1.U. ik. Fk. Yayin No: 515, Istanbul, 1986, s. 33-34.

1% Nur Serter, Devlet Gorevlerindeki Gelismelerin Sonucu Olarak Sosyal Devlet, 1.U. Ik. Fk.
Yaymi No: 547, Istanbul, 1994, s. 33.



35

adaleti saglamak, igsizligi nlemek, ticretleri artirmak, sosyal kurumlan gelistirmek

devletin gérevleri arasina girmeye baglamugtir.

isci-igveren iligkilerinin diizenlenmesi ve kamu ¢ikarlarinin korunmasi
yoniinden devletin karsilastigi en 6nemli sorunlardan biri isgi-igveren gruplarinin
arasindaki siyasal gili¢ dengesinin saglanmasi olmustur.'* Devletin iilke
ckonomisinde diizenleyici islevi yaminda bir igveren olarak da yer almasmun,
baslangicta otoriter bir nitelik tasisa da, isgileri korumaya yonelik girisimleri

105

gliclendirip hizlandirdiginda bir kusku yoktur.

Devletin rolii ne dar anlamda hukuki gergeveyi ¢izmek ne de kamu isvereni
olarak ¢aligma hayatina etki etmektir. Devletin yeni rolii tiim sektorlerde barisgr bir
endiisri iliskileri sisteminin olugsmasina yol agacak “taraflarin igbirligine dayali” bir
stratejiyi gelistirmek ve uygulamaktir. Bu anlamda hiikiimetler liberal rollerinin
aksine yeni yonlendirici rolleri ile daha fazla etki etmektedir.'” Devlet artik kendi
tekelinde saydigi ekonominin yonlendirilmesini dahi sosyal barigin korunmasi
amaciyla sosyal diyalog araci olan ¢esitli ekonomik ve sosyal konseyler olugturarak

toplumun tlimiine yaymaya ve her alanda katilim ve igbirligi saglamaya c¢aligmaktadir.

C. ISCI-ISVEREN ISBIRLiGININ AMACLARI

Katilmada amag, bir iste, bir gidiste, bir kararda rol ve s6z sahibi olmaktir.
Isginin ydnetime katilmasimin sozii edilen yarar ve ¢ikarlardan daha onemli olan
amaci, katilimin toplumda ¢aligana insan olarak verilen degerin bir géstergesi olmasi,
kisacasi insan kisiliginin ve insan onurunun korunmasidir.'” Organizasyonun amaci;
hedeflere en az masraf ve fedakarlikla ulasilmasi igin gerekli olan diizenin
yaratilmasi; organizasyon liyelerinin birlesmesi ve tam bir uyum halinde isbirligi

yapmasim saglayarak en etkin bicimde hedeflerini gerceklestirmektir.'®® Isbirliginin

104 Yiicel, a.g.e., 5. 93.
1% Minir Ekonomi, “Tiirk Endiistri Iliskileri Sisteminde Yeni Arayislar ve Coziimler”, is Hukuku
ve ktisat Dergisi, Kamu-Is Yaymn, C. 1, S. 5, Temmuz 1988, s. 13.

19 Numan Kurtulmus, “Post Endiistriyel Doniisiim Siirecinde Geleneksel Endiistri iliskilerinde Kriz ve
Yeni Arayslar”, Cimento Igveren, CMIS Yaymni, C. 9, S. 6, Kasim 1995,  s. 1.

Savas Taskent, “Tiirkiye’de Iscinin Yonetime Katilmasi”, Isginin Yonetime Katilmasi, Belediye-Is
yayini, istanbul, 1994, s. 96.
1% Ulgen, a.g.e., s. 14.
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amaglar1  siyasal-sosyal, ekonomik ve moral amaglar olarak ¢ sekilde

siniflandirilabilir.

1. Sosyo-Politik Amaclar

Temel sosyal-politik amag toplumun unsurlarin katiimini saglayarak
toplumun olusumunda bir mutabakat saglarken, 6zel bazda ise isletmelerin bdyle
olusmus bir toplumun kiigiik bir 6rnegi olarak organize edilmesidir. Sosyal-politik
amaglar su sekilde siralanabilir.

-Bilimsel ve teknolojik gelismeye uygun bir toplum olusturmak.

-Eksiksiz bir demokrasi meydana getirmek; politik alanda demokrasinin
uygulandig1 bir iilkede, isletme i¢inde igvereni mutlak s6z sahibi kilmak; ekonomik
alanda demokrasi disina ¢ikmak demektir.'” Bundan kurtulmanin yolu da katilmadan
geg:mektledir.

-Insanin kurtulusunu saglamak i¢in insan merkezli sosyal-politik hedefleri
gergeklestirmek. "'

-Kapitalist miilkiyet anlayiginda diizeltme yapmak.'"' Philadelphia Bildirgesi’nde
“emek bir mal degildir” ilkesinin 6ngériilmiis olmasi, buna karsilik, insan kisiligini
biitlinleyen ve insan dogasimn ayrilmaz pargasini olusturan bir 6zellige sahip olmasi,

{iretim unsuru olarak da farkl: bir nitelik tagimasinin nedeni olmugtur.''

Calisan insanlar istenildigi gibi degistirilebilen ekonomik bir faktér veya
bagkalar1 tarafindan yonetilen bir ara¢ olmaktan ¢ikarak, insan olarak kendilerini
ilgilendiren konularda soz sahibi olup kendi psikolojik tatminlerini saglamaya
calismaktadir. Yonetime katilma sosyal gelismeye hizmet eder; insan onuruna katkida
bulunur. Isgiler kendi haklarinda tek yanli olarak karar verilmemesini isteme hakkina
sahiptir; kendileri basit bir {iretim unsuru olmak istememektedir. Uretim araglarina

sahip olmanin, igverene isgiler lizerinde istenildigi gibi tasarruf etme yetkisi

109 K enan Tungomag, Is Hukuku, C. 1, 4. bs., Beta Yayinlari, [stanbul, 1986, s. 19.

"% Kamil Turan, iscilerin Yonetime Katilmasi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara iktisadi ve Ticari {limler
Akademisi Yaymn No: 57, Ankara, 1973, s. 54-59.

" Tungomag, a.g.e., s. 18.

12 Alpaslan Isikli, “Calisma Yasamunmn Demokratiklestirilmesi” Caliganlar Toleyis Dergisi, Toleyis
Yaym S. 35, Ocak-Subat-Mart 1995, s. 23.
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vermedigi g6zoniinde bulundurulmali ve miilkiyetin insan unsuru digindakileri de

kapsadif1 g6zardi edilmemelidir.'?

Sanayi toplumunun ilk 6rneklerinde sinif ¢atigsmalar: ¢ok siddetli olmus
ve simniflar arasi iligkiler baglica gerilimlerin odak noktasini olusturmusgtur. Bu
gerilimler is iligskilerinde kabul edilen toplu sézlesme bigimlerinin yerlesmesi
ile biiyiik ol¢iide giderilmigtir. S6zlesme haklarinin verilmesi oy verme, siyasal
parti kurma hakki gibi niifusun g¢ogunlugunu kapsayan siyasal vatandaslik
haklarinin yayginlasmasiyla baglantilidir."" Is¢iler dteki vatandaglarin, siniflarin
sahip olduklari tiim haklara sahiptir. Eger galigtiklar isletmede kendilerini
dogrudan ilgilendiren kararlarin alinmasina katilmazlarsa bu geliskili bir durum
yaratir. Bunu 6nlemek ve gidermek siyasal demokrasinin kurallarini ekonomik
hayata da uygulamakla miimkiin olur ve genel olarak yayginlasan siyasal

demokrasi 6zel olarak isletmeleri de kapsamina alir.'”

2. Ekonomik Amagclar

Yonetici ve personel arasinda bir diyalog kurmak ve isbirligini gelistirerek
etkinlik ve verimliligin saglanmasina yonelik ¢abalarin artirilmasini  saglamak

isletmelerin ve tlim ekonominin yararinadir.'

Katilmada en 6nemli amaglardan biri verimliligi artirmaktir. Uretime katilan
tiretim unsurlar1 ile lretim sonucu elde edilen hasila arasindaki oran olarak
tanimlanan verimlilik iiretimde bulunan herkesin temel amaci olmustur. Giiniimiizde
verimlilik ulusal, igkolu ve igyeri diizeyinde olmak iizere ¢ kategoride
incelenmektedir. Verimliligin artmasi herkesin temel amaci olurken onu artirmak i¢in
cesitli yol ve yontemler kullanilmistir. Bu yol ve yéntemlerin en 6nemlisini insanin
disindaki tretim unsurlarmin ve {iretim iligkilerinin diizenlenmesi, otomasyona

gecilmesi olusturmustur. Taylor ve takipgileri insam1 makinelestirerek, insan iligkileri

' Wolfrang Schneider, “Alman Sendikalari Agisindan Yénetime Katilma”, is¢inin Yonetime Katilmasi,
Belediye-I Yayn, istanbul, 1994, 5. 73- 87.

"™ Giddens, a.g.e., s. 39.

113 Talas, Sosyal ..., s. 408.

118 Giimilg, a.g.e., s. 383.
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yaklasimcilart ise, is iligkilerini hiimanize ederek tretimde insan faktor{iniin

verimliligini artirmaya yonelik ¢abalar gostermislerdir.

Her y6ntem ve ¢aba belli oranda bagarili olmakla birlikte glintimiizde artik
bu yontemlerin kullanilmasiyla gelinen noktada verimliligi artirmak igin yeni bir
tesvik unsuru kullanmak gerekmistir. Bu tesvik unsuru, is¢iyi veya temsilcilerini
ulusal, isletme ve igyeri diizeyinde isle, isletmeyle ve lilkeyle biitiinlestirmek {izere
isbirligi ve katilma uygulamalaridir. Bu uygulamalarla, temel amag olan verimliligin

artirtlmasi yaninda diger amaglarda gerceklestirebilir.

3. Moral (Ahlaki) Amaglar

Moral isyerinde hiikkiim siiren ¢esitli sartlarin ve tesirlerin (ki igveren
bunlarin pek ¢ogunu diizeltebilir) ortak {iriinii olarak ortaya ¢ikar. Moral lizerinde
organizasyon, idare, denetim, ¢aligma sartlar: ve isten elde edilen tatmin etkili olur.'"
Moral ve ahlaki amaglarin gerceklesmesi bireyin katiimimin gerceklesmesine
baglidir. Isbirligi is¢i tizerinde gesitli degisikliklere yol agmaktadir. Bu degisiklikler
kisisel  psikolojiyi de etkilemektedir. Yabancilagma (anlamsizlik-anomi-,
organizasyonel insan, makinalagsma) etkisini azaltmakta, dayamgma, kisisel

olgunlagma ve kigisel doyum etkisini artirmaktadir.

a) Dayanisma

Isveren ve iscileri birlikte ilgilendiren sorunlar iizerinde beraber galisma,
aralarindaki iligkileri artirir. Iletigimi, karsilikli anlayis ve giiveni kuvvetlendirir.
Ancak ast-iist arasinda var olan iliski ¢ogu kez dayanisma olgusuna ters diiser. Is¢i
stirekli olarak yoneticiden emir alip onlar1 uygulayan pasif bir varlik olma yerine
yonetime katilarak aktif bir varlik haline doniistiirtilebilir. Bu durumda yénetici ve
isci arasindaki iligkiler yakin ve sicak iliskilere doniisiir, otoriteye sik sik bagvurma

geregi ortadan kalkar, sorunlar1 her defasinda birlikte ¢6ziimleme aligkanlig: gelisir.

Dayanigma, organizasyonlarin en ¢ok ihtiya¢ duydugu olgulardan biridir.

Sadece aynm boliimde ¢alisan ve yatay diizeyde yer alan kigiler arasinda degil,

17 Cemal Mihgioghu, Personel Idaresinde Beseri Miinasebetler, 2. bs, Ajans Tiirk Matbaasi, Ankara,
1958, s. 84.
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ayn1 zamanda ast-iist iliskilerinde karsilikli giiven duygusunun yerlesmis oldugu
kurumlarda da is ve gii¢ birligine neden olur. Organizasyon tyeleri kararlara
katildiklar1 6lgtide bulunduklarn grubu benimser, amaglarini kabullenir; diger tiyelere

yakinlagarak onlarla isbirligine girer.''®
b) Kisisel Olgunlagsma

Isbirligi, iscilerin organizasyonel kararlarin verilmesine, sorunlarin
¢oziilmesine katilmalarimin temin edilerek organizasyonu benimseyip kendilerini
gerceklestirmelerini  saglamaktir. Organizasyonlardaki bireyler farkli 6zellikteki
kigisel amaglarim, ortak gayeyi yaratmak i¢in bir sentez ve segime tabi tutacaklar ve
sonugta bu amaca katkida bulunduklarini goreceklerdir. Ancak organizasyonu
¢aligtiran bu kisilerin, organizasyonun amaglarina olan katkilariyla birlikte kendi 6zel
amaglarini da gergeklestirmeleri  gerekmektedir. Bu amagclardaki tek tarafli
dengesizlik, organizasyon iiyeleri arasindaki iliskileri ve koordinasyonu da

zayiflatarak is ahengini bozacaktir.'"

Isbirliginin insan davranslari iizerinde en ilging etkilerinden biri de is¢ileri
kigisel olgunluga yoneltmis olmasidir. Isveren ve yonetici karsisinda suskun duran
is¢i, katilma sistemlerinin isletmede uygulanmasiyla kendine daha fazla giiven
duyarak, kendisini gelistirir. Ortaya koydugu bedensel ve zihinsel emegiyle sermaye
karsisina cikan is¢i eziklikten kurtularak kisisel dlgunluga erigir. Boylelikle
davramglar1 daha tutarli, y6netime karsi daha anlayishi, galistig: kurulusa inanan bir

is¢i toplulugu yaratilir.
¢) Kisisel Doyum

Yonetimde klasik organizasyon bigiminin kat: mantig1 ve ilkeleri ile birlikte
uzmanhg saglayan isbélimiine kargi isgilerin tutum degisiklikleri kisa siirede
kendisini gdstermeye baslamustir. Boylece bigimsel olmayan yapilanmalar, liderlik,
ast-ist catigmalan, ise geg¢ gelme, is makinalarim bozma, grev ve sabotajlara

bagvurma egilim ve davramsglari ortaya ¢ikmustir. Makinenin gerektirdigi tek bir

s Sabuncuoglu, a.g.e., s. 156-157.
9 (lgen, a.g.e., s. 14.
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islemin stirekli olarak yapilmasi ve bunun iginde yogun bir dikkatin gerekli olmasi
monotonluk denen psikolojik yorgunlugu ortaya ¢ikarmustir. Uzmanlasma ilkesine
gore belirli bir alandaki uzmanlagsma verimi artirir. Bunun nedeni, sinirli bir is
lizerinde uzmanlasan insanin o alanda yatkinlik kazanmasidir. Ancak isbéliimiiniin
siurliliklart da vardir. Bunlardan birisi de bireyin is bagsarma gururunu sakli tutma
kaygisidir. Organizasyonlarda isin agiri boliinmesi is¢ilik gururunu yok etmektedir.
Bunu 6nlemek i¢in agir1 uzmanlagma yerine i genisletmeden, is zenginlesmeden soz

edilmektedir.

Isletmelerde biiyiik {iretim sistemlerine gegisi gerceklestiren makinelesme,
insan mutlulugu ve is tatmini tizerinde olumsuz etkiler yapmaya baglamustir. Eskiden
isin tiim agama ve siiregleri tizerinde bilgi ve beceri sahibi olan ustalik sistemi, yerini
sadece iretimin belli bir asamasi hatta islemi lizerinde uzmanlasma olgusuna
birakmugtir. Uzmanlasma verimi artirmis fakat isciyi modern makinenin siiratine de
bagli kilmustir.” Boylece iiretimde makineler isgilerin yerine birinci plana ¢ikarak

onun 6nceligini almigtir.

Uretimin kii¢iik boyutlarda gergeklestigi zanaat iiretiminden montaj hattina
dayali kitlesel {iretime gegildikge i tatmini de zaman igerisinde degismistir.'2!
Bireyler tretim y&netimine ve iiriinlerin dagitimina etkin bir sekilde katiimadikga,
arzulanan doyum saglanamamistir. Isletmeye karsi kuvvetli bir baglilik duygusu ise
ancak, kati isletme hiyerarsisi gevsetilerek, ve isgilere isletmede kararlara katilma
olanaklarina sahip olduklan izlenimi kazandirilarak saglanabilir. Calismadan
saglanan tatmin, is igin gerekli yeteneklere sahip olmaya, faaliyetlerin gesitliligine,
bagimsizlik Olgiisiine, tretimin amacin igginin kendi goriis ve digiinceleriyle

bagdasmasina baghdir.'*

Is¢i su ya da bu olgiide yonetime katilmakla, kendini psikolojik yonden
doyuracak, kisisel mutsuzluk ve huzursuzluk duygularimn giderek kayboldugunu

gorecektir. Hemen her insanda dogustan gelen bir kontrol etme duygusu vardir. Bu

20 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 9.

21 Abdullah Ersoy, “Yeni Teknolojilerin Iy Tatmini Uzerindeki Etkileri” G. U. I.LB.F. Dergisi, C. 8, S.
2, Ankara, 1992, s. 250.

122 Yiicel, a.g.e., 5. 281.
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duygu yonetime katilan iggide somut olarak goriilebilir ve ancak katilmayla tatmin

edilebilir.”
d) Yabancilasmay: Onleme

Insan, benligini ¢aliymada bulan bir varliktir. Fakat denetleyemedigi is
stirecinde yer almak durumunda kalir ya da buna zorlanirsa, 6ziine yabancilagir.'
Yabancilagmig insan ise dig diinyay:r ve kendi varligini, pasif olarak seyretmekle
yetinir. Asin1 Slglide igbsliimiine dayanan emek, ayni zamanda yabancilasmanin en
yiiksek dl¢tide bir ifadesini teskil etmektedir. Bu durum da ig¢inin, yaratici yetenek ve
kabiliyetlerini gelistirmesini engellemekte ve onu psikolojik olarak sakatlamaktadir.

Yabancilagma beseri faaliyetin ii¢ farkli kesiminde;
1) Is¢inin iiretim faaliyetlerinde;
2) Bu faaliyetler neticesi tiretilen mallarla olan iligkisinde;

3) Is¢inin kendi faaliyetlerinin sosyal karakterine yonelik iliskisinde ortaya
¢ikmaktadir.'”

Endiistriyel isletmelerde is¢i genellikle isletmenin ve o isletmede kullanilan
liretim araglarinin tutsagi durumuna diigmekte ve isletmenin yapisina, amaglarina ve
gelismesine yabanc1 kalmaktadir. Bu yabancilagma, isgileri bir bosluga bir bunalima
siiriklerken yonetime katilma bu sakincalar1 gidermek igin kullanilabilmektedir.'?
Nitekim katilma, 6zellikle giigsiizliik durumunu, anomiyi ve makinelesmenin yarattig:
sonuglar ortadan kaldiran bir yéntem olarak tanimlanmis onun sosyal ve psikolojik

sorunlara ¢6ziim fonksiyonu 6n plana ¢ikarilmigtir.'”

D. ISCI-ISVEREN ISBIRLIGININ KONULARI

Ozel miilkiyet sisteminde miilkiyet hakkini ellerinde tutanlar, genellikle

bagkalarini islerinin yonetimine katmak egiliminde degildir. Fakat oldukca

123 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 157. )

" Dogu Ergil, “Yabancilasma Kuramma ilk Katkilar?, A.U. SBF Dergisi, C. 33, No3-4, Eyliil-Aralik
1978, 5. 96.

125 Yiicel, a.g.e.,s. 277.

126 Sabuncuogly, a.g.e., s. 156.

127 Fisek, Yonetime ... , s. 75.
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farklilagmig is organizasyonlarinda iiretim faaliyetinin yirtitiilebilmesi igin bagka
insanlarin da fikri ve emek giiglerinin kullanilmas: gerekmektedir. Onemli olan
kullanilacak alanin segilip diizenlenmesidir. Is¢inin hangi konularda y6netime
katilacagi ve isbirliginin kapsaminin nelerden olusacagi {izerinde bir birlik
olmamasina ragmen, genelde kabul edilen katilim konular ¢ genel bashk altinda

incelenebilir. Isbirligi ekonomik, sosyal ve teknik alanlarda yapilan c¢abalan

incelemektedir.

1. Ekonomik Konular

Isletmelerde iiretim faktorlerinden birini iggiicii olusturur. Isyerine emegini
kiralayarak gelen is¢i, isletmenin iyi ya da kétii isleyisine ortak olmaktadir. Igletme
zarar ettiginde veya kar ettiginde bundan dogrudan etkilenir. Bu bakimdan ig¢inin
kendi kaderine biraz olsun etki edebilmesi agisindan ekonomik konularda katilimi

saglanmalidir.

Ekonomik konularda katilma igbirliginin en karmagsik ve igverenin de en ¢ok
kaginmak istedigi konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi iilkelerde ig¢inin degisik
ekonomik konularda katiliminin saglanmas: ydniinde ¢abalar ve yasal-diizenlemeler
yapilmaktadir. Bu konularda katilim eger kanuni bir zorlama yoksa pek yaygin olarak
gerceklesememektedir. Bu durum isverenlerin genelde rekabet sartlari iginde igginin

bu unsuru gézoniinde tutamayacagi kaygisindan kaynaklanmaktadir.

Iscilerin ekonomik konularda katilimi, iretim y&ntemleri, yeni yatirimlar,
sermaye artirimi, genel harcamalar, yapilacak zamlar, mallarin pazarlanmasi,
isletmenin devredilmesi ya da kismen kapatilmasi, ig¢i indirimine gidilmesi,
teknolojik yatirimlarin yapilmas: konularinda olabilecegi gibi isletme sonuglarinin
paylasiminda, ve ozellikle de kar paylasiminda olabilir. Ancak sosyal ve personele
iligkin konularda is¢inin y&netime katilmasi uygun goriiliirken, ekonomik konularda
gorigler ayrilmaktadir. Ister yasal agidan degerlendirilsin, ister uygulama bakimindan
ele alinsin, ekonomik alan s6z konusu oldugunda katilma ve igbirliginin etkisiz

oldugu gériilmektedir.'?

128 Tagkent, a.g.m., s. 98-99.
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2. Sosyal Konular

Kattlim ve isbirliginin 6nem kazandig1 konulardan biri de sosyal konulardir.
Bunlar genellikle ekonomik konulara gore fazla uzmanlik istemeyen ve ¢ogu kez
dogrudan dogruya is¢inin kendi sorunlarini olugturan konulardir ve is¢i bu konulara
rahatlikla katilabilmektedir.’” Genelde bunun temel nedeni is¢ilerin sosyal konularla
dogrudan ilgili olmalar ve bu alandaki degisikliklerin tesirlerini hemen is¢i lizerinde

gostermesidir.

Isbirliginin agilik kazandigi bu konular arasinda, isin baglangic ve bitis
saatlerinin belirlenmesi, ara dinlenmenin zaman, igyeri diizenine iliskin kurallar,
sosyal hizmetlerin gerceklestirilmesi, ficretin 6denme yeri, zamam ve bigimi," yillik
izinler, egitim programlan, kiiltiirel ugraslar, 6zel giinler ve eglenceler, disiplin,
iletisim,"" ozel izinler, isyerinin ve organizasyonun genel sorunlari, genel toplum
sorunlari, fomasyon, olim, dogum, evlenme gibi tabi ve sosyal olaylar olarak
beraberce yiiriitiilebilecek'®> isveren agisindan da bunlarin kim tarafindan
diizenlendigi ve yonetildigi 6nemli olmayan, igverenin igyerini yonetme yetkisine pek

dokunmayan konulardir.

3. Teknik Konular

Iscilerin katiliminda en biiyiik sorun teknik konularda ortaya ¢ikmaktadir.
Giintimiizde teknoloji her giin degisen ve gelisen boyutlar kazanirken uzman elemanlara
giderek daha g¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir. Oysa isgilerin yeterli egitimden yoksun
olmalar1 onlarin teknik konularda ydnetime katilmalarim giiglestirmektedir. Bununla
birlikte egitimden ¢ok isbaginda deneyime dayanan teknik konularda isciden
yararlanilabilir. Bir hammaddenin fabrikaya girisinden son iirlin haline geligine kadar
gecen teknik siire¢ icinde kaliteyi ve verimliligi artirict yonde is¢i goriislerinden

yararlanma olanaklari olabilir.

2% Sabuncuoglu, a.g.e., s. 165.
130 Tagkent, a.g.m., s. 98.

B! Sabuncuoglu, a.g.e., s. 165.
132 Turan, a.g.e., s. 63.
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Uretim planlamasi, is akisimun diizenlenmesi, is rasyonalizasyonu,
otomasyona gegis, yeni lirlin gelistirme gibi konularda is¢iden faydalamlabilir.'”
1975 yilinda Japonya’da Maksusita Sirketinde 25 bin galisan is siiregleri, yeni bir
takim Uriinler ve maliyet indirimiyle ilgili 660 bin fikir teklif etmisler, ve yine ayni
firmada 1991 yilinda 93 bin ¢alisaun 4 milyon fikir 6nermesi isletme igin is¢ilerin
tekliflerinin ne kadar 6nemli bir yere ve itici bir giice sahip oldugunu gdésteren dnemli

bir 6rnek olmugtur.'**

Teknik alanda is¢iyi yonetime katmadan verimliligi artirmak, kaliteyi
ylikseltmek, i¢ ve dis piyasalarda rekabet etmek imkansiz oldugu igin is metodlarinin
organizasyonu, yeni makinelerin kullaniligi, igin rasyonalizasyonu, otomasyona gegis,
igyeri yerlesme diizeninin segilmesi gibi teknik konularda, teknoloji ile biitiinlesen

is¢iyi isbirliginde kullanmak gereklidir.'**

133 Sabuncuogiu, a.g.e.,s. 165.

3 Mustafa Ozel, 1 Mayismn 109. Yilinda Tiirkiye Gergegi ve Emegin Rolii (panel, 1 May:s 1995), Hak-Is
Egitim Yayinlari No: 20, Ankara, 1995, s. 39.

133 Turan, a.g.e.,s. 61.
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Isbirligi kavraminin genel olarak igerdigi anlam ortak hareket etme gabasinin
saglanmasidir. Katilma ya da igbirliginin gesitli yonlerden farkliliklar1 bulunmasina

ragmen isbirligi genellikle su anlamlar1 igermektedir.'*
- {1k anlamy, bir kisinin bir ortakliga aktif olarak girmesidir.
- Ikinci anlamu sosyal biitiinlesmenin saglanmasidir.

- Ugitincii anlami ideolojiktir. Burada bireyler ve gruplar goniillii ve bilingli

olarak otorite giiciiniin 6nerdigi amaglara aktif olarak katilir.

- Bir bagka anlami ortak kararlarin etkiledigi tim gruplarin kendi iginde

somut olanaklar1 ve yetkileri boliismesidir.

Katilma ya da igbirligi sozciigiiniin bu sonuncu anlami konumuz bakimindan
bizi yonetime katilma kavramina goétiirmektedir. Ig¢inin yonetime katilmas: ilkesi
belirli bir ideolojinin eseri degildir. Temel aldif: sanayi toplumunun sartlarina gore
farklilagan bu ilke, kavram, kapsam ve alan bakimindan biyilik ayriliklar
gostermektedir. Cesitli geligmelerin sonucu olarak ortaya ¢ikan yonetime katilma
diizeni, toplumun biitiin bireylerin yonetim, karar ve kontrol mekanizmalarina
katilmalarin1 gergeklestirmek; yetki ve sorumiuluk dengesini kurmak; toplum ile
insanin baglarim kuvvetlendirip yaraticilik hassasim gelistirmek; kisaca insan olarak

yagayabilmesi igin, gerekli imkanlarla donatmaktir.'””

Katilma ilk olarak sosyalistlerle baglamistir. Bunlar, daha ¢ok endiistriyel
demokrasi ile ilgilenmisler, isletmelerde ¢alisanlarin da oylarini kullanarak yonetimde
rol ve s6z sahibi olmalarini istemislerdir. Josep Proudhon, Charles Fourier, Michel
Bakounine, Louis Blanc, Saint Simon Fransa’da; Robert Owen ve basta Sidney ve
Beatrice Webb olmak {izere Fabian’cilar Ingiltere’de; Wilhelm Weitling, Ferdinand
Lasselle, Rodbertus, Custos Schmoller, din ve is adamlar1 Almanya’da fikri planda
iscilerin y6netime katilmalarina iliskin 6nemli katkilarda bulunmuslardir.”® Bu
Onciiler igbirligi ve katilma kavramina sadece teorik anlamda degil, gesitli

uygulamalariyla uygulama alaninda da hayat kazandirmiglardir.

136 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 151.
137 Turan, a.g.e., s. 144.
18 Talas, Sosyal ..., s. 411412,
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A.  ISCI-ISVEREN iSBIRLIGINDE BASARI iCIN ONKOSULLAR

Isbirliginin bagari derecesini, katilma mekanizmasindan ¢ok sosyo-
ckonomik, siyasal ve ideolojik unsurlardan olusan ulusal ¢evre belirler.”® Eger is¢iler,
kendi isleriyle ilgili kararlar1 vermeye alisik degillerse, bu ortam hazirlanmamigsa,
katilma ve igbirligi konusundaki girisimler basarisizlikla sonuglanacak ve sistem de
sorgulanacaktir. Isbirligi ve katilimin saglanmasinda ve siirdiiriilmesinde basar1 igin
¢esitli faktorler 6n plana ¢ikmaktadir, Isbirliginde basarinin 6n kosullarini soylece
siralayabiliriz.'*

a) Eyleme gegme zorunlulugu olmadan 6nce, katilimda bulunmak i¢in zaman
olmalidrr.

b) Katilimin parasal maliyeti, ondan gelebilecek ekonomik degerlerden az
olmamalidir.

¢) Katilmin konusu is¢inin ¢alistign ¢evreyle ilgili olmalidir. Aksi halde
iggiler onu angérya olarak goriir ve yeterli bilgileri olmadigindan katilmaya gerekli
ilgiyi g6stermez.

d) Katilimcilar zeka ve bilgi agisindan, katilimda bulunacak yetenekte
olmalidir.

¢) Katilmcilar bilgi alig veriginde bulunabilmek ig¢in karsilikli olarak
kolaylikla iletisim kurabilmelidir.

f) Higbir taraf kendi pozisyonunun katihmla tehdit edildigini
diistinmemelidir.

Yukarida siralanan kosullarin yanisira katilimin basarisi ve etkinligi igin su
kosullar da gerekmektedir: '

a) Yonetime katilan igciler esit ve yeterli diizeyde yetkilendirilmis olmalidir.

b) Yonetime katilma sadece karar asamasinda degil tiim y&netim siirecinde

olmalidir.

c) Iscinin yonetime katilmasim gidiileyici faktérler ve ortam meydana

getirilmelidir.

B isek, Yonetime ..., s. 208,

140 peker, a.g.e,s. 122-123,

41 { Ethem Bagaran, Y6netimde Insan Iliskileri (Yonetsel Davranis), Kadioglu Matbaasi, Ankara,
1992, s. 324,
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B. ISCIi-ISVEREN iSBIRLiGi MODELLERI

Yonetime katilma ya da “katilmali yonetim” sinirlari 6zel miilkiyetge,
genel amaci da emek verimliliginin artirilmasiyla belirlenmis bir alanda, bigimsel
organizasyon yapisiun taraflarina (ig¢i, igveren ve sendika) karsi goreli
bagimsizliklari varsayilan ortak organlar1 yoluyla is¢i-isveren igbirlifini
kurumlastiran 6zel bir diigiinme ve uygulama big¢imidir.'” Katiltmin uygulandig:
modeller danigmanin en alt diizeyi olan bilgi almadan baslayarak, ortak idare ve
tamamen is¢i kontroliine kadar giden bir egilim gostermektedir. Bu egilim iginde
birbirine girmis karmagik bir yapida olan modellerle birlikte tamamen farkh

durumda olan modeller de vardir.

1967 Haziran’inda toplanan Uluslararasi Caligma Konferans: danigma
metodu ilizerine dikkatleri ¢ekmigtir. Uluslararasi Calisma Konferans1 129 sayili
Tavsiye Karariyla ig¢i-isveren arasinda iliskilerin en iyi sekilde kurulabilmesi i¢in
“taraflara zararli olmamas1 kosuluyla” 6nemli kararlarin alinmasindan 6nce biitlin
bilgilerin isciye duyurulmasi ve gerekli danismanin yapilmasini tavsiye
etmektedir.'"® Degisen sartlarin zorladigt siireg i¢inde igyeri yapilanmalarinda
onemli degisiklikler olmugtur. Bu degisikliklerden biri igyerinde daha esnek bir
yapilanmanin olusturulmasi; buna paralel olarak yOnetim-¢alisanlar isbirligini
saglayici bir iliski ve kiltlirlin kurulmasi  yoluyla endistri iligkilerinin ve

organizasyon diizenlemelerinin yapilmasidir.'

1. Danismali Model

Karar verme, ¢esitli amaglar, yollar, olanaklar, yontemler arasinda secim ve
tercih yapma siirecidir. Insanlar ya danisarak ya da kendi baglarina karar verirler.
Karar verme kolay bir eylem degildir; bilgi(veri)ye, muhakeme (diislinme) ve ileriyi
tahmin etme glicline ihtiya¢ duyulur. Danigma yontemi, yoneticinin karar alma

yetkisine ¢esitli goriisleri katmasidir. Bu yontem en yakin astlarindan baslamak

142 Kurthan Figek, Yonetim, Ankara, 1975, s. 195.
3 Turan, a.g.e.,s. 71.
14 Kurtulmug, a.g.e., s. 164.
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izere tim ig¢ilerin fikirlerini sormak ile astlarina yetki devredip onlarn

denetlemek arasinda faaliyetleri kapsar. '

Katilmanin isletme idarecilerini en az rahatsiz edecek yollarindan biri,
isletmenin isleyisi hakkinda personele bilgi vermektir."*® Bu konular isletme veya
tesebbiisiin yeni projeleri; ¢alisma yoOntemlerinin iyilestirilmesi; ve sosyal
hizmetlerin yapilmasidir. Genel igleyis hakkinda bilgi vererek durumdan

habersizlikten kaynaklanan huzursuzluklari giderilebilir. Danigma;
-Is¢ilerin bilgi alma hakkina sahip olmalari,
-Is¢ilerin kararlar1 protesto edebilmeleri,
-Is¢ilerin dneride bulunabilmeleri,

-Isverenler agisindan baglayici olmamak kaydiyla karar almadan once

is¢ilerin goriislerinin sorulmasi seklinde olabilmektedir."’

Insan ihtiyaglarindan biri, sayg1 goérmek, deger verilmektir. Danisma
kendisine danigilan kigide saygi gordiigii, kendisine deger verildigi izlenimi
yaratmaktadir. Yoneticilikte kendisine sorulmadig: i¢in kararlara karsi ¢ikan,
uygulamaya kars1 direnen kimselere rastlamak miimkiindiir. Yonetimde isbirligi
yontemindeki oneri ve uygulamalarin temelinde, insan dogasinin bu 6zelligi
yatmaktadir. Danigma hem psikolojik doyum hem de igletmenin idaresinde en
az hatali kararlarin verilmesini saglar. Psikolojik olarak personele moral
vermektedir. Danisma, yukaridan asagiya, asagidan yukariya bir akim gemast

seklinde cerayan etmelidir."® Kii¢iik ya da biiyiik bir topluluk veya kurulusta

"5 Kemal Tosun, Yonetim ve Isletme Politikas1 (1.Cilt Genel Esaslar), 1.U. Isl. Fk. Yaymi No: 232,
Istanbul, 1990, s. 540.

146 Cahit Talas, “Endiistriyel Demokrasi ve Tiirkiye Uygulamasi”, A.U SBF Dergisi, C. 25, No: 2, Haziran
1970, s. 207.

"7 Yiicel, a.g.e., 5. 286.

8 Talas, a.g.m., s. 208.
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danigma ortaminin olusmamis olmasi, orada kendi ussal ve ruhsal yeteneklerine

giivenemeyen insanlarin ve elestirilmekten korkanlarin bulunduguna kanittir.'

2. Katilmal: Model

Isbirligi modellerinden bir digeri de katilmali modeldir. Bu model damsmadan
farkli olarak karar mekanizmalarinda ve icra kurullarinda birlikte hareket etmeyi
saglamaktadir. Modelin iilkeden iilkeye ve ekonomik sistemlere bagli olarak degisik
uygulamalar1 vardir. Bu model genel kabul gérmiis sekillerin olusturdugu modeldir. Isciler
gesitli diizeylerde isbirligi kurullarina katilabilmektedir. Azinlik modeli ve esit katilimli
modelleri ve uygulamalanni vardir. Azinlik uygulamasinda isgiler gesitli komite ve
kurullarda yaridan az olmak sartiyla belli sayida temsil edilmektedir. Bu uygulamanin
faydasi, ig¢i fikir ve diistincelerinin y6netime iletilmesi ve yonetim agisindan almacak
kararlarinda is¢i etkinliginin fazla olmadan katilim uygulamasimn gergeklestirilmesidir.
Isciler agisindan ise igverenler agisindan avantaj olanlar dezavantaj olmaktadir; karar

etkileyememekte ve sadece fikirler iletilmektedir.

Gergek bir katilma, birlikte yonetim ile baglar. Burada personel temsilcileri
veya onlar adina hareket eden organizasyonlar (isletme komiteleri, sendikalar)
isletmenin yOnetimine sermaye ile esit bir statil iginde katkida bulunur. Sermaye 6zel
bir imtiyaza sahip degildir. Yetki ve sorumluluklar paylasilmaktadir. Esit katiliml
uygulamalar isveren ve is¢i temsilcilerinin esit sayida bazi kurullara ve yonetim
organlarina katilimiyla miimkiin olmaktadir. Model tam bir katithm ve isbirligi
saglamaktadir. Ozellikle Almanya’da denetim kurullarindaki esit katilim bu modelin
en segkin Omegi olmaktadir. Denetim kurulu adi altinda is¢i ve isveren

temsilcilerinden olusan bir kurulla tegebbiisler yonetilmektedir.

Katilimli modelde temel gosterge, bir is veya kararda isginin etkisi olup
olmadigidir. Burada is¢i ve igveren ortak olarak (azinlik modeli veya esitlik modeli)
bir karar almakta ve uygulanmaktadir. Her ne kadar azinlilk modelinde alinan
kararlarda ve uygulamalarda isg¢i veya temsilcileri is kararlarim tam olarak

etkileyemiyorSa da, is¢ilerin isi yavaslatma ve baska tepkilerinden ¢ekinerek, isveren

149 Tosun, a.g.e., 5. 543.
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kendi fikirlerinin tamamen kabul edilmesi gibi bir zorlamadan kaginacak bu da orta
yolun bulunmasim kolaylastiracaktir. Bu durum danigsma modelinde gergeklesemez.
Ciinkti damismali modelde sadece isgilerin fikirleri sorulup, iki yonli iletigim
saglanmakta ve yonetim yetkisi birlikte kullanilmamakta, is¢ide danigilarak katilimin

saglandig1 fikri olugturulmaktadir.

3. Isci Kontrolii

Isbirligi modellerinden bir digeri is¢i kontroliidiir. Bu modele daha gok
sosyalist iilke uygulamalarinda rastlanilmaktadir. Bu iilkelerin uygulamalar1 toplum

miilkiyetinin oldugu islemelerde 6zydnetim uygulamastyla saglanmaktadir.

Isbirliginin vardig1 son agama sayilan 6zydnetim modeli demokratik oldugu
kadar politik niteligi de olan ve tamamen farkli bir sisteme sahip klasik katilimdan
ayni bir uygulamadir.'® Iscilerin yonetime katilmasi degil, yonetimi bizzat
gerceklestirmeleri ya da s6z sahibi olmalar1 anlamina gelir. Temel amag, is¢ilerin ve
calisan toplulufun gorevlerini genis bir bagimsizlik i¢inde yapmalar1 ve sosyal
sorunlarin ¢dziimlenmesi ile ekonominin yonetiminde bir pay sahibi olmalarim

saglamak suretiyle yonetim eylemini ger¢eklestirmektir."!

Ozyonetim modelinde ¢aliganlar hem yénetim fonksiyonunu hem de iiretim
fonksiyonunu birarada gérmektedir. Biitiin isciler, is¢i meclislerinin dogal tiyesi

olarak yonetimin ilk basamaginda etkili olmaya baslamaktadir.

“Isciler fabrikalarin ve her tiir isletmelerin karigik yonetim teknigine tam
anlami ile hakim bir diizeye geleceklerdir.”'®> prensibiyle eski Yugoslavya’da
uygulanmaya baslayan bu model temelde biitiin tiretim devrelerinde tam bir isgi
kontrolii 6ngdrmektedir. Fakat her durumda profesyonel yoneticiliin ve teknokratlarin

gerekliligi gibi sorunlar sistemin tamamen basarili olmasin1 engellemistir.

150 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 169.

13! Orhan Tiirkdogan, Tiirkiye Agisindan Ozyonetim, Aydmlar, Siyasal Partiler, Sendikalar, Tiirk Kltiir
Yaymi No: 16, Istanbul, 1977, s. 26.

132 Nurhan Akgayh, Yonetime Katilma ve Ozyonetim, Uludag Universitesi Yayini, Bursa, 1986, s. 200.
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Dogrudan yonetim ya da is¢i kontrolinden asagidaki faydalar

beklenmektedir:'*

-Dogrudan dogruya yénetim, ya da ¢alisanlarin yénetimi {iretim araglarimin
miilkiyetinin degismesini ifade etmemektedir. Milkiyet kamuya ait olmaya devam

ederek isletme yonetiminin galiganlara gegmesi saglanir.

-Caliganlarin yonetimi, merkezi planlamayla iliskiyi kesmekte ve boylece

ozerklik kazanmaktadir.

-Karar verenlerle isletmeye eme§ini verenler arasinda ayrim ortadan

kalkmaktadir.

Calisanlarin isletmelerin y6netimine katilma hakki segimle igbasina gelen
gesitli gruplar yolu ile gerceklesmektedir. Isletmedeki biitiin ¢alisanlar “Calisanlar
Heyetini” olusturur. Bu heyet “Calisanlar Konseyi” denen isletme genel politikasini
belirleyen konseyi olusturur. Bu konseyde isletme caliganlar1 arasindan isletmenin
yiiriitme orgam olan ve ¢alisanlar konseyine kars1 sorumlu olan “Y6netim Kurulu”nu
seger. Bu kurulun {yelerinin %’Uniin tirctimde ¢alisan isgilerden olmast

gerekmektedir.

Ozyonetimde ve is¢i kontroliinde savunulan temel nokta iiretim araglarinin
toplumsallagtinlmasimin  katilmay: gerektirmesi ve miilkiyet sahipleri adina tim
¢alisanlarin isletme diizeyinde katiliminin saglanmasidir.’” Ozyénetim biciminde
orgiitlenmemis sosyalist ekonomilerde, merkezi planlama ister istemez merkezi ve

glicl bir biirokrasi dogurmaktadir.
C. ISCI-ISVEREN iSBIiRLIGINE KATILMA SEKILLERI

1. Isci-Isveren Isbirligi Tiirleri

Isbirligi sisteminin gesitli dereceleri vardir. Bu dereceler, isletmenin neticelerine

katilma, isletmenin ySnetimine katilma, isletmeninkatilma olarak siralanabilir.

%% Talas, a.g.m., 5. 200, '
15 Yavuz Sabuncu, Sosyalist Ulkelerde Ydnetime Katilma (Alman Demokratik Cumhuriyeti Omegi), Birey
ve Toplum Yaynlari, Ankara, 1985, s. 107.
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Birinci durum, sadece iicret 6demesinin degisik bir seklidir. Ikinci durum bundan
¢ok daha ileri giderek igletme yonetimine is¢inin katilmasim saglar; nihayet Ugtinclisli

155

isciyi su veya bu sekilde isletmeye hissedar yapip onu isletmenin ortag yapar.

Yonetime katilma birincisi, gelismis bati toplumlarimin vardiklar sosyal gelisme
ve asamanin bir uzantist olarak giindeme gelen endiistfiyel demokrasi arayislari; ikincisi,
isyerlerinde yonetimin etkinligini ve verimliligini arttirmaya yonelik arayislar olmak tizere
iki anlay1s1 yansitmaktadir.'® Endiistriyel demokrasi veya yonetime katilma, 20. yiizyilin
bagindan beri ¢agdas bir yonetim anlayigi olarak gelismekte ve her gegen giin boyutlart
yayilarak is¢i igveren iliskilerine yeni ufuklar getirmektedir.

Endiistriyel demokrasinin saglanmasi igin isyerindeki ¢aligma sartlarinin
iscilerinde katiim ile tespit edilmesi gerekmektedir. Isletmelerde kararlarin iggi ve
isverenlerin temsilcilerinden olusan organlar tarafindan alinmasinin iggiyi licrete
tamamen bagh bir kimse olma durumundan kurtarir. Endiistri iligkilerinde is¢i-igveren
igbirligi kavrami degisik deyimlerle anlatilmaktadir. “Endiistri Demokrasisi”,
“Yo6netime katilma”, Birlikte Karar Verme”, “Endiistriyel Ortalik” bu kavramlarin
bazilaridir. Bu konudaki uygulama ve incelemelerde bazen ayni, bazen de farkli
anlamlarda kullanilmaktadir. Esasen endiistriyel demokrasi kavrami hem teoride, hem
de uygulamada aldig1 sekiller bakimindan gok ¢esitlilik g&stermistir. Uygulamada
bazi ilkelerde, endistriyel demokrasi resmi mevzuatla tespit edilmis bir gergeve
icerisinde ig¢ilerin yonetime bilfiil katilmalart seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bazi
tilkelerde ise bunun tam z1ddi denebilecek bir anlayis ve uygulama ortaya ¢ikmis ve
is¢t sendikalan isyerinin yonetimine dogrudan dogruya ve organik bir sekilde katilmaktan
kagmmustir. Endiistriyel demokrasinin ve isgi-igveren igbirliinin saglanmasinda toplu is

sozlesmesi sisteminin gelistirilmesini asil arag olarak kabul etmigtir.'*’

Yonetime katilma, ¢alisanlarin 6zellikle kendilerini dolayli veya dolaysiz

olarak etkileyen konularda rol ve séz hakkina sahip olmalarini igermekte ve isci-

155 Ferit H. Saymen, “Calisanlarin Isletmeye istirakleri Hakkindaki Tecriibeler ve Tiirkiye”, Eskisehir
Iktisadi ve Ticari {limler Akademisi Dergisi, C. 1, S. 2, 1985, s. 120.

156 Meryem Koray ve Alper Polatoglu, Sosyal Politika, 3. bs., Ezgi Kitabevi Yaynlari, Bursa, 1995, s. 116.

7 Nusret Ekin, “Isci-isveren Isbirligi Kavrammm Teorik Esaslar”, Sosyal Siyaset Konferanslari, 22. ve
23. Kitaplar, 1.U. ik. Fk. Yaymi No: 302, istanbul,1971, s. 1.
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isveren kesimleri arasindaki isbirligini simgelemektedir.”® Isci-igveren isbirligi yeni
bir kavram olmasinin yaninda bu konuda bir kavram birlikteligi de saglanamamistir.
Bu konuda ortaya ¢ikan kavramlar da farkliliklar goriilmektedir. “Endiistriyel
Demokrasi” deyimini kullanan bazi kitaplar yaminda, “Isci-Isveren Isbirligi”nden
“Scanlon Plan1” diye isimlendirilen bir isbirligi 6rneginden bahseden kaynaklara da
rastlanmaktadir. Kullanilan deyimler uzun bir liste halinde siralanabilirse de bunlarin
belli baslilari: “Yonetime Katilma”, “Birlikte Karar Verme”, “Ortak Istisare”,

“Isletme Sosyal Siyaseti” olarak sayilabilir.'”

a) Kara Katilma

Isletmenin neticelerine katilma usulii, isletmenin iirtinlerinin paylasiimasim
saglar. Isletmenin gayesi kar oldugundan, isciyi bu kara katarak sadece daha adil bir ticret
saglanmakla kalinmay1p, aym zamanda is¢i ¢aligtigi isletmenin gelecegine katilmis olur.'®

Ucretin verim artirmada tesvik unsuru olusu hi¢ bir zaman unutulmamalidir.
Kara katilma, isletmelerin kollektif faaliyetinin neticelerinden ortaya ¢ikan karin bir
kisminin  iggilere dagitilmasidir. Isginin kalitesi ve hizmeti karsilifi olarak temel
ihtiyaglarini garanti eden, sahsi ticretin yaninda, isletme karma katilimda bulunma,
ekonomik hedeflere ulagilip ulagilmadiginin géstergesi olabilir. Kisilerin ¢alismasi
kargiliginda, 6nce saat bag, aylik iicret ve parca basi iicret gegerli olmus, arkasindan
sahsi prim gdriinmiis; sonra sosyal fikirlerdeki gelismeler neticesinde ortak prime

ulasilmusgtir.'®!

Bir iiretim artiginda bulunmasi veya zaman, malzeme ve enerji israfim
ortadan kaldiran miikemmel is gormesiyle maliyet fiyatim diisiiren; isletmenin
zenginlik ve devamliligini saglayan karin yiikselmesinde rol oynayan veya daha genel
bir ifadeyle, bir isletmenin kazancini arttiran baslica ii¢ yola iiretim hacminin
arttirilmasina, maliyet fiyatinin diisiiriilmesine rahatca miidiihale edebilme giiciinde

bulunan is¢iye, yaptig1 hizmete gére ticret Sdemek mantikli goriilmektedir. '

158 Bingol, a.g.e., s. 106.

19 Ekin, “Isci...”, s. 1.

160 Saymen, a.g.m., s. 121.

16! Sacid Adali, Daha fyi Hizmet Gorme Agisindan Katilmal Yonetim, Tiirk Diinyas! Aragtirmalar1 Vakfi
Yayni No: 21, Istanbul, 1986, s. 107.

162 Adal, a.g.e., . 105.
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Kara katilma daha ¢ok iscileri isteklendirmek, yetenekli kisileri isletmeye
cekebilmek ve isletme gorevlilerine toplumsal yardim ya da ek gikar saglamak
amactyla gelistirilmis bir sistemdir. Yonetime katilma ile dogrudan dogruya ilgili bir
diisiince ve uygulama degildir. Bugiin toplu ¢abalar ile elde edilmis isletme karindan
bir bsliimiiniin is¢ilere dagitilmasini ve karin nasil paylastirilacagina iliskin kararlara
iscilerin katilmasini saglamay1 demokratik yonetimin bir geregi olarak gdrenlerin
sayst fazladir. Ozellikle son yillarda bu sistemin endiistriyel demokrasi ile ilgisi
kurulmaya calisilmaktadir.'® Kara katilma veya diger planlar yoluyla isletmenin
ckonomik sonuglarina katilma, yonetime katilma ile bir arada ya da ayr ayn

yiiriitiilebilir
Isletme nimetlerine katilmanin baglica iki hedefi vardir:'*

-Sosyal doktrin olarak amaci, ¢alisan kigileri mutlu kilmak, rahatlatmak, kari

sadece ortaklara degil bunlarla ticretlilere de dagitmaktir.

-Bir yonetim metodu olarak amaci, isletmeleri mureffeh kilmak, ekonomik
etkililigin en iyisini vermek ve ekonomik gelisim igin sosyal , sosyal gelisme i¢in

ekonomik gelismeye 6ncelik vermektedir.

Kara katilma sistemi {icretleri tamamlamak {izere igverenin iscilere net
kardan bir kismini dagitmasidir. Bu dogrudan dogruya igverene bagli bulunmakta ve
esasinda liretimin tesviki ve isletme iginde sosyal barisi saglayici bir amag

giitmektedir.'®

Her is¢inin isletmede gérdiigii ise, calistigi senelerin miktarina ve bagari
derecesine gore ayri ayr1 hesaplanarak Odenir. Bu sistemde igveren isciye esas
{icretinden farkli olarak 6nceden tayin edilen bir hisse oraninda kardan pay dagitmay:
kabul eder. Kara katilma, prim ve ikramiyelerden ayr1 bir ilave {icret olup, bunu is¢i

bu ad altinda alir, burada ortaklik s6z konusu degildir.

Kara katilma bugiin pek ¢ok iilkede teorik ve pratik alanda kabul edilmis ve

uygulanan bir sistem olmustur. Ideolojik ve uygulama yo6nii ve etkileri de olmasina

13 Dicle, a.g.e.,s. 17-18.
164 Adali, a.g.e., 5. 117-118.
165 Talas, Sosyal ..., s. 56.
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ragmen, ortaya ¢ikis nedeni her yerde aynidir. Madem ki tcretlilerle yoneticiler
arasindaki iliskilerin diizeltilmesi ekonomik rekabet sartlar1 i¢inde gerekli bir olaydir;
o halde isletme bir zenginlik kaynai olduguna gore, sahibi kim olursa olsun, bu

zenginligi meydana getirenlere pay verilecektir.'*
Kar payinin is¢ilere dagitima;
1-Belirlenen bir siirede kar payinin nakden 6denmesi,

2-Kar paylarimin 6denmeyip, sirketin kurdugu 6zel bir sandikta biriktirilmesi

ve bu meblaglarin yatirimlarda kullanilarak nemalandirilmasi,
3-Ilk iki seklin karma seklinin yapilmast,

4-Iscilere kara katilma hakkini temin eden hisse senedi dagitilmasi suretiyle
olabilmektedir. Isci-igveren arasinda ortaklik duygusu uyandirmak; grup primi
seklinde, verimi artirict ve tesvik edici bir tesir yapmak; isgilerin ekonomik
glivenliklerini artirmak; iscilere belirli vaatlerde bulunmadan, onlara piyasada gegerli
licret diizeyinin lizerinde munzam bir gelir temin etmek; isgilerin yeni yatirim
fonlarna katilmalarini saglamak; isletmede iyi bir isbirligi saglamak sistemden

beklenen faydalardir. '’

Sistemin zorluklari, karin hesabinin nasil yapilacagi, isletme hesaplarinin
kontrolii, zarara katilma olmadan kara katilmanin haksizlik olacagi seklinde
siralanmaktadir.'® Sakincalar ise, zarar durumunda isverenin koétiilenip isletmede
huzursuzluk ¢ikmasi, sendikal bagin zayiflamasi, bolisim ve verimlilik

169

6lgeklerindeki hesap giigliikleri olarak belirlenmektedir.

b) Katilmah Yonetim

[s¢i-isveren igbirliginde temel amag, isverenin gelirini paylasmak olmayip,
isciyi onun yetkisine ortak etmektir. Isciler serbestce segilmis temsilcileri araciligiyla,
gesitli yetki dereceleri ile isletmenin idaresine katilmaktadir. Isletmeler aldig

kararlara calisanlar1 da kattig1 6l¢tide diizenli bir sisteme sahiptir. Katilmal1 yonetim

16 Adali, a.g.e., 5. 109-110.

187 Sabahattin Zaim, Cahsma Ekonomisi, 10. bs., Filiz Kitabevi, Istanbul, 1997, s. 275-276.
168 Saymen, a.g.m., s. 122.

1% Zaim, a.g.e., 5. 276.
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sekli bugiiniin isletmeleri icin 6nemli bir arag olarak goriilmektedir. Yontem bilgili ve

deneyimli is¢ilerin karar alma siirecine aktif olarak katilmalariyla gergeklesir.'”

1) Yonetime Katilma

Yonetime katilma bir ekonominin nasil diizenlenmesi sorununa iliskin
bulunmaktadir. Y6netime katilma sanayi devriminin bir tirtintdiir. Gergekten modern
teknolojiye dayanan sanayilesme, ekonomik hayatin yapisini kokiinden degistirmis ve
serbest rekabete dayanan piyasa ekonomisi, emek ile sermaye arasinda siddetli bir
gerginlik yaratmigtir. Bugiin kapitalist ekonomide, emek ile sermaye arasinda hos
olmayan ve ciddi bir anlasmazlik vardir ve bu anlagmazligin giderilmesi
gerekmektedir. Yonetime katilmada asil sorun sermaye ile galisanlar arasinda denge
kurmaktir. Diger taraftan biitlin sanayi toplumlarinda, faal niifusun %70 ile %90’ 1m
ticret karsiliginda ¢aliganlarin olusturdugu distiniiliirse, bu biiyiik ¢ogunlugun
ekonomik faaliyetlerin diizenlenmesine, diger bir ifadeyle yonetime katilmaya haklan
olacagimi kabul etmek gerekir."”' Yénetime katilma, isgilerin ¢aligtiklart isletmelerde
ve ekonominin isleyisinde kendilerini ve tiim toplumu ilgilendiren kararlarda yetki

sahibi olmalandir.'"

Yonetime katilma, ekonomik demokrasi, endiistriyel demokrasi, kavramlari
anlaminda da kullanilmaktadir. Yénetime katilma kavram: daha somut, daha teknik
bir anlam ifade ederken, endiistriyel demokrasi kavraminin daha esnek bir kavram
oldugu gozlenmektedir.'"” Yonetime katilma endiistriyel demokrasinin uygulama
bigimlerinden sadece birini kapsamaktadir. Daha dar bir kavramdir ve is¢ilerin
calistiklar: teskilatlarin gesitli diizeylerindeki komite, konsey ve kurullarina belirli

oranlarda s6z ya da oy hakkiyla katilmalar1 anlami tasimaktadir.'™

Yonetime katilma bir ekonomik kurulusun miilkiyetine katilma yani pay
sahiplerinin elindeki sermayeye katilma degildir. Ger¢ekten sermayenin devletin veya

is¢ilerin elinde bulunmas: halinde, yine sermaye ile ¢alisanlar arasinda bir denge

170 Rachman ve digerleri, a.g.e., s. 165.
" Akgayl, a.g.e.,s. 1.

12 Talas, Sosyal ... , 5. 411.

i Akgayly, a.g.e.,, s. 2-6.

1" Adali, a.g.e.,s. 97.
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kurmak mecburiyeti dogmaktadir. Sonug¢ olarak yonetime katilma her ekonomik
diizende s6z konusu olmaktadir. Bu diizen, ister tam anlamiyla kapitalist bir sistem
olsun, ister karma ekonomi olsun, isterse de kollektivist miilkiyetin hakim oldugu bir
sistem olsun, yonetime katilma gegerliligini muhafaza etmektedir.'” Haklari kullanma
yetkisinin béliinmesi olarak disiiniilen yonetime katilma, igveren ve is¢inin, sermaye
ve i yonetimine katilmada anlagmasidir.'” Taraflarin biri olmadan ekonomik {iretim

ve faaliyet olamayacagindan birbirlerine ihtiyaglari vardir.

Yonetime katilma kavrami ile, is¢ilerin galistiklar: isyerlerinde y&netime,
alinan kararlara, bu kararlarin icrasina ve kararlarin denetimine katilmalar1 ifade
edilmek istenmektedir. Yonetime katilma ti¢ 6nemli 6zellik tasimaktadir. Bunlardan
birincisi, organizasyonun alt yonetim kademelerinin veya isgilerin organizasyonun
politikas1 ve yonetimi konusundaki kararlara katilmasi; ikincisi, katilanlarin boyle bir
y6netim tiirii ile psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin edecekleri bir demokratik
ortama kavusmalari; liglinciisii ise, yonetici veya igveren ile is¢i arasinda bir diyalog
ve igbirliginin gelistirilerek organizasyonun daha ekonomik karar verme olanaklarina,

diger bir ifadeyle, yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.'”

Isci-igveren isbirliginden genellikle anlagilan, is¢inin isci statiisiinii korurken
yoneticilik ile nitelendirilebilecek baz fonksiyonlan dogrudan veya temsilcileri
aracihfiyla gormeleridir. Unutulmamas: gereken bir nokta da, katilmanin uygulanmasiyla
sanayideki ve toplumdaki sorunlar tamamen ¢6ziilecek demek degildir. Bununla beraber,
bugtin diyalog bir zorunluluk ve gérevdir. Ciinkii gergek yonetime katilma, isgiler,
sendikalar ve isveren gibi farkli kuvvetlerin birlestirilmesiyle degil, fakat onlar arasinda

goriisme konusma ve anlagmayla saglanmaktadir.'™

2) Birlikte Yonetim

Birlikte yonetim, 1950’lerde Bati Avrupa’da gelistirilmis olan demir, ¢elik

ve komiir endiistrisi isletmelerinin denetim kurullarinda iggilerin isverenle esit oranda

175 Akgayly, a.g.e.,, s. 2-6.

176 Dabler, Wolfrag; “Almanya’da Igginin Yonetime Katilmasi” (Cev: Savas Taskent), Iscinin Yonetime
Katilmasi, Belediye-is Yayini, istanbul, 1994, s. 52.

17 Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 9.

178 Adaly, a.g.e., s. 73.
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temsil edilmelerini 6ngoren, bir katilmali yonetim bi¢imidir."” Birlikte yonetimde
personel temsilcileri veya onlar adina hareket eden organizasyonlar (isletme
komiteleri, sendikalar) isletmenin yonetiminde sermaye ile esit bir statii iginde
bulunur. Sermaye &zel bir imtiyaza malik degildir. Yetki ve sorumluluklar

180

paylasiimaktadir.

Birlikte yo6netimde, igletmenin yapisi ve isleyisi hakkinda sz sahibi de
olunmaktadir. Birlikte yonetim genis kapsamli bir katilmadir. Isgiler tiretimin biitiin
asamalarinda “tegebbiis giici” ve “yaraticilik” vasfina kavusur. Is, temelden
“genisletilir” ve “zenginlestirilir”, bazen de $zerk ¢alisma gruplar kurarak ¢aliganlara
varacaklar1 hedeflerin en iyi yontem ve araglarini segme olanag verilir. Isletmenin iyi
isleyisinde iktidar dengesinin kurulmasi amacinin gergeklestirilmesine ¢alistlir.
Birlikte yonetim basit bir haber alma hakki ile en agir bir veto hakki arasinda yer alan,
fikir beyan etme, danigilma, kontrolde bulunma gibi haklar: da igeren bir seri farkli

durumlarin bir bilesimidir.'®

Birlikte yonetim olgusu iginde; ortak ydnetim, ortak karar verme, karsilikls
ortak denetim, isbirligi, ortak hareket, ortak miizakere yer almaktadir. Ortak
yonetimde, isveren ve isgi temsilcileri icra kurullarinda beraberce séz hakkina
sahiptir. Ortak karar verme, son kararin sorumluluuna taraflarin beraberce ortak
olmasini saglayan, birlikte y6netimin en kuvvetli seklidir. Karsilikl1 ortak denetimde,
taraflar alt kademe icra islerine yol gdsterip kontrolde bulunur. Isbirliginde ekonomik
zorunluluklardan dolay: karari idarenin aldifi, fakat icra asamasinda calisanlara,
anlayiglarina, arzularina, ihtiyaglarina en uygun tarzda is yapma &zgtirligli tanunr.
Ortak hareket, isin her safhasinda taraflarin beraberce hareket etmesini saglar. Ortak

miizakere, karar ortak olarak alinir fakat son s6z idarece sylenir.

Almanya’da “Kurulus Konseyi”; Belgika ve Hollanda’da “Isletme Konseyi”;

Fransa’da “Isletme Komitesi”; Italya’da “Dahili Komisyon” ismini alan teskilatlara

' Dicle, a.g.e., s. 17.
"% Talas, a.g.m., s. 209.
18! Adali, a.g.e., 5. 128.
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sahip sistemlerin miimkiin oldugu kadar birbirlerine benzetilip yaklagtirilmasina

calisilmas: gliniimiiz teorisyenlerinin baglica ¢abalarindan biri olmaktadur.'®

3) Endiistriyel Demokrasi

Isci-igveren isbirligi seklinde de anlagilan bati diinyasinda ¢ok yaygin bir
nitelik gosteren endiistriyel demokrasi kavrami, gliniimiizde nisbeten dar bir sahay:
kapsadig1 i¢in terkedilmekte, yerine ekonomik demokrasi kavrami gegmekte ve

ekonomik hayatin biitliniine samil olmaktadir.'®

Modern organizasyonlarda bile anti-demokratik egilimlerin yonetimdeki
agirliint devam ettirmeleri ve bunun sonucu “biirokratiklesme”nin sanilanin aksine
varligim hala siirdliirmesi ana elestiri noktalarindan biri olmustur. Bu sorunun
¢coziilmesine yonelik genel teklifler ise organizasyonlarda karar verme siireglerinde
endiistriyel demokrasiye ya da ¢alisanlarin katilimina imkan verecek koklii
degisiklikler yapilmasi yoniindedir.”™ Endiistriyel demokrasi is¢i-igveren igbirliginde
farkl1 bir sistem olan ama genelde diger sistemlerle i¢ i¢e althk iistlik kavramini da

cagnstiran kavramdir.

Calisma hayatina, ¢alisanlar adina ortaya konan yonlendirmelere agik bir
yapilanma kazandirilmasi, diger bir ifadeyle ¢alisma hayatinin demokratiklestirilmesi,
sanayi devrimiyle ortaya ¢ikmus bir 6zlemdir. Fabiancilarin -Webbler- gelistirdikleri
endiistriyel ~ demokrasi  kavrami,  6zii  itibariyle  ¢alisma  hayatinin
demokratiklestirilmesi 6zlemiyle yakindan iliskilidir. Ote yandan, endiistriyel

demokrasi ve siyasal demokrasi kavramlari birbirinin biitiinleyicisidir.'®

Endiistriyel demokrasi, igyeri, isletme ve tesebbiis diizeyinde ig¢ilerin alinan
kararlara demokratik bir mekanizma i¢inde katilmalari, kararlarin uygulanmas: ve
neticelerin kontroliinde s6z ve yetki sahibi olmalaridir."® Endiistriyel demokrasi
firma tizerindeki hiikiimranlik hakkinin béliistimii ile dogrudan ilgilidir. Endiistriyel

demokrasi “genel olarak biitiin g¢alisanlara (isyeri ve organizasyonla ilgili) tiim

182 Adaly, a.g.e., s. 129,

18 Orhan Tuna, “Iggi-isveren Isbirligi Tiirkiye’deki Uygulama ve Bu Konuda Mevcut imkanlar”,
Sosyal Siyaset Konferanslari, 22. ve 23. Kitaplar, 1.U. Ik. Fk. Yayni No: 302, Istanbul, 1971, s. 89.

18 Kurtulmus, a.g.e., s. 159.

183 ikl a.g.e., s. 23.

186 yiicel, a.g.e.,s. 285.
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enformasyona ulagma ve organizasyon i¢inde karar verme siireglerine dahil olabilme
ve aktif katilabilme haklarinin verilmesi yoniindeki egilim” olarak tanimlanabilir.'
Endiistriyel demokrasiye yukaridakilerden bagka “tretimde verimliligi artirmak
amaciyla bagvurulan is¢i-igveren isbirligi”, “is¢i ile isverenlerin yonetimin tiim yetki
ve sorumluluklarini paylagmalari”, “ig¢i-igveren iliskilerinin uyum iginde yiiriitiilmesi
icin geligtirilmis bir sistem”, “ig¢inin igverene, igverenin is¢iye giivenini saglayacak
bir dayanigma” ve “dzel girisim simirlarint daraltici bir uygulama” gibi ¢ok degisik

anlamlar da verilmektedir.'®®

Demokratik bir ¢aligma hayati, gergek bir demokrasiye temel olusturabilme
Ozelligiyle savunulmus ve ¢esitli kesimlerden destek bulmustur. Endistriyel
demokrasinin siyasal demokrasinin bir geregi oldugu o6teden beri, savunulan bir
diisiince olmustur. Bu diisiince ¢ok defa, siyasal demokrasiyle endistriyel

demokrasiyi kaynastirmaya ¢aligmustir.

Endistriyel demokrasi kavrami, c¢ogu kez, “yonetime katilma”, “kara
katilma”, “birlikte yonetim” ve “OzyOnetim”gibi kavramlarla es anlamda
kullanilmaktadir. Bu kavramlarin her biri ile yakin ilgisi olmakla beraber, endiistriyel
demokrasi bunlarin hepsinden daha genis bir kavramdir. Endiistriyel demokrasi 6zde
iscilerin kendi kendilerini ve isletmelerini yonetmeleri ilkesine dayandirilmigtir.
Endiistriyel demokrasi 1889°da Amerikali R.T.Ely tarafindan “gegimlerini saglamak
cabasi i¢inde bulunan kitlelerin kendi kendilerini yo6netmeleri, kendi kendilerini
denetlemeleri ve kendi kendilerine y6n vermeleri” olarak tanimlanmistir. Ingiltere’de
endistriyel demokrasi (Industrial Democracy) kitabini yazan Sidney ve Beatrice
Webb endiistriyel demokrasinin iki tanimi tizerinde durmustur. Bunlardan birincisi,
iscilerin sendikalagmasi yoniinde ¢abalardir; ikincisi ise toplumcu bir diizenin
gerceklestirilmesidir. Boyle bir toplumda sanayinin neyi {iretmesi gerektigine
tiiketiciler, nasil iretilecegine yoneticiler, tiretim ve ¢aligma kosullarina is¢iler ve bu

slireg iginde toplum yararinin nasil korunacagina devlet karar verecektir.'®

187 Kurtulmus, a.g.e., s. 160.
% Dicle, a.g.e.,s. 21.
1% Dicle, a.g.e.,s. 18-19,
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Endiistriyel demokrasiyi isci-igveren isbirligi, birlikte karar verme, ortak
idare, isletme sosyal siyaseti, yonetime katilma, vb. gibi kavramlarla es anlamli
kullananlar oldugu gibi onu bunlarin hepsinden genis ve hatta 6zyonetimi de i¢ine
alacak derecede kapsamli olarak gérenler de mevcuttur.””® Bunlara gore ydnetime
katilma ve digerleri endiistriyel demokrasinin uygulama bi¢imlerinden baska seyler
degildir. Ayrica endiistriyel demokrasi de, parlamenter tipi katilma mevcut olup,
calisanlar sectikleri temsilciler araciligiyla tist idare diizeyinde karar almaya

katilirlar,™
Endiistriyel demokrasinin ti¢ kurali:

a) Sendikalarin bir yandan hiikiimet diger yandan igveren ve isletme

karsisinda tam bagimsiz olmasi;

b) Calisanlarin menfaatlerini yalnizca sendikalarin savunmasi, boylece toplu

sozlesme sisteminin getirilmesi, adil ve insani sinai iliskiler kurulmasi;

c) Miilkiyet ve is¢i-igveren arasindaki iligkiler karsisinda farklilik

(birbirinden iistiin goriilmemesi) olmamasidir.'*

Endiistriyel demokrasinin var olabilmesi igin birtakim 6n kosularin
gergeklestirilmesi gerektirmektedir. Bunlar arasinda, pay sahipleri, yoneticiler ve
ig¢ilerin demokratik y6netim bi¢imini benimsemis olmalar1 ve demokratik yonetimi
stirdirmek istemeleri yonetime katilabilecek egitilmis ve kiiltiirlii is¢ilerin varligi,
tlke ve isletmenin ¢aligmalarimi siirdiirdligli toplumda siyasal demokrasinin

benimsenmis olmasi sayilabilir.

Endiistriyel demokraside ana sorun, karar verme ve kural koyma yetkisinin
igveren ve onlar temsil eden yoneticiler ile isciler ve kimi kez de devlet arasinda
nasil paylastirilacagidir. Demokratik yonetim, isletmede her isgiye istedigi dlgtide ve
istedii yaraticillik diizeyinde yonetime katima olanagimin tanindifi bir ortamin

varligini gerektirir.'”

0 G.A. Wolf, “Japonya’da Sevk ve idare”, isveren Dergisi, TISK Yayni, C. 9, Mart 1973, s. 6.

P! Adaly, a.g.e., s. 97.

192 MPM, Yonetime Katilma ve Ozy(inetim Semineri, 14-16 Haziran 1978, MPM Yaymni No: 231, s. 231-
236.

193 Dicle, a.g.e.,s. 22-24,
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Endiistriyel demokrasi bir iist kavram olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ozel
miilkiyet sisteminin hakim oldugu kapitalist sistemlerde, endistriyel demokrasi
iscilerin patronlar tarafindan belirlenmis sinirlar ve olgiiler i¢inde yOnetime
katilmalarindan &6teye gidemeyecektir. Buna karsilik sosyalist bir diizende isletmeler
tizerindeki 6zel miilkiyetin yerini toplumsal miilkiyet aldigindan is¢ilerin ¢aligtiklan
isletmelerin yonetimine katilmalar1 degil dogrudan dogruya yonetmeleri sz

konusudur.'*
“) Ozyonetim

Ozyonetim, en genel anlamda, bir isletmenin o isletmeyi olusturan tiim
isciler tarafindan ya dogrudan dogruya ya da temsilcileri aracilifiyla yonetilmesidir.
Ozy6netimde 6zel miilkiyetin yerini toplumsal miilkiyet almistir. Isletme toplum

adina igciler tarafindan y6netilmektedir.'*

Yonetime katilmada temel varsayim, isletmeyi yonetme hakkinin ilke olarak
isletme sahiplerine verilmis olmasi, isletmede ¢alisanlarin ise belli oranlarda yonetime
katilmalaridir. Buna karsilik, 6zyonetimde isletmeyi yonetme hakki dogrudan dogruya
isletmede galiganlara verilmistir. Ozynetim iscilerin kendi kendilerini ve toplum
adina galigtiklari igyerlerini yonetmeleri ilkesine dayandirilmistir.'® Uretimin teknik
yonetiminde ise, teknokratlarin, miihendislerin ve teknisyenlerin Gnemi, liretimin
bilimsel metodiara kavugmasi oraminda artmaktadir. Burada sorun, teknik adamlarin

kim tarafindan kontrol edilip hangi amaglar ve dl¢iilerle yonetildikleridir.

Tam ve saf 6zyonetim (yahut is¢i kontrolit), biitiin miilkiyet sahiplerinin ig¢i
oldugu, iscilerin isletme yonetim kurullarinin se¢imine ve isletmenin ekonomik
faydasinin dagitimina esit bir bigimde katildiklari durumda vardir. Ozyonetime
verilecek boyle bir anlamin kapitalizmle temelden ¢eligki icinde olacagi agiktir.

Ciinkii kapitalist sistem agisindan ozellikle bilinmesi gereken, bir ilke olarak,

' Talas, a.g.m., s. 196.
% Dicle, a.g.e., s. 18.
'% Dicle, a.g.e., s. 18.
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isletmeyi yonetme ve denetleme hakki bu isletmede kullanilan sermayenin

miilkiyetine sahip olana aittir."’

Ozyonetimde temel amag, isgilerin ve ¢aligan toplulugun gorevlerini genis
bir bagimsizlik iginde yapmalarini ve sosyal sorunlarin ¢éziimlenmesi ile ekonominin

yonetiminde bir pay sahibi olmalarini garanti etmektir."

Bu sistemde kapitalist sinif artik meveut degildir. Toplumun ortak miilkiyeti
altinda bulunan {iretim araglarini isciler, yasalarin belirledigi hak ve ozgiirlikkler
¢ergevesinde toplum adina kullanacak ve tretilen hasila iizerinde yalmz kendileri
tasarruf sahibi olacaklardir. Diger bir ifadeyle, hangi mallarin {iretilecegi, lretim
tekniklerinin ne olacag, elde edilen gelirin nasil dagitilacags, tretim diizeyi tretilen
mallarin kimlere ve hangi fiyattan satilacagi, gelirin ne kadar miktarinin kigisel
ihtiyaglar i¢in, ne kadar miktarinin toplumsal ihtiyaglar igin kullanilacagi ve bunun
gibi konularda is¢iler demokratik yontemler iginde dogrudan dogruya kendileri karar

vereceklerdir.'”

Yonetime katilmanin kapitalist topluma &zgii bir sekil oldugunu,
kavram olarak anlasmazliga yol agmayacak kadar somut bir anlam ve igerik
tasidigini, yonetim  hiyerarsisindeki ortak kurullar c¢ergevesinde isgilerle
isverenlerin isbirligi yapmalar1 seklinde tamimlanmas: gerektigi belirtilmigtir.
Gergekten de isgi-igveren iligkilerini g¢atisarak diizenleyen toplu pazarlik
mekanizmasina nasil katilma denemezse aymi sekilde sosyalist iilkelerdeki
OzyOnetim ve ig¢i denetimi uygulamalari da katilma diye siniflandirilamaz.

Ciinkii bu durum, katilmadan daha genis bir uygulama ve gergekliktir. 2

Ozyonetim modelinde isciler hem {iretici hem de yénetici durumundadir.
Miilkiyeti topluma, fakat kullanim hakk: kendilerine ait olan tiretim araglarini kendi
6z cikarlari i¢in oldugu kadar toplumun ¢ikarlar igin de en iyi sekilde kullanmak ve

stirekli olarak arttumak gerekmektedir. Sistemde isveren kesimi bulunmadigi i¢in

7 Alpaslan Isikl, Kuramlar Boyunca Ozyonetim ve Yugoslavya Deneyi, Alan Yayncilik, Istanbul,
1983,s.22.

198 Tirkdogan, a.g.e., s. 26.

199 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 169.

2 gisek, Yonetime ... , s. 208.
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yonetime katilmadan séz edilemez . Isciler kendi aralarindan sectikleri yoneticiler ve
ybnetim organi tarafindan yénetilir. Ozyonetimin yapisi s6yledir:?"
- Is¢i Kollektivitesi (Is¢i Meclisi ): Caligan isgilerin tiimiiniin olusturdugu

meclis Is¢i Konseyi’nin iiyelerini seger ve konseyi denetler.

- Is¢i Konseyi: 15-100 ityeden olusur. Uyeleri iki yil i¢in segilir ve kendisine
verilen gorevlerle ilgili kararlari alip denetimini yapar.

- Yonetim Komitesi: Is¢i Konseyi’nin aldigt kararlarin yiiriitme organdir.
Konsey tarafindan 1 yil igin segilen 5-12 iiyeden olusur.

- Isletme Midiirii: Is¢i Konseyi tarafindan dort yil igin secilir. Konseyin ve

Yonetim Komitesinin kararlarini uygular, Meclis ve Konseye kars1 sorumludur.

- Denetim Kurulu: Alinan kararlarin yasa ve yodnetmeliklere uygunlugunu
denetleyen bu kurulu Is¢i Konseyi seger. Hazirladig1 raporlart ve $nerileri Konseye

sunar.
¢) Isci Ortaklip

Kazanglara katilma ve is¢i ortaklign dagitilan nemalar yiiziinden birbirine
karigtirilacak bir nitelik arz etmektedir. Is¢i ortakligt maddi katilmanin en
zenginlestirilmis sekillerinden biri olup, kara ve zarara katilmay: igine alan bir
harekettir. Caligilan yere ve iiretim araglarina ortaklik da bunun igindedir. Burada

amag:
-Is¢ilerin tasarruflarini isletmeye yoneltmek;
-Is¢i davramslarim etkileyerek simf ¢atismasini Snlemek;

-Nihayet, ortaklara taninan haklar sermaye sahibi olacak iscilere de taninacak

ve isletmelerin sermaye artirimina gitmeleri saglanacaktir.2

Iscilerin yonetime katilmasi kavraminin is¢i yatinm ortaklarinda da
islemedigi goriilmektedir. Yonetime katilma, belli bir is yerinde ortak olanlari degil,

dogrudan o isyerinde ¢alisanlarin yonetimde etkin roller oynamalarim igeren bir

20l Sabuncuoglu, a.g.e., s. 169-171.
22 Adali, a.ge., s. 122-124.
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kavramdir. Isci ortakliklarinda ortak olan ig¢ilerin gogunun dogrudan bu girisimde
calismamalarina kargin, ortaklifin ydnetim ve denetiminde s6z sahibi olmalari,
katilma kavramunin igerigi ile bagdasmamaktadir. Onlar sosyal kokenleriyle bagka bir
yerde isgi olsalar da olusturduklari kurumda is¢i olarak caligmadikga, isgilerin
yonetime katildiklarindan s6z edilemez. Katilma dogrudan dogruya isletmede ¢alisan

iscilerin katilmasini igeren bir kavramdir.””

2. Isci-Igveren Isbirligine Iscilerin Katilma Sekilleri

Isci-igveren isbirliginde asil 6nemli olan isbirliginin nasil saglanacagi ve
is¢ilerin isbirligine nasil katilacag: sorunudur. Isyeri, tesebbiis, ulusal ve uluslararas:
diizeyde isbirligine igcilerin katiliminin nasil saglanacaginin {izerinde durulmast
gerekmektedir. Isci-igveren isbirliginde isverenin ya da temsilcilerinin katiimi bir
sorun yaratmamaktadir. Is¢ilerin katilimi isbirliginin diizeyine gére farkli boyutlara

ulagabilmektedir. Is¢ilerin katilimt dogrudan ya da dolayli olabilmektedir.

a) Dogrudan Katilim

Isgilerin isbirligine katiimalar1 genel olarak iki sekilde olmaktadir. iscilerin
hukuki statiileri ya da organizasyon hiyerarsisi i¢indeki yerleri ne olursa olsun, s6z
konusu organizasyon ister 6zel kesimde ister kamu kesiminde bulunsun, ister kar
amagli olsun isterse olmasin, ¢alistiklari organizasyonlarin yonetimine dogrudan
katilmalari isbirliginin sekillerinden ilkidir. Digeri ise temsilci araciligiyla katilimdir.
Bu iki tiir katilma birbiriyle ¢elismemekte ve aslinda birbirini biitiinler niteliktedir.2*

Dogrudan katilmanin imkansizlagtigi durumlarda diger katilim tiiri uygulanmaktadir.

Isyeri komitelerine, kurullarina ve yonetim kurullarina iscilerin
katilmas: temelde is¢ilerin dogrudan katilimiyla baslamistir. scilerin dogrudan
katilimi iggilerin tamamimin y6netimde ve alinan kararlarda séz sahibi olmasi
anlamina gelmektedir. Dogrudan katilim, kararlarin alinmasinda uygulanabilir.

Fakat komite ve yonetim kurullarinda bu imkansizdir. Ozellikle isgilerin

*® H. Sami Giiven, “Dis Biriktirimler ve Yatiim Ortakliklari”, Amme {daresi Dergisi, C. 10, S. 3, Eylil
1977,s.138.
2% Mihgioglu, a.g.m., s. 115.
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tamaminin katilimimn saglanmasi 6zy6hetim modelinde de alt dizeyde
saglanmistir. Daha sonra incelenecegi lzere dogrudan katilim, isbirlifi i¢in
kullanilan temsilci yoluyla katilimin ilk basmagi olan, temsilcilerin se¢iminde

uygulanabilmektedir.

b) Dolaylh Katilim

Temsilei yoluyla katilim isbirli§inin en yaygin O6rnegidir. Zaten belli
buyikliigti agsmis isletmelerin kendi i¢lerinde katilim ya da yo6netim kurullarina
katilum tiim ¢alisanlarin katilimiyla miimkiin olmamaktadir. Ayrica, fiziksel olarak da
imkansizdir. Bu tiir katilim temel sakincalar i¢ermektedir. Bazi temsilciler bilgi
noksanligi ve digerlerinin igleri daha iyi idare edebilecegi hissiyle ilgisiz ve nisbeten
pasif kalabilmekte, bu durum da katilmadan beklenen sonuglarin elde edilmesinde

glicliikler dogurmaktadir.?®
(1)  isci Temsilcisi

Isciler kendi aralarinda segtikleri temsilcilerle isletmede olusturulan cesitli
komite ya da kurullara katilmaktadir. Bu temsilciler genellikle isletmedeki is¢iler
tarafindan segilir; fakat sendikalarin veya diger is¢i temsilcilerinin tayini ile de
secilme sekli s6z konusu olabilmektedir.*® Bu ortak ¢aligma kurullarinda genellikle
igverenlerin agirligr vardir ve is¢iler ancak belli say1 ve oranlarda katilirlar. Istisna
olsa da ig¢i ve igveren agirlifinin esit oldugu durumlar da olabilmektedir. Ayrica

igverenin alinan kararlara genellikle uyma ve uygulama zorunlulugu da yoktur.

Bunun Orneklerinden biri olarak Fransa’da isgi temsilcileriyle igveren
temsilcilerinin olusturdugu “isletme komiteleri” bulunmaktadir. Yasal olarak 50 ve
daha ¢ok is¢i galigtiran tiim igletmelerde bir komitenin varlig1 zorunludur. Temsilciler
personelin tamami tarafindan segilmektedir. Segilenlerin sayis1 50 ile 75 is¢i ¢alistiran
isletmelerde 3’e, 10.000’den fazla isgi gahsﬁran isletmelerde 11°e g¢ikmaktadir.

Yedek iyeler her sendika temsilcisi gibi toplantilara katilabilir; fakat oy

25 Stephen P. Robbins, Organization Theory (Structure. Design and Aplications), 3. bs., Prentice-Hal
International Inc., 1990, s. 397.

206 Nevzat Yalgntas, “Igi-isveren isbirliginde Anglo-Amerikan Tecriibesi”, Sosyal Siyaset Konferanslari,
22. ve 23, Kitaplar, 1.U. ik. Fk. Yaymi No: 302, Istanbul, 1971, s. 36.
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kullanma haklari yoktur.?” Bu komitede ekonomik, sosyal ve teknik konular
goriisiilmekte, igveren temsilcisi bilgi vermekte, komite tiiyelerine damigilmakta,
onlarin goriis ve Gnerilerini degerlendirilmektedir. Ozellikle, sosyal konularda genis
yetkilerle donatilmis olan igletme komitesi iggi-igveren isbirligini saglamakta gok
etkili bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu yolla isgiler isletmelerin y6netim
kurullarina iigte bir oraninda temsilciyle katilma hakkini da elde etmislerdir.?® Isgiler,
temsilci yoluyla katilimin son agamasinda isletme yonetiminde ve isletme kaderinin

tespitinde s6z ve oy hakki elde etmislerdir.

2) Sendika Temsilcisi

Isciler arasinda ayrica temsilciler se¢mek yerine daha onceden segilmis
sendika temsilcilerinin dogrudan dofruya ve isgiler adina yo6netime katimasina
“sendikal katilma” denir.*® Bu modelin isgiler agisindan faydasi segilmis iki
temsilciyle karsi karsiya kalmamalari, temsilcileriyle ve ayni zamanda arkalarina
aldiklar1 is¢i destegiyle sendikalarin isveren karsisinda oldukga gliclenmesini

saglamasi ve isgileri iki bagliliktan ve gli¢ béliinmesinden korumasidir.

Bir ¢ok konularda agik iletisim yoluyla uzlasma saglanabilmekte, karsilikli
iyi iliskiler isbirlifine doniisebilmektedir. Isgérenlerin mesleki, teknik ve davranis
bilimleri tizerinde egitilmeleri, yeni teknik yoOntemlerin gelistirilmesi, isin
basitlestirilerek verimliligin artirilmasi, is¢i glivenliginin saglanmasi gibi konularda
isci sendikalartyla igveren temsilcilerinin katildigi komitelerde olumlu kararlarin
ciktif1 goriilmektedir. Bu konuda daha degisik olarak sendika temsilcisinin degil
sendika tarafindan se¢ilmis is¢inin temsil etmesi gerektigini savunanlar, bunun nedeni
olarak, katilim sonucu sorunlar ¢6ziildiigiinde sendikalardan bir kopma olacagini hem
kopmay1 engellemek hem de c¢alisanlarin dogrudan katilimini saglamanin daha

verimli olacagint ileri slirmektedir. Bazi sendikalar ise kotli yoOnetimin

27 Frangois Sellier, “Fransa’da Iscinin Yonetime Katilmasi”, Iscinin Yonetime Katilmasi, Belediye-i
Yayny, Istanbul, 1994, s. 33, 40.

208 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 166.

2% Sabuncuoglu, a.g.e., s. 166.
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sorumlulugunu isverenle paylagmamak i¢in kendi katilimlarina karsi

¢ikmaktadir.?'®

D.  ISCI-ISVEREN ISBIRLiGININ UYGULANMA DUZEYLERI

Isci sendikaciligi, artik diinyada itibar edilmeyen sinif esasina dayali
sendikacilikta 1srar etmemelidir. Sendikal miicadele, ekonominin i¢inde bulundugu
kosullar isletmelerin ayakta kalmasi, yatirim, istihdam olanaklart da gézoniinde
tutularak ~ yapilmalidir. Isbirligi, bilgi almak gibi simrl boyutlardan baslayarak
isletmenin ydnetimine, ekonominin y6netimine ve ekonomik hayatin olugturulmasina,

diger bir ifadeyle makro diizeye kadar gitmektedir.

1. isyeri ve Isletme Diizeyi

Yeni is imkanlart saglama, yeni fikirler gelistirme ve kendi is¢ileriyle
iliskilerinde yeni metodlar deneme yoluyla kiigiik isyerlerinde isyeri sahibi
calisanlarla birlikte isi yiiriitmekte, igyerinde belirgin bir farklilasma ortaya
ctkmamaktadir. Isyerinde uzun yillar galisan isciler adeta igyeri toplulugunun bir
pargasi haline gelmektedir. Bu sosyal uyum ve sosyal katilma duygusunu
gelistirmekte ve goniilli bir isbirligi saglamaktadir. Fakat biyiik isyerleri ve

isletmeler i¢in bunun saglanmasi komiteler yoluyla olmaktadir.?"!

Isletme diizeyinde yonetime katilma hakki, isciyi isletmede cereyan eden
olaylar hakkinda bilgi sahibi yapmak; igverenin keyfi islemlerine karsi korumak,
isciyi isyerinde alinan kararlarin diginda tutmamak; boylece beseri iligkilerin karsilikht
igbirligi iginde yliriitiilmesini temin etmek ve is¢inin yabancilagmasint dnlemek gibi
amaglara yoneliktir. Isletme diizeyinde katilmay1 saglayan bu haklar en basitinden
baglamak tizere; haberlesme hakki, danigma hakki, denetim hakki, y6netime katilma

haklarindan olusmaktadir.?*?

Isci- isveren isbirliginin gerceklesmesinde 6zellikle isletme diizeyinde ortaya

cikan organlar “isletme konseyleri” ve “is¢i komiteleri”dir. Bu komiteler bazen is¢i

219 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 166-167.
21 Nusret Ekin, Kiigiik Isyerlerinde Endistri iligkileri, Kamu-Is Yayini, Ankara, 1993, s. 14-17.
2 Akeayli, a.g.e., s. 41.
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temsilcilerinden bazen de hem isgi, hem de igveren temsilcilerinden olugmaktadir.
Bazi durumlarda bu tipteki kuruluglar birarada mevcut olabilmektedir. Bu komitelere,

iilkelerin belli bash sektorlerinde rastlanmaktadir.®"

a) Isletme Komitesi: Bir igyerindeki is¢ilerin isverene karsi temsil organi
olan komite, isletmenin biitiin is¢ilerinin segtikleri tek temsilci organidir."* Komitenin
asli fonksiyonu isci-isveren iligkilerinde igbirligi saglamasi ve bu fonksiyon igin
calisiimasidir. Genelde igverenin katilimi olmadan gergeklesen bir organ olarak 5-20
iscinin calistig1 isyerlerinde igverene karst igciyi temsil eden, isgilerden olugan,

genellikle de sadece iggilerin segtigi bir organdir.””

b) lIsletme Kurulu: Isletme kurulu yardimcir bir organdir. Isletme
komitesinin bir tiir teknisyenleridir. Isletme komitesi tarafindan islerin yiiriitlilmesi
icin olusturulmaktadir. Isletme komitesinin teknik yardimci orgamdir. Is¢i sayisinin
az oldugu durumlarda komite yerine isletme kurulunun olusumu yeterlidir. Fakat

isletme komitelerinin gérev alanindan dar bir alanda ¢aligmak zorundadir.**®

¢) Ozel Temsilcilik Kurullari: Ozellikleri nedeniyle farkli durumda
bulunan Kkisiler i¢in olusturulmus uzmanlik kurullaridir. Gegici isgilerin temsilcileri,
genglik temsilcileri, agir maliil iscilerin temsilcileri gibi degisik amaglar iginde

kurulabilir.

Isyeri diizeyinde katilma uygulamalar, isyerlerinde kurulan isletme
komiteleri ve isletme kurullari uygulamalariyla gerceklesmektedir. Bu komiteler
igyerlerinde galisma kosullarinin, personel sorunlarinin tartisildigi ve bazi konularda
kararlara varilan organlar olmaktadir. Fransa, Almanya, Avusturya ve Hollanda gibi
bircok iilkede, belirli sayida is¢i ¢alistiran tiim isletmelerde isletme komiteleri

olusturmak yasa geregidir. Bir¢ok iilkede isletme komiteleri is¢i ve isveren

23 Ekin, “Isgi ...”, 5. 14.

2 Nurhan Akgayl, “Isci sveren igbirligi Federal Almanya Modeli”, Sosyal Siyaset Konferanslari, 22. ve
23. Kitaplar, 1.U. ik. Fk. Yaymi No: 302, Istanbul, 1971, s. 48-49.

215 Metin Kutal, “Is¢i-Isveren Isbirligi Acisindan Fransa Tecriibesi”, Sosyal Siyaset Konferanslari, 22.
ve 23. Kitaplar, .U. ik. Fk. Yaym No: 302, istanbul, 1971, s. 65.

216 Akgayl, a.g.m., 5. 49.
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temsilcilerinden olusan ortak karar verme organlan iken, Avusturya ve Almanya’da

isci konseyleri yalnizea isgi temsilcilerinden olugsmaktadir.?"’

2. Tescbbiis Diizeyi

Isbirligi firma {izerindeki hiikiimranlik hakkinin béliisiimi ile dogrudan ilgili
olarak yoneticileri ve yonetilenleri ilgilendirmektedir. Tegebbiisii degerlendiren gesitli
goriisler vardir. Sanayi devriminden bu yana tesebbiisii olusturan liglii yapinin emek,
sermaye ve miitesebbisten olustugu diislincesinin genel kabul gordiigli bilinmektedir.
Diialist gorils sahiplerinin fikirleri buglin bile kabul edilmektedir. Bu goriise gore
tesebbiis, tretim araglarinin toplamindan ibaret olup, y6netim hakki da bu araglari
miilkiyeti altinda bulunduran kimseye ait olmaktadir. Bunun kargiti olarak ortaya
¢ikan iigli gorlise gore, emek, sermaye ve miitegebbis gibi ii¢ kutuptan olusan
tesebbiiste, emek ve sermayenin tesebbiisiin yonetimini esit haklarla birlikte

belirlemesidir.?'®

Tesebbiis diizeyinde isbirligi uygulamasinin yonetim kurullarinda is¢ilerin temsil
edilmesi seklindeki uygulama, tegebbiisiin y6netiminde yer alacak olanlarin atanmas: ve
denetlenmesine ¢abisanlarin da katilmast anlamu tagimaktadir. Bu yolla katilm
gergeklestiginde tesebbiisde caliganlarin tiimii, tegebbiis yonetim organlari segimine
katilacaklar ve kendi aralarinda bu organlara temsilci segeceklerdir. Bu tiir katilim daha
¢ok kamu kesiminde yer alan tesebbiislerde yaygindir. Avusturya, Fransa, Irlanda, italya,
Norveg, Isve¢ ve Ingiltere’de kamu sektorinde galiganlar isletmelerin yonetim

kurullarinda 1/3 oraninda ya da esit olarak katilma hakkin elde etmislerdir.?*

Tesebbiis diizeyinde yonetime katilma, tesebbiislerin ydnetim kurullarinda
is¢i temsilcilerinin yer almasiyla gerceklesen bir katiimdir. Ozellikle kamu
isletmelerinde yaygin olan bu katilm Almanya’da &6zel kesim isletmelerini de
kapsamaktadir. 1976 yilinda “birlikte yonetim” yasas ile 2000°den gok isci calistiran
tiim isletmelerde, denetim kurulu adi verilen kurullarda ¢alisanlarin pay sahipleriyle

esit sayida temsil edilmeleri gergeklesmistir. Denetim kurulunda temsil edilme

27 Koray ve Polatoglu, a.g.e.,s. 116-117.
218 Akgayli, a.g.e., s. 47-57.
2w Koray, a.g.e., 5. 45.
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disinda tegebbiislerin yonetim kurullarinda da isgileri temsil eden bir is¢i-midiir yer

almaktadir.?®

Tesebbiis dilizeyinde ig¢ilerin denetim ve yonetim kurullarina katilarak
¢aliganlari temsil etmesi, kendi iginde birgok sorunu da barindirmaktadir. Yeterli bilgi
birikimi ve deneyimi bulunmayan is¢i temsilcilerinin y6netim organlarinda yetersiz ve
etkisiz kalmalar1 beklenen bir sonug olarak gergeklesmektedir. Yonetim sorumlulugu
ve iggilerin gikarlarini temsil etme sorumlulugu genellikle ¢elistiginden isci
temsilcilerinin nasil karar verecekleri de sorun olmaktadir. Isci temsilcilerinin
yOnetim kurullarinda sermaye sahiplerinin temsilcilerinden sayica az olmalar1 onlan
etkisiz kilmaktadir. Fakat is¢i temsilcilerinin y6netim kurullarna katilimi Avrupa

sendikacilif1 iginde genellikle kabul edilmektedir.?'

3. Ulusal Diizey

ILO tiglii yapisinin eseri olan mutabakat sayesinde iki diinya savast arasinda
meydana gelen siyasi, ekonomik ve sosyal kargasa ortaminda ayakta kalmayi
bagarmusgtir. II. Diinya Savasi ve soguk savagin biitiin yikimlarina ragmen, galisma
hayatinda “gikar miicadelesi” yerine “ayni ¢ikarlar igin taraflarin ortak amaglarda
uzlagmasi” ilkesini ikame etmeye galismustir. ILO, 196011 yillardan sonra iiclii yapi
mekanizmasimi milli planlarda da gelistirme ve yayginlastirma cabalari icine
girmistir.”? Bu ¢abalar sonucu olarak {iglti yapi mekanizmalari uluslararasi hukuk
alanina paralel olarak gesitli sekillerde uluslarin is hukuku alanina da hizla girmeye

baglamigtir.

Ulusal diizeyde isbirligi is¢i, isveren ve hiikiimet temsilcilerinin taraf olarak
yer aldig1 ve genel ekonomik ve sosyal konularin karara baglandig: sosyal anlagmalar
yoluyla gegeklesmektedir. Bu diizeyde bir baska katilim yolu da yine hiikiimet, is¢i ve
igveren temsilcilerinin temsil edildigi ulusal diizeydeki ortak karar verme organlaridir.
Birgok iilkede bu tiir tglii kurullar, birer yonetime katilma uygulamasi olarak

degerlendirilmektedir.”® Toplumda sosyal diyalog arayislari is¢i isveren kuruluglarint

220 K oray ve Polatoglu, a.g.e., s. 116.
2 Koray, a.g.e., s. 46,

22 Tyran, “Tiirk ... %, s. 2-3,

22 Koray ve Polatoglu, a.g.e., s. 116.
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agarak hiikimetin birlikteligi ile {iglii taraflar arasinda ortaya ¢ikmakta, hatta s6zii
edilen kuruluslar disinda ve daha genis bir gekilde toplumsal gruplarin katilimlarinin
saglandif1 goriilmektedir. Streklilik kazandirilmasi amaglanan sosyal diyalog i¢in
ekonomik ve sosyal konsey veya benzer adlar altinda kurumsal o6rgiitlenmelere

gidilmektedir.”*

Bazi ilkelerde ozellikle iigli anlagmalarin yaninda ekonomik ve sosyal
konseyler olusturarak ulusal diizeyde katilimi saglama amaci giidiilmektedir. Ortaya
¢ikan li¢lii anlagmalar ve hiikiimet, is¢i ve igveren kesimlerine yer veren ortak karar
verme organlari birer yonetime katilma uygulamasi olmaktadir.?®® Bu ekonomik ve
sosyal konseyler Belgika’da 1984 yilinda kurulan “Merkezi Ekonomik Konsey” ve
1968 yilinda kurulan “Ulusal Caligma Konseyi”; Hollanda’da 1950 tarihli “Ekonomik
ve Sosyal Konsey”; Irlanda’da 1973 tarihli “Ulusal Ekonomik ve Sosyal Konsey”;
Fransa’da 1958 tarihli “Ekonomik ve Sosyal Konsey”; Danimarka’da 1962 tarihli
“Ekonomik Konsey”; Italya’da 1947 tarihli “Ulusal Ekonomi ve Calisma Konseyi”;
Ingiltere’de 1962 “Ulusal Ekonomik ve Kalkinma Konseyi”; Almanya’da 1946 tarihli
“Ekonomik ve Sosyal Danigma Konseyi”; Ispanya’da 1991 tarihli “Ekonomik ve
Sosyal Konsey”; olarak toplumun hayatina ve biitlin ekonomik faaliyetlere yénelik

gorevlerini yiiritmektedir.”

Yasal, siyasal ve refah saglayici haklarin kesisme noktasi, siiriip giden siif
catijmasinin  odagini  olugturmaktadir. Bunlar  siniflararas1  esitsizliklerin
diizeltilmesinde giniimiizde siiregelen catismalarin  merkezidir.?  Giiniimiiz
toplumunda sendikalarin giigli kuruluslar haline gelmeleri, &zellikle merkezi
organizasyonlar halinde birlesmeleri tiim ekonomi agisindan énemli gelismelere yol
agmustir. Bir taraftan, sendikal organizasyonlarin yaygin ve merkezi bir sekilde
Orgiitlenmis olmalart ve emek-sermaye gatigmasiun kurumsallagtirilmas: (toplu
sozlesme sistemi); diger taraftan, kapitalist sistemin bugiinkii gelisme diizeyinde

devletin ekonomiye “diizenleyici” olarak daha yogun bir sekilde miidahale etme

224 Ekonomi, “1996 Yihi ...”, s. 18.

25 Meryem Koray, Endiistri iliskileri, Basisen Egitim ve Kiiltiir Yayinlari No: 22, [zmir, 1992, s. 44.
26 TiSK, a.g.e., 5. 46-49.

27 Giddens, a.g.e.,s. 69,
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durumunda kalmasi, sendika-isveren-hiikiimet arasinda ii¢lii bir uzlasmaya gidilmesi

zorunlulugunu dogurmugtur.”®

Uluslararas: ve ulusal planlarda olugturulan bu mekanizmalarnin esas amaci,
uluslararasi ve ulusal diizeylerdeki caligma iligkilerini iggi-igveren-hiiktimet tgld
yapsi iginde olusturulacak mutabakat esasi lizerinde insa etmektir. Bu konseyler,
temel gérev olarak ekonominin tiimil iizerinde toplumda yagayan her kesimin etkin

olmas1 yoniinde bir gérevle donatiimiglardir.”?

4. Uluslararas: Diizey

Uluslararas1 diizeyde toplumlarin yapilarini olusturan temel taslarnin bir
araya getirilerek uluslararast kontrol ve denetim altinda isbirligi organize edilmeye
¢alisilmaktadir. Bu diizeyde isbirligini saglayan ana kurum Uluslararast Caligma
Orgiiti’diir. Bu 6rgiitiin yapis1 isbirligi kurumlarini olusturmak i¢in temel olmus ve
tiye tlkeler sistemin o6zii olan mutabakat saglama &zelligini kendi ulusal

organizasyonlart i¢in 6rnek kabul ederek uygulamiglardir.

Uluslararas1 Cahsma Orgiitii (ILO): ILO staiisine gore orgiit, calisma
hayatinda sosyal adalet aracilifiyla sosyal barigin saglanmasi, sefaletin 6nlenmesi,
caligma alaninin diizenlenmesi amactyla isbirligi yapilmasy, i¢in Uglii (koorparatist)

yapida®® kurulmustur.

Uluslararas: ve ulusal planda t¢lll yapt mekanizmalarinin énciiliigtinii yapan
ILO, ti¢lii yapt mekanizmalariin bir taraftan uluslararasi planda kendi amaglarinin
gergeklestirilmesi dogrultusunda tahakkuk ettirirken, diger taraftan kurulusa iiye
iilkelerde bu mekanizmalara dayali uygulamalarin yayginlagmasina ¢aba

gostermektedir.

1919 yilinda Versay Anlagmasina eklenen ¢alisma bslimiiyle 6ngdriilmiis ve
Milletler Cemiyeti’ne baglt olarak kurulmustur. 1944 yilinda Philadelphia’da yapilan
Uluslararas: Calisma Konferansinda orgiitiin hedef ve amaglar1 yeni bastan ve daha

kesin olarak belirleyen Philadelphia Bildirisi kabul edilmistir. 1946’da Milletler

28 Yiicel, a.g.e., 5. 257.
2 Tyran, “Tiirk ...”, s. 4.
20 Nevzat Yalgintas ve Orhan Tuna, Sosyal Siyaset, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1991, s. 254 -255.
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Cemiyetinin dagilmas: {izerine kurulan Birlesmis Milletler Cemiyeti’nin uzman bir
kurulusu niteligini almug ve ilgili konularda yetkili kilinarak, goérevlerine devam
etmigtir. ILO iki diinya savas: siiresince varligini korumus yegane uluslararasi kurulus

olarak kendi ¢alismalarin: stirdlirmiigtiir.

ILO yeryiiziinde evrensel ve siirekli barisin ancak sosyal adalet ilkesinin
gerceklesmesi durumunda miimki{in olabilecegi inanci ile ¢alisma ve yasama

kosullarinin iyilestirilmesi i¢in ¢aba géstermistir.™"

ILO gorevlerini yerine getirebilmek igin ii¢ ayr1 yéntem izler: Uluslararas:
calisma ilkelerini hazirlar ve bunlarin uygulanmasini denetler; iye devletlere teknik
isbirligi saglar; arastirmalar yapar, bilgi toplar ve bunlar1 yayinlar. Uluslararas
yasama faaliyeti sayilan diizenleyici faaliyetleri, aragtirma ve yayim faaliyetleri ve

teknik yardim faaliyetlerini yerine getirmektedir. >

Bu kurulusun en 6nemli ozelliklerinden birisi uluslararasi planda calisma
iligkilerini diizenleyen kurallarin is¢i-igveren-hiikiimet tigliistinden meydana gelen bir
yap1 i¢inde olusturulmasidir. ILO’nun kuruldugu yildan beri bagarili bir sekilde
yuriittigl hizmetler, calisma iliskileri alaninda olugturdugu kurallarin diinya ¢apinda
yayginlasarak uygulanmasinin sirri, hig siiphe yok ki, is¢i-igsveren-hiikiimet kesimleri
arasinda sosyal diyalog ve mutabakat saglayarak ¢aligma iligkilerinin ilgili taraflarini,
kurallarin olusturulmas: ve uygulanmasinda ortak yetki ve sorumluluk iginde bir araya

getirmeyi basarmasidir.”*

ILO’nun ii¢ organi vardir. Genelde bu organlarinda tiglii yap: yansitiimakta

ve buna 6zel 6nem verilmektedir. Bu yapr isbirligi i¢in 6zel bir 6nem kazanmaktadir.

Uluslararas: Calisma Konferansi ILO’nun genel kurulu niteligindedir. Her yil
Haziran ayinda Isvigre’nin Cenevre sehrinde iki hikiimet, bir isci, bir igveren
temsilcisi ile danigmanlar tarafindan iiye devletler temsil edilmektedir. Temsilciler
arasinda bir Ustiinlik olmayip esit haklara sahip olarak istedikleri sekilde

konusabilmekte ve oylarmni istedikleri yonde kullanabilmektedir. Uluslararas: Calisma

! Savas Taskent, Insan Haklarmmn Uluslararasi Dayanaklar, Basisen Egitim ve Kiiltiir Yaymlari No: 27,
Istanbul, 1995, s. 217.

2 Tagkent, a.g.e., s. 221.

3 Turan, “Tiirk ...”, s. 2.
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Konferansi bu niteligi ile, diinyanin ¢alisma ve toplumsal sorunlarinin tartigildigs bir

uluslararasi forum olarak kabul edilmektedir.”*

Konferans Yonetim Kurulu ve Genel Direktér’iin raporlarinin incelenmesi,
iki yillik program ve biitgenin incelenmesi, ILO sézlesmeleri ve tavsiye kararlarinin
uygulanmasina iligkin raporlarin degerlendirilmesi bigiminde faaliyetlerini stirdiiriir.

ILO bugiine kadar 174 sozlesme ve 181 tavsiye karar1 almigtir.

Sézlesmeyi onaylayan devlet, hem s$zlesme hitkiimlerine uymay: ve hem de
yiikiimliiliiklerinin denetimini dngoren uluslararasi denetimi kabul etmis olmaktadir.
Tavsiye kararlan ise, iiye devletlerin onaymu gerektirmeyen, ¢ogu kez sozlesmeleri

tamamlayici nitelik tagimaktadir.

Yonetim Kurulu ILO’nun yiiriitme orgamdir. Uglii yapi bu organin
kurulmasinda da hakim faktor olmustur. Uyeleri her ii¢ yilda bir konferans toplantist
sirasinda segilir. 56 liyeden olusan kurulun, 28 tiyesi hiikkiimet, 14 liyesi is¢i, 14 liyesi
igveren temsilcisidir. Normal olarak {i¢ ayda bir toplanir. Uluslararasi Caligma
Konferansi ve orgiitiin diger toplantilarinun giindemini hazirlamakta; bu toplantida
alinan kararlarin yerine getirilmesi igin gerekli onlemleri almakta ve Uluslararasi

Calisma Biirosu Genel Direktorii’nii segmektedir.

Uluslararast Calisma Biirosu yarist hiikiimetlerce bu iste gorevlendirilen
iiyelerden, diger yarisi ise, ayni ve esit sayida olmak {izere, Uluslararasi Calisma
Konferans: ve isci-isveren temsilcilerinin teskil ettikleri gruplar tarafindan secilen
kimselerden olugmaktadir. Merkezi Cenevre’de bulunan biiro ILO’nun tiim
sekreterlik hizmetlerini yapan orgamidir. Uluslararasi Calisma Biirosu, Uluslararasi
Calisma Konferansinin ve uzmanlik toplantilarimin gerekli doékiimanlarim ve
raporlarini  hazirlar; teknik igbirligi uzmanlarim toplar ve teknik isbirligi

programlarinda izlenecek yollart belirler.

Teknik ve Bolgesel Konferanslar ILO’nun konferanslari evrensel nitelikte
olmasina ragmen sadece belli iilkeleri ve belli bdlgeleri, belli bazi konular1 igeren

konularla da kargilasiimaktadir. Bu durumda orgiit belli cografi sinirlar igerisinde

24 Taskent, a.g.e.,s. 219.
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kalan ve 6zel olarak belli devletleri ilgilendiren 6zel sinirlar i¢in teknik ve bolgesel

konferanslar tertip edip bu konularin tartisiimasi ve ¢dziimlenmesini saglamaktadir.?

Devamli Komiteler Orgiit gorevlerini yaparken kendi konularinda
uzmanlagmis komitelerden yararlanmaktadir. Bu komitelerin temel kurulus amaci
alanlarindaki gorevlerini yerine getirerek teskilatin igini ve gOrevlerini
kolaylagtirmaktir. Teskilatin devamli komiteleri sunlardir: Mali ve Idari Komite,
Biitce Komitesi, Sozlesme ve Tavsiye Kararlarinin Uygulanmasi Komitesi, Sanayi
Komitesi, Uluslararast1 Orgiitler Komitesi, Program Uygulama Komitesi,

Derneklesme Ozgiirliigii Komitesi.
E.  ISCI-ISVEREN iSBIiRLIGI iLE ILGILI ELESTIRILER

Is¢i kesiminin yénetime katilmasi, basta verimlilik olmak iizere bir cok
konuda, 6zellikle isgi-isveren iligkilerinde yumusama ve anlagma saglanmass, isgilerin
ige glidiilenmesi ve yabancilagmanin giderilmesi gibi sosyo-psikolojik alanda etkili bir
yontem oldugu kabul edilmekle birlikte, igveren, is¢i ve bunlarin 6rgiitlii temsilcileri

olan sendikalar tarafindan gesitli sekillerde algilanarak elestirilmistir.

1. Olumlu Elestiriler

YoOnetime  katilmaya eclverigli bir ortam iscilerin  yeteneklerini
geligtirmelerine; yonetimin gelistirilmesine, triintin kalitesinin arttirilmasinda ilging
oneriler yapmak icin cesaretlendirilmelerine ve organizasyonel amaglar igin
sorumluluk almalarina yardimer olmaktadir.®® Isgi-isveren isbirliginin uyumlu bir

igbirligi ruhunu ve davranisuu gelistirdigi ve uyusmazliklar azalttigi goriilmiistiir.

Yonetime katilma genel olarak yonetsel sorunlar ¢oziimleyen gatisma ve
stirtligmeleri Snleyen bir formiil olarak gérilmektedir. Asagidaki yararlar gzoniinde

bulundurarak katilmay: gergeklestirmek her diizey de faydali olacaktir. 27

* Personelin giidiilenmesine ve son kararin kalitesinin iyilestirilmesine

hizmet edecektir.

%33 Yalgmtas, ve Tuna, a.g.e,s. 257.
56 Peker, a.g.e., s. 122, )
57 Eren, Yonetim ve ..., s. 319-320.
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* Verimliligin artirilmast yéniinde is¢i katiliminin saglanmasi ve verimlilik
sonucu ortaya ¢ikan artik deferin paylasiminda da katilimin saglanmasim

kolaylastiracaktir.
* Caligma gruplarinin tavir ve aligkanliklarini degistirecektir.
* Bazen egitsel amaglarla bagvurulan bir arag olacaktir.

* Kigisel amaglarla organizasyonel amaglarin dengelenmesinde 6nemli bir

rol oynayacaktir.

* Klasik yonetim sisteminin kati ve bigimsel (hiyerarsik) yapisindan

ayrilmanin verimi arttiric1 bir yarar getirecegi de s6z konusu edilmektedir.

* Personele sagladifi moral sayesinde, isi terk etme ve isten ayrilmalarin
azalmasi, diger bir deyimle, personel devir siiresinin azalmasi sonucunu saglayacaktir.

Devamsizliklar ve ise geg kalmalar da 6nemli lgiilerde azalacaktir.

* Personelin yonetim kararlarina agik¢a veya istii ortiilii bir bigimde kars:
koyma durumlarinin azalmasi saglanacak, sosyal iligkilerin daha sakin ve samimi bir

ortamda ytiriitiilmesinin gergeklestirilmesi miimkiin olabilecektir.

* Esneklife ve degisim yetenegine sahip olmalari gereken isletmelerde

disiplinli bir ortamin olugsmasi saglanacaktir.?®

* Isbirligi isletmeye demokratik yonetim, verimlilik artis;, degisiklikleri
benimseme, iletisim kolayligi, kararlarin etkinligi, denetim kolaylig1, ¢alisma barist,
is¢i degisim hizinin ve devamsizlifin azalmasi gibi katkilar ve iistiinliikler

saglamaktadir.”’

2. Olumsuz Elestiriler

Yoneticiler kendi 6zel mesleki alanlarini ilgilendiren, kendi is sahalarini
etkileyen tartigmali sorun ve kararlarda insiyatif sahibi olmay: istemektedir. Katilma
olgusu bu insiyatifi 6zellikle baglayici kararlarin alinmas: durumunda, tamamen

degilse bile, kismen ortadan kaldirmaktadir. Bazi durumlarda yoneticiler astlarina

28 Bingdl, a.g.m., s. 114.
29 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 153-155.
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dahi yetki devretmezken isgilerle yOnetim yetkilerini paylagmalar1 pek
beklenmemektedir. Isverenler katilimi verimlilik ve miilkiyet hakki bakimindan
sakincali bulmaktadir. Verimliligi azaltan bir etki olmasinin en agik ispati, 6zel
yetenek ve bilgiler gerektiren yoneticilik isinin bu bilgi ve tecriibelerden yoksun ve

alinan kararlar1 uygulamakla yiikiimlii olmayan kimselere taninmasidir.**

Bu konuda igverenlerin olumsuz elestirileri sdyle 6zetlenebilir:*!

a) Yonetime katilmak miilkiyete bagl bir haktir ve ancak miilkiyete sahip
olanlar tarafindan kullanilabilir. Isciler ancak sermaye sahibi iseler hisse senetleri

varsa yonetimde hisseleri oraninda s6z sahibi olabileceklerdir.

b) Mali sorumluluk ve zarar riskini yiiklenmeden, isletmenin y6netiminde
s0z sahibi olunmamalidir. Yoénetime katilmak i¢in sonuglardan etkilenmek gerekir.
Isveren kar elde etme sansini elde tuttugu gibi alinan kararlardan zarar da edebilir.

Oysa, ig¢iler yonetime katildiklar1 zaman zarar riskini igverenle paylasmamaktadir.

c) Katilma egitim yoéniinden de elestirilmektedir. Isverenlere gore, ¢agimiz
modern y6netim kurallarina dayanmaktadir. Bu y6netimde basarili olmak, bir egitim,
deneyim, uzmanlik ve yetenek sorunudur. Ayrica yénetimde global bakis agisina
sahip yoneticilere de gereksinim vardir. Isletmelerin basarisi igin bilgili ve yetenekli
elemanlara ihtiyag vardir. Diger isletmelerle rekabet kosulu bile bilgili, dinamik,
deneyimli ve uzman yéneticileri gerekli kilmaktadir. Oysa isci kesimi ¢ogunlukla
sinirlt eitim olanaklari iginde yeterli bilgi ve beceriye sahip olarak yetismemis ve
uzmanlasma nedeniyle de ancak kendi iy alaninda dar bir pratik bilgiye sahip

olmustur.

d) Isbirligi isletmenin devam siireci iginde mutlaka gerekli olan otoriteyi de

yok edecektir. Bir karisiklik ve diizensizliklere gidis yolu agilmis olur.

Isverenlere gore yonetime katilmanin énemli bir sakincas toplu s6zlesme
masasinin yonetici tarafina oturacak ig¢i temsilcileri isletmenin bilangosunu, maliyet

hesaplarini bileceginden isletmenin pazarlik giicii zayiflayacak, temsilciler yonetici

20 Roger Bellous ve digerleri, “Y&netim Siirecinde Katihm”, (Cev: Mesut Eser), Ttirk Idare Dergisi, Y1l
64, S. 396, Eyliil 1992, s. 185.
#1 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 159-160.



80

gibi davranip igletme gelecegini diigliniirlerse iscilere yaranamayacaklar, ig¢i gibi
davranirlarsa da isletmeyi bagabas noktasinda birakip teknik gelisme ve sermaye

artinmin frenleyeceklerdir.

Isverenlerden bazilar, isginin yonetime katilmasi ile verimlilifin sanildig:
kadar yiikselemeyecegi tezini savunmaktadir. Isini bilen yoneticilerin ekonomik
verimliligi daha artirdiklart ve is¢ilerin durumdan hosnut kaldiklarn belirtilmektedir.?*
Diger bir ifadeyle verimliligin artist katilima degil yoneticinin yoéneticilik becerisine

baglidir.

Sendikalarin isbirligine yanasip yanagsmamalar: genellikle kabul ettikleri
ideolojiye gore degismektedir. Ideolojik temel itiraz nedeni olmaktadir. Is¢i kesiminin

olumsuz bakisi ise, su sekilde ifade edilebilir:

a) Baz1 sendikalar sendikal hareketi zayiflattipi gerekgesiyle isbirligine
karsidurlar. Iscilik statlisiine sahip kisilerin tek savunucusu sendikalardir; is¢ilerin her
tlirlii arzu ve istekleri bu organ araciligiyla igletme ydnetimine daha etkili bir bigimde
duyurulabilmektedir. Yoénetime katilma olsa olsa sendikal hareketi zayiflatmak ve
isgliclinii igveren safina ¢ekmek i¢in igverenlerin hazirladig1 bir tuzak olup, amag
sendikalarla is¢ilerin baglarini koparmak ve sendikalarin varligmi gereksiz

kilmaktir.2®

b) Yonetim gorevleri alan ig¢iler ayn1 zamanda toplu pazarlik masasinn iki
tarafina oturacagindan, is¢ilerin isteklerini yénetime kabul ettirmeleri ya da etkili bir
silah olarak grev hakkini kullanmalari oldukg¢a giiglesecektir. Buna gbére, toplu
pazarlik sistemiyle isbirligi uygulamalarinin birbirini tamamlamaktan ¢ok birbirine

karsit oldugu ortaya ¢ikmaktadir.*

¢) Baz1 sendikalar isbirligine ve katilmaya ideolojik bir yaklasimla 6zde
karg1 ¢ikmaktadir. Sosyalist sendikacilik akimi y6netime katilmay: “kapitalizmin incir
yapragna” benzetmekte olup siuf bilincinin  dogmasina engel oldugunu

savunmaktadir.®® Bu goriise gore, is¢inin yonetime katilmasi, isveren tarafindan

242 Turan, a.g.e.,s. 137.

3 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 160.
244 Fisek, Yonetime ..., s. 77.
5 pisek, Yonetime ... , s. 77.



81

verilen kisa dénemli bir &diindiir. Isveren bir defa sendikal baglar1 ¢oziip, is¢iyi
mensup oldugu sendikadan ayirinca onu istedigi gibi kullanabilecektir. Katilma isg¢iyi
zayiflatirken isverenin konumunu kuvvetlendirecek isveren karsisinda isgiyi tek

basina ve savunmasiz birakacaktir. ¢

d) isyerinde katilimla etkinlik ve sorumluluk aym oranda artacaktir.
Isletmedeki kotli yonetimin sorumlulugu da y&neticiden isciye aktarilmakta ya da en
azindan paylasilmak istenmektedir. Yonetimle birlikte ortak sorumluluk yiiklenmek
yerine, is¢i kesimi kendi sendikal organizasyonlar1 arciliiyla genis hak ve cikarlar

elde edebilir. 2’

e) Sendikalar igveren olmak igin kurulmamislardir. Isverenlik ya da
miitesebbislik temel olarak tiretim unsurlarinin bir araya getirilmesiyle olusmustur.

Sendikalar bu sartlar altinda ig¢ilerin temsilcisi olarak olusturulmustur.?®

246 Turan, a.g.e., s. 137.
7 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 161.
28 Talas, a,g.m., s. 213.
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A. ISCI-ISVEREN iSBIRLIGININ TARIHSEL GELISIMI

Isbirligi kavrami ve onun teorik ¢er¢evesini inceledikten sonra bu kavramin
iilkemizde tarihsel gelisimini ve gegirdigi evreler incelenebilir. Igbirligi kavraminn
tarihsel gelisimine deginirken Tirkiye’deki donemleri tamamen yapisal bir
farklilasma ve degisme noktasi olan cumhuriyeti baz alarak cumhuriyetten dnce ve

cumhuriyetten sonra diye ikiye ayirmak miimkiindiir.

Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik o¢nemini koruyan endiistri iligkileri
giiniimiizde ¢aligma bariginin saglanmasina yonelik ¢abalarin yogunlagtig: bir alandir.

Bu alanin tarihsel seyrini incelemek konuya bakis agimizi da daha netlestirecektir.

1. Cumbhuriyet Oncesi

Osmanli ¢alisma hayatinda, “ahi teskilati”nin ve “lonca diizeni”nin
ekonomik, sosyal ve hatta siyasi yonden temel diizenleme oldugu goriilmektedir.
Geleneklerin ve inanglarin olusturdugu bir sistem olarak ahi teskilat1 sosyo-ekonomik
hayat: ve kiiciik zanaat hayatinda ¢aligma iliskilerini tiimiiyle etkisi altina almistir.
Fakat ne yazik ki bu sistem Avrupa’daki kiigiik zanaattan fabrika liretimine gegis
asamasini gerceklestirememistir. Usta-kalfa-girak iliskisinin hakim oldugu sanayi
Oncesi Uretim sistemi olan lonca sistemi, Osmanli’da sanayi devriminden bir stire
sonra daha devam etmistir. Bagka bir ifadeyle o gilinkii diinyanin bu {iretim metodu
(Lonca sistemi) diinyanin her yerinde benzer iliskilere yol agmistir. Uretimde
yonetimin ataerkil olmasi ve iligkilerin birincil iligkiler olmasi temel 6zellik olmustur.
Dar bir alanda yapilan iretimin sonucu olarak, liretim unsurlarindan miitegebbis (usta)
ve emek faktorii (kalfa ve ¢irak) bir arada ve yiiz ylize iligkiler i¢inde bulunmugtur.
Bu sistemde zaten isin meydana gelebilmesi i¢in bir isbirligi gerektigi gézoniinden
uzak tutulmamalidir. Isyeri sahibi olarak patron, usta olarak da emekgi niteligini
iistlinde toplayan ustamin daha sonra kendisiyle ayni pozisyona gelecek kisilerle
iliskisi de digsardan miidaheleyi gerektirmeyecek kadar sicak olmugtur. Avrupa’nin

sanayi devrimini yasadigi donemde duraklama devrini yasayan Osmanli’da 19.
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yiizyilda askeri amaglarla devlet eliyle kurulan, tophane, baruthane, feshane, beykoz

ayakkabi, guhahane gibi fabrikalar ilk ig¢i ¢alistiran milesseseler olmuslardir.*”

Osmanli toplumuna batimn sanayi iirlinlerinin, Kapitiilasyonlarin yarattig
olanaklarla rahatlikla girebilmesi, kiigiik zanaat hayatimn agir bir darbe yemesine yol
acarken, bu ¢okilg bir sanayilesme hareketi ile tamamlanamadifindan, zanaat
hayatmin igsiz kalan usta ve kalfalari Avrupa’daki gibi sanayi is¢isi haline

doniisememisgtir.

Cumbhuriyet oncesinde geleneksel bagiml ¢alisma, esas itibariyle madenlerde
ortaya ¢iktigindan ilk diizenlemelerde madenlerde calisanlara ydnelik olmustur.
Dilaver Pasa ve Maadin Nizamnamesi gibi 6rnekler bu alandan ¢ikmustir. Mecelle ile
kismen yazili bir diizene kavugan ¢aligma iligkileri “kira bahsi” i¢inde ele alinmis ve
bireysel planda ¢oziimler getirilmistir.?®' Bu ¢dziimlerin zamanun ihtiyaglarina uygun
diizenlenmesi de bireysel planda ele alinmasim gerektirmistir. Clinkli bu dénemde

toplu i iliskisiﬂde bulunacak ne is¢i ne de igyeri ortami olusmustur.

Cumbhuriyet devrinden 6nce is¢i hareketleri Tiirkiye’de ¢ok bolgesel ve zayif
bir dzellik tasimustir. Is¢i sinifinin dogusu ve isgilerin 6rgiitlenmeleri 19. ylizyilmn ilk
yarisina rastlamaktadir. Osmanli Imparatorlugu’nun sanayilesmeye yonelik belirli bir
ekonomik politikasi olmadigindan, Tiirkiye’de sanayi gelismemis, yukarida deginilen
birkag ufak fabrika diginda bu konuda bir ¢aba goriilmemistir. 1869 Maden
Nizamnamesi, 1871 Ameleperver Cemiyeti, 1895 Osmanli Amele Cemiyeti, 1908
Tatil-i Esgal Kanunu Muvakkat: gibi gelismeler, Osmanli Imparatorlugu’dan Tiirkiye
Cumbhuriyeti’ne gegis siirecinde Tiirkiye’nin yasadigi diizenlemeler, dernekler,
kanunlagtirma hareketlerinin baglangici ve ¢aligma iliskileri agisindan énemli déniim
noktalaridir. 1923 yilina Cumhuriyetin ilanina kadar ¢aligma iligkilerinde ve ig¢i
hareketlerinde dikkate deger bir ¢aba veya degisiklik gortilmemektedir. Milli
miicadele yillarinda isgiler daha ziyade yabanci igverenleri yipratmak amaciyla

252

grevlere gitmiglerdir.

9 Turan Yazgan, Goriisler, Kutsun Yaymevi, Istanbul, 1977, s. 208.

20 Nusret Ekin, Endiistri Iliskileri, 6. bs., Beta Yayinlary, Istanbul, 1994, s. 211.
B! Ekin, “Tiirkiye’de ...”, s. 36.

22 Kaya ve digerleri, a.g.e., s. 7.
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Grev yapan isgilerin bazilar tcret artiglari, bazilari is miiddetlerinin
kisaltilmasin istemisler, bir kismi ise yalnizca diger grevci arkadaglarimi desteklemek
maksad: ile sempati grevi yapmuglardi. Ancak grev hareketleri galisma sartlarimin
diizeltilmesi konusunda beklenildigi kadar basarili olamamis ve ¢ogu bastirilmistir.”
Ayrica grevcilere ve grevlere kargi gerekli polisiye tedbirlerin yaninda kanuni

diizenlemelerle engellemeler ve yasaklamalarda getirilmigtir.”*

2. Cumhuriyet Sonrasi

Tiirkiye’de  Osmanli Imparatorlugunun son yillarinda madencilik, dokuma,
agac isleri, gida, toprak iiriinleri, deri gibi birkag iskolunda sanayilesme baglamigsa
da, gercek bir sanayilesme hamlesi Cumhuriyet déneminden sonra gergeklesmisgtir.
Cumbhuriyetin kurulusundan bu yana, bazen kamu girisimciligine, bazen de 6zel
girisimcilige daha ¢ok 6nem verilen dénemler gecilmistir. Sonug olarak, 6zel kesim
yaninda yer alan 6nemli bir kamu kesimi de dogmustur.?* [k 6nemli orgiitlenmeler ve

diizenlemelerde bu kesimde olmustur.

Cumbhuriyet sonrast donem bir mirasin devralinip ¢esitli kurumlarin
degistirilmesi seklinde siirmiistir. Bu donemin temel ozelligi devletin glidiim,
onciiliikk ve kontroliinde bir sanayilesme ¢abasinin temel hedef olarak belirlenmesi ve
politikalarin buna gore olusturulmasidir. Tiirkiye devlet onciiliiglinde tarum toplumu
yapisindan ve tarim ekonomisinden sanayilesmeye ve sanayi toplumu olmaya
cabalamigtir. Bu ¢abalarin sonucu olarak belli bir sanayi ve galisanlar toplulugu
olusunca 6zel ve kamu sektdrii alaminda c¢aliganlarin farklilagsmig iligkilerini

diizenlemek i¢in genis kapsamli yasal diizenlemelere bagvurulmaya baglanmigtir.

a) 1923’den 1960’a Kadar

1923°de diizenlenen Izmir Iktisat Kongresi’nde is¢i grubunun “Isgi
Grubunun Iktisat Esaslar1” baghig altinda; “ameleye bundan bdyle is¢i denilmesi,

dernekler (yani sendikalar) hakkinin verilmesi, ¢alisma miiddetinin 8 saat olmasi,

3 Giilten Kutal, Tiirkiye’de Is¢i Sendikacihgi (1960-1968), 1.0. Ik. Fk. Yayint No: 393, Istanbul, 1977, s. 5.

34 Bu konuda ayrmtih bilgi icin Bkz, Mesut Giillmez, Tiirkiye’de Cabyma iliskileri (1936 Oncesi),
TODAIE Yaymni No: 204, Ankara, 1983.

3 Koray, a.g.e., s. 159.
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zorunlu gece calismasi, madenlerde daha kisa ¢aligma siireleri ve kadin-gocuk
istihdaminin yasaklanmasi, ¢alisma yasinin tesbiti, dogum izni ve yardimi, nakden
ticret 6denmesi, hafta tatili, yillik izin, evlenme yardimi, kaza, ihtiyarlik ve hayat

256

sigortalar1” gibi ¢agina gore gok ileri sayilacak talepler yapildig: goriilmektedir.

Tiirkiye’de igbirliginin ilk izlerine 75 yil kadar 6nce karsilasilmakla beraber,
gerek bir diisiince sistemi olarak, gerekse uygulama alaninin yaygmligi bakimindan
iscinin yonetime katilmasi oldukga yavas bir gelisme gostermis ve sl kalmigtir.
Bunun birgok nedenleri arasinda iilkemizin tarima dayali ekonomik yapisi olmast,
uzun siire bilingli bir is¢i sinifinin olugamamig ve is¢ilerin 6rgiitlenememis olmasi,
kamuoyunun konuya ilgisizligi ve siyasal diislince sistemlerinden gelen etkilerin

yoklugu sayilabilir.?’

Bu dénemde ig¢ilerin yonetime katilmalari, sinirli olarak, igveren ve devletin
yaninda, bazi kuruluglarin genel kurullarina ve yonetim kurullarina katilmak suretiyle
olmustur. Bu\yolda ilk uygulama 1921 tarihli Eregli Havzai Fahmiyesi Maden
Amelesinin Hukukuna Miiteallik Kanun i¢inde goriilmektedir. Bu yasammn 11.
maddesine gore; komiir madeni ocaklarinda ¢alisan isgilerin asgari iicretleri devlet,
ig¢i ve igveren temsilcilerinden olusan ti¢lii ve ig¢ kisilik bir komisyon tarafindan
saptanacaktir. Gorildiigii lizere yalmz komiir iscilerini igermekle beraber asgari
licretlerin saptanmasi konusunda esit hak ve yetki ile gdrevli komisyon i¢inde is¢i
temsilcisi yer almaktadir. Bu gergeklestifi zaman agisindan 6nemli bir adim
sayilmaya degerdir. Daha sonra ayni dogrultuda olumlu gelismeler olmamistir.
Konunun yeniden mevzuatta goriinmesi igin 1936 tarihli Is Kanunun yasalasmasini

beklemek gerekmigtir.”*®

Yonetime katilmanin siirh ve isletme disinda olusan ikinci adimi yine
asgari iicretlerin belirlenmesine iligkin kuramsal bir gelisme i¢inde goriilmektedir.
1936 tarihli ilk [s Kanunun 32. maddesi asgari iicretlerin saptanmasinda yeni
diizenlemeler getirmistir. Bu maddeye gore isgilerin asgari {icretlerini mahalli

komisyonlar saptayacaklardir. Bu komisyonlar ¢aligma teskilatina mensup yetkili

256 Ekin, “Tiirkiye’de ...”, s. 40.
7 Cahit Talas, igtimai Iktisat, A.U. SBF Yayini, Ankara, 1961, s. 90.
238 Talas, Sosyal ... , 5. 438.
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memurun baskanlig altinda bir is¢i ve igveren temsilcisi ile mahalli ticaret ve sanayi,
varsa ziraat odalarinin kendi aralarindan segecekleri bir temsilci ve belediye
enciimeninden génderilecek bir iiyeden olugacaktir. Burada da tiglii bir komisyon soz
konusudur. Is¢iler bu komisyonda da az ¢ok esit diizeyde temsil olunmaktadir. S6z
konusu olan yine asgari iicret komisyonudur, yalniz bu kez uygulama alani daha
genistir. Ciinkil yalmiz bir igkolunun degil ttim igkollarimin asgari {icretlerinin
saptanmasi 6ngoriilmektedir. Is kanunu 1971 yilinda yeniden gozden gegirilip ikinci
is kanunu olarak yasalastiktan sonra, mahalli asgari iicret komisyonlar1 kaldirilmis,
bunlarin yerini merkezi bir komisyon almigtir. Bu merkezi komisyonda da is¢iler
igverenlerin yaninda esit diizeyde yer almakta, fakat hiikiimet temsilcileri ¢gogunlukta
bulunmaktadir.”®

1936 tarihli Is Kanunu bu alanda dolayli olarak bir gelisme meydana
getirmistir. Bu kanun, iggi-igveren iligkilerini diizenleyen ana kanun olmustur. Fakat
kanun is¢i-igveren koalisyonlar1 lehinde bir hiikiim getirmek s6yle dursun, aksine grev
ve lokavt: agik bir sekilde yasaklamigtir.”® Buradaki is¢i temsilciligi isgilerin temsili

agisindan 6nemli bir adim olmakla beraber is¢ilere orgiitlenme hakki taninmamugtir.

1952-1960 yillar1 arasi Tiirk sendikacilifi ve isgileri igin durgun bir
dénemdir. Bu donemde kanunlarin elverisli olmayan kosullar1 altinda sendikacilik
gelisememis, dolayisiyla isgilerin durumlarinda hemen hemen hi¢ bir degisiklik

olmamigtir.*®!

b) 1960’dan Giiniimiize Kadar

1961 Anayasast 46. maddesinde sendika kurma, 47. maddesinde toplu
sozlesme ve grev hakkim tanirken, bu haklarn kullanimi da is¢i kuruluslarinin
isyerleri tizerindeki kontrollerini gergeklestirmek i¢in bir dayanak ve pazarlik giicli

olusturmugtur.

1963 tarihli 274 Sayili Sendikalar Kanunu ve 275 sayili Toplu Is Sozlesmesi,
Grev ve Lokavt Kanunu kabul edilerek Anayasanin tanidigi bu haklar kullanim

29 Talas, Sosyal ... , 5. 440,
260 gutal G, a.ge,s. 5.
%! Kaya ve digerleri, a.g.e., s. 7.
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asamasina gelmistir. Bu dénem (1960-1970 donemi) katilim ve isbirligi agisindan
diger iilkelerdeki uygulamalarin sendikalar araciligiyla talep edilmesi ve iilkedeki
demokratiklesme hareketlerine paralel olarak katilimla ilgili bir ¢ok kanunun kabul
edildigi ve is¢i sendikalarinin toplu i sozlesmeleri araciligiyla ¢alisma iliskilerine

damgalarini vurmaya basladiklart donemdir.

1936°da isgi temsilciligi kavramu kabul edilmis, ancak temsilcilere katilma
hakki verilmemistir. 1960’da ¢ikarilan 7465 sayili yasada iscilerin izinlerini
diizenlemek igin bir kurulun olusturulmasi kabul edilmistir. Igveren ve igci
temsilcilerinden olusan bu kurul, igyerinde islerin aksamamast i¢in is¢ilerin yillik izin
giinlerini diizenlemistir.** Kurullarin gogunda da is¢i ve igveren temsilcilerinin egit
sekilde katilimi saglanmaya c¢alisilarak is¢i temsilcilerinin oy agirhiklarinn

olusturulmasina gaba gosterilmistir.

Tirkiye’de bugiine kadar isletmenin idaresine katilma sadece, isci
temsilcileriyle élmus ve 1963 ortalarindan beri de bunlarin yerine sendika temsilcileri
ikame edilmistir. Genellikle sendikal faaliyetler (iiye kaydi, sikayetleri halletme, toplu
is s6zlesmesinin uygulanmasini izleme gibi) kanunda 6ngoriilse de, bazi sendikalar
idare komiteleri, is giivenligi, is¢i saglif1 komiteleri, sikayetler ve miiracaatlar igin
kurullar olusturulmas: talebinde bulunmuglardir. Bunlarin bazen danisma, bazen de
icrai yetkilere sahip olmalar1 da talep edilmistir. Fakat bu gibi talepler heniiz tam

gergeklesmemigtir.”*

Belirtmek gerekir ki, giiniimiizde Tiirkiye’de yasalar ile diizenlenmis gercek
bir yonetime katilma modeli bulunmamaktadir. 1970’li yillarin sonlarina dogru ilgi
¢cekmeye baslayan bu konu 1980 yilindan itibaren giincelligini yitirmistir. Bunun da
temel nedeni, 1980 doneminde 2364 sayili yasa ile olusturulan Yiiksek Hakem
Kurulu'nun stiresi sona eren toplu is stzlesmelerini yeniden ytiriirlige koyarken,
bunlarda is¢inin yonetime katilmastyla ilgili ne kadar madde varsa, hepsini ayiklamis,
sozlesmelerden gikarmis olmasidir. Yine, 1980°li yillardan beri is¢ilerin iicretlerinde

meydana gelen diigiisler, sendikalar1 bu alanda miicadele vermeye zorlamis; idari

262 Basaran, a.g.e., . 325.
263 Saymen, a.g.m., s. 135.
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konular tizerinde durma geregi duyulmamistir’® Yasalarla kurulan yapilarda yeni
diizenlemelerde yer verilmemek suretiyle ilga edilmistir. Bununla birlikte, Tiirkiye’de

yonetime katilmanin 6rnekleri tarihi siire¢ i¢inde denenmistir.
B. ISCi-iISVEREN iSBIRLiGI SURECININ KAYNAKLARI

Bicimsel katilma resmi bir igbirligi tiirtinil temsil etmektedir. Is¢i veya is¢i
sendikalarin araciliftyla personel ile patron ve {iist kademe yoneticileri bu tlir
igbirligine zorlanmaktadir. Béyle bir isbirligini i kanunu gibi yasal bir ara¢ veya

toplu is s6zlesmesi gibi 6zel ig¢i-igveren anlasmalar1 zorunlu kilabilir.?®

Is¢i igveren igbirliginin olusturulmas: yoniindeki ¢abalar isbirliginin
yapilmasinda goniilliiliik ve zorunluluk siirecini ortaya ¢gikarmigtir. Goniillii katilimin
olusmasina ragmen ¢ok alt diizeylerde ve etkisiz olmast zorunlu katilim
gerektirmistir. Zorunlu katilim ise bagta is kanunlariyla saglanmaya calisilmistir. KIT
teskilatlari basté olmak tizere kamu sektériinde tesebbiis diizeyinde katilimi 6ngoren
yasalarla zorunlu olarak katilim saglamistir. Zorunlu katithmin diger bir kaynag:
Sendikalar Kanunu ve Toplu Is Soézlesmesi Grev ve Lokavt Kanunu’ndan

kaynaklanan toplu is s6zlesmeleridir.

1. Yasal Kaynaklar

Tiirkiye’de isci-igveren igbirligi isverenin yonetim hakkina ortaklik olarak
isgilerin yonetime katilmasinin iki yolundan birisi olan yasal diizenlemeyle ¢alisma
hayatina girmistir. Tiirkiye’de isgilerin yonetime katilmasini diizenleyen ¢ok az
sayidaki yasal hiiktimler konuya ya tesebbiis ya da igyeri diizeyinde bakarak cergeveyi
olusturmustur.*® Bu diizeylerin diginda istisnai olarak ulusal diizeyde diizenlemelere

de rastlamimis ve uygulamada bunlar gergeklesmistir.

Zorunlu olarak katilimun tegvik edilmesi siirecinin en nemli kaynag: yasalar
olusturmustur. Yasalar var olan ekonomik ve politik siirecin etkisinde kalarak

gelismeleri de ona gére olmustur.

?% Taskent, a.g.m., 5. 99-100.
%65 Eren, Yonetim ve ... , s. 315.
%% Tungomag, a.g.e., s. 20.
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Birbirini takip eden doért kanunla getirilen is¢ilerin yonetime katilmalari,
otokratik y6netim anlayisini yikip Tiirkiye’de beraber yOnetim anlayisin getirmisgtir.
Bununla beraber, isletmenin ydnetimi ve kontrolii hususunda bu tiir katthmin etkili

olabilecegi savunulmustur.?’

a) SSK Kanunu

1945 tarih ve 4792 sayih Is¢i Sigortalart Kurumu Kanunu’nun 10. maddesi,
kurum yénetim kurulunun bes iiyesinden birinin, genel kurulda isci temsilcileri
tarafindan segilen, bir is¢i olmasimi 6ngdrmiis bulunmaktadir. Bu kanun ilk olarak
Tirk ¢aligma hayatinda is¢i ile ilgili bir kurumun y®netiminde, is¢iyi temsilen
yonetici yer almasi yeniligini getirmistir. Daha sonra Sosyal Sigortalar Kurumu olarak
ismi degistirilen bu kurulusun yonetim kurullan ile ilgili maddesi bu kurulda isci

temsilcisinin bulunmasina imkan tanimigtir.

Daha sonra yapilan degisiklikle yonetim kurulu iiye sayist dokuza isci temsilcisi
sayis1 ikiye gikanlmugtir. Dokuz kisilik bir kurulda sadece iki isgi {iyenin bulunmas:
muhakkak ki is¢ilerin kurum tizerinde etkili olmalar igin yeterli degildir. Ancak uygulama

ig¢i temsilcilerinin bagarili olabilecegi ySniinde olumlu diistinceler uyandirmugtir.2®

b) 23 Sayih Kanun

15 Temmuz 1960 tarihinde ¢ikarilan 23 sayili kanun sermayesinin tamami
devletge ddenmis Iktisadi Devlet Kuruluslarinin miidiirler kurulunda bir tiyenin is¢i,

memur gibi ¢alisanlar arasindan secilmesini 6ngdrmiistiir.

Kanunun katilmayla ilgili maddeleri 440 sayili kanunla degistirilmistir. Ilgili
maddeler fazla yirirlikte kalmamis ve yoneticilerin muhalefeti yiiziinden
uygulamaya gegememistir.

¢) 440 Sayih Kanun

1962 yilinda hazirlanan 21.3.1964 tarih ve IDT ile Miiesseseleri ve Istirakleri
Hakkindaki 440 sayili kanun gok sayida is¢i ¢aligtiran IDT’nin (ve miiesseselerin)

yonetim kurullarinda bir is¢i temsilcisinin bulunmasini kabul etmistir. Kanun isci

%7 Adall, a.g.e., s. 101.
268 Turan, a.g.e., s. 158.
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temsilcilerinin bazi kurullara girmesine olanak vermistir. Yonetim kurullarim
tegekkiil icinden ya da digindan atanan iiyelerden olusturan yasa tarim, sanayi,
ulastirma alanlarinda caligan, tesekkiillerden genis 6lgtide 1s¢i galigtiranlarin yénetim
kurullarinda (tesekkiillerde 7, miiesselerde 5 tyeli) bir is¢i bulunur hitkmiini
getirmistir. Sonradan ¢ikarilan bir tiiziik “genis olarak is¢i ¢aligtirma sinir1 10.000

olarak belirlemigtir.”®

19.10.1983 tarih ve 2929 sayili IDT ve KIK Hakkinda Kanunun 66.maddesi
ve gegici madde 7 ile 440 ve 23 sayili kanunlarin kendisine aykiri hiikiimlerini
ortadan kaldirmistir. Gergekten 2929 sayili kanun, IDT ve KIK y&netim kurullarinda
is¢i veya caliganlar kesiminden bir temsilci bulunmasina imkan tanimadig: i¢in, bu
kuruluslarda isgilerin yonetime katilmasi uygulamasi artik sona ermistir. 2929 sayili
kanunu ytiriirlikten kaldiran 8.6.1984 tarih ve 233 sayili KHK’de aym hiikiimlere yer

vererek katilim imkanini ortadan kaldirmugtir.

Bugﬁn~ Tiirkiye’de kanun yoluyla katilim sadece is kanunundan kaynaklanan

kurullar ve komisyonlar sekliyle olmaktadir.

d) Is Kanunu

Calisma hayatiyla ilgili genel diizenlemeler is kanunuyla yapilmustir. Is
kanununun tarihsel seyir iginde gosterdigi evreler onun katilim yolundaki

gelismelerini de gostermektedir.

Is kanununa gore, iscilerin  yonetime katilma hakk: yoktur. Ancak izin
kurulu, ig¢i sagligi ve is giivenligi ve asgari {icret tespit komisyonu gibi kurullara
sendika temsilcilerinin girme hakki vardir. Yine yasalara gore, yonetici isyerinin
hesaplani hakkinda isyeri temsilcisine bilgi vermek zorundadir. Bunlar isgilerin
dolayli olarak y&netime etkisi oldugunu gdstermektedir.””® Uzun miiddet isyerinde
katilim “Tirkiye’de isletmenin idaresine istirak” isci temsilcileriyle olmus ve 1963

ortalarinda bunlarin yerine sendika temsilcileri ikame edilmistir.?” Is¢i temsilcileri

2% Cemal Mihgioglu, “Tiirkiye’de Yonetime Katima”, A.U. SBF Dergisi, C. 38, Ocak-Aralik 1983,
Ankara, 1984, s. 117.

270 Basaran, a.g.e., s. 325.

m Saymen, a.g.m., s. 120.
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isci-igveren igbirliginde, belli olgiide, olumlu bir rol de oynayabileceklerdir. Bunlar
isletmenin i¢inden gelmekte ve dolayisiyla onu yakindan tanimaktadir. Béylece ihtilaflarn
digar1 tasmadan hizla halledilmesi miimkiin olabilmektedir. Tabiatiyla bu ig¢i temsilcisi ve

isverenin sahsiyet ve tutumlarina genis dl¢iide bagh bulunmaktadir.”

2. Toplu Sozlesmeler

Is¢i sendikalar1 1963 yilinda ¢ikan 275 sayil: Toplu Is Sozlesmesi, Grev ve
Lokavt Kanunundan yonetime katilma yolunda bir arag olarak yararlanmigtir. Burada

s0z konusu olan is¢i temsilcilerinin birtakim kurul ya da komitelere katimasidir.

Planli kalkinma ve karma ekonomik sistem yardimu ile endistri toplumu
haline gelmek isteyen Tiirkiye’de, yonetime katilma konusunun bazi giigliiklerle
karsilagmast normaldir. Miilkiyet hakkinit yillardan beri “bir seye malik olan kimse, o
seyden kanun dairesinde diledigi gibi tasarruf etmek hakkina haizdir’ formiilii ile
anlayan Tiirk toi)lumunda, igverenin yonetim hakki, tesebbiisiin kaynagi olan miilkiyet
hakkindan dogmaktadir. Onun igin toplu is sdzlesmeleri yolu ile is¢ilerin ydnetime
katilma hakkini ve dolayisiyla igbirligini saha ve konu bakimindan genisletme
¢abalari arzu edilen sonucu vermemistir.”” Tiirkiye’de bugiin TIS’nde yavas yavas

¢esitli kurullara yer verilerek isbirligi saglama ¢abalar1 yogunlasmaktadir.

C. ISCI-ISVEREN ISBIRLiGI UYGULAMALARI

Teorik olarak igbirliginin incelenmesinden sonra Tiirkiye’de simdiye kadar
olan ve halihazirda uygulanan igbirligi faaliyetlerini incelemek gerekmektedir. Teori
ile uygulamamn farkli olmasindan kaynaklanan olumsuzluklar yasanmigtir. Teori
ideal durumlan belirtip herseyin ideal ortamlarda olusacagim belirtirken, uygulama
her zaman beklenen ideal durumu yansitmamaktadir. Bu alanda farkl: iilkelerdeki
uygulamalari teori haline getirip diger iilkelerde uygulama ¢abalan iilkelerin

gergeklerine uygun bir sekilde uygulanmadigi zaman istenilen sonuglar alinamamuistir.

2 Yalgintas, a.g.m., s. 36.
273 Turan, a.g.e., s. 157,
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Avrupa’daki uygulamalar sendikalarin ve devletlerin ortak cabasi sonucu
gelisip yerlesmesinden 6nce, katilim ve igbirligi bu iilkelerin uygulama alanlarina
sanayi devrimiyle girmis ve goniillii uygulamalarla igveren kesiminin de buna destek
olmastyla yayginlagmistir. Demokratik gelismenin ve ydnetim felsefesindeki
gelismelerin sonucu olarak katilmali yonetim ya da isbirligi her diizeyde uygulama
alamt bulmugtur. Tiirkiye’deki uygulamalarin kapitalist ekonomi anlayisini kabul
etmesi, karma ekonomik sistemi benimsemesi isbirligi uygulamalarini da buna paralel
olarak gelistirmistir. Uygulamada, is¢iyi sadece s6z sahibi edip, onun oyunu etkisiz

kilacak uygulama sekilleri se¢ilmesi bunu géstermektedir.

Tirkiye’deki isbirligi uygulamalarini incelerken konu ulusal diizeyde,
tesebbiis diizeyinde ve igyeri diizeyinde incelenebilir. Bu alanlardaki uygulamalarin

neler oldugunu ve yiiriirliikte bulunup bulunmadig: aragtirilabilir.

1. Yasalarla Gelen Uygulamalar

a) Ulusal Diizeyde

Ulusal diizeyde sendikalar, igverenler ve iiglincii taraf olarak da hiikiimetin
yer aldig: tiglii yapr seklinde bir drgiitlenme vardir. Bu orgiitlenmenin temel amaci;
biittin tilkeyi ilgilendiren konularda toplumda genel bir mutabakat saglamaktir. Ulusal
diizeyde isbirligi uygulamasin Tiirkiye agisindan 6nemli iki 6rnegi Ekonomik ve
Sosyal Konsey ile Asgari Ucret Tespit Komisyonu uygulamasidir. iki &rnekten
genelde birincisi damigma, ikincisi uygulama organlari olmalarina ragmen, temelde
kararlarin alinmasinda her ikisinde de {iglii yap1 ya da daha fazlas: uygulanmaktadir.
Asgari Ucret Tespit Komisyonu’nun yapisi tam bir ticlii yapidir. Ekonomik ve Sosyal
Konsey’in yapisi tilkedeki biitin ekonomik ve sosyal unsurlarin temsil edilmesi
yoniinde olusturulmugtur. Ornek olarak Fransa uygulamasinin Avrupa’ya yansimasi

olan bu sekil sosyal diyalogu yakalama amaci tagimaktadir.

1) Ekeonomik ve Sosyal Konsey

ILO’nun 113 sayith “Kamu Otoriteleri ile Isveren ve Isci kuruluslarinin
Iskolu ve Ulusal Planda Damsma ve Isbirligine Dair Tavsiye Karari”nda iilkelerin

gelenek ve ulusal uygulamalari gergevesinde iglii yapr kuruluslarini hangi ilkeler
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dogrultusunda gerceklestireceklerine dair birtakim genel kurallara yer verilmigtir.*™

Ulke genelinde ekonomik ve sosyal konularda bir damisma organi niteligi tastyan
konseyler Avrupa’daki uygulamalardan sonra Tiirkiye’ye de yansimustir. Ekonomik

konularin tek bir sinifin ya da hiikiimetin tekelinde olmasi istenmemektedir.

Tiirkiye’de bugiin glimriik birligi icinde bdyle bir organ kurmaya ve onun
cercevesinde liglii diyalogu gelistirmeye iten asil neden, i¢inde bulunulan uluslararas:
rekabet ortamudir. Bu ortam, is¢i-igveren iligkilerinde zithk ve uyusmazligi liks
haline getirmistir.”” Oysa ekonomik entegrasyon bdlgelerinin yayginlastifi
giiniimiizde ve glimriik birligi stirecinde bulunan Tiirkiye’nin kalkinmay1 ve refahi
gergeklestirebilmesi i¢in, modasi ge¢mis “gikar ayrilig1” ilkelerini bir tarafa birakarak,
“cikar birligi” anlayisinin c¢aliyma hayatinin biitiin iligkilerine hakim kilinmasi
gerekmektedir. Calisma hayatinin biitiin taraflar arasinda genis kapsamli bir sosyal

diyalogun kurulmasi bu yiizden kaginilmaz hale gelmistir.?”

- Tiirkiye’de hiikiimet 1994 demokratiklesme paketi iginde Ekonomik ve
Sosyal Konsey kurulmas: yoniinde gabalara baslamigtir. Nihayet Bagbakanligin
17.3.1995 tarihli ve 1995/5 sayili genelgesi ile uygulamaya konulmus olan
“Ekonomik ve Sosyal Konsey” gerekli ve siirekli etkinligin kazandirilmas:

bakimindan Avrupa’daki benzerleri gibi yasal zemine dayandirilmistir.
Konsey i¢in kurulug genelgesinde:
-Hiikiimet politikalarina toplum kesimlerinin katilimim saglamak;
-Hiiktimete goriis ve 6neriler sunmak;
-Calisma barigina yardimei olmak;
-Kuruluslar arasinda koordinasyon saglamak;

-Hiiklimet-ig¢i-igveren kesimleri arasinda diyalogu gelistirmek; &nerilen

gorevler olarak tespit edilmigtir.?”

2 Turan, “Tiirk ..”, s. 6.

# Kubilay Atasayar, “Calisma Hayatinda “Konusarak Céziim” Devri”, Isveren Dergisi, TISK Yayn,
C. 34, 8. 6, Mart 1996, s. 5.

%76 Kamil Turan, “Giimriik Birligi Siirecinde Sosyal Diyalogun Onemi”, Igveren Dergisi, TISK Yayni,
C. 34, S. 6, Mart 1996, 5. 6.

T TISK, a.g.e., s. 55.
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11 Ekim 1995 tarihinde ilk toplantisini yapan konseyin bu toplantisina
Bagbakan, 2 Devlet Bakani, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakan, Maliye Bakani,
Adalet Bakani, Cevre Bakani, Bagbakanlik Miistesari, DPT Miistesari, TISK Bagkan,
TOBB Bagkani ve 1 iiye, Kamu-I§ temsilcisi, Maliye Bakanhi: Mistesari, Hazine
Miistesari, Dis Ticaret Miistesar1, Merkez Bankas1 Bagkany, DIE Bagkani, SSK Genel
Miidiirii, Esnaf ve Sanatkarlar Odalart Bagkani, Ig¢i Emeklileri Dernegi Bagkanu,
TZOB Bagkani, TESK Bagskani, YOK Temsilcisi katilarak o giinlerdeki genel grevler

ve ekonomik durum degerlendirilmistir.

Konsey Bagbakan veya bagbakanin gorevlendirecegi bir bakanin
baskanliginda, gesitli bakanlar, bakanlik miistesarlari, Giniversite temsilcileri, TOBB,
TZOB, TESK, en ¢ok iiyeye sahip is¢i konfederasyonu ile TISK temsilcisinden
olusmaktadir. Konseyin yapis1 itibariyle devlet biirokrasisinin agirlikli olarak temsil

edilmesi elestirilmesine ve kamu oyunda yipratiimasina neden olmaktadir.

Genelgede belirtildigi sekilde konsey “gerek iilke ekonomisinin gerek
uluslararas: platformda dengeli ve etkili politikalarin toplumun ¢esitli kesimlerinin
katilimiyla yonlendirilmesinde, devlet-is¢i-isveren iligkilerinde diizenli ve kalici barig
ve mili uzlasma ortaminin saglanmasinda, verimlilik, istihdam, igsizlik ve gelirler gibi
konularda hiikiimetle istisari nitelikte gériis ve mevzuat hazirlanmasinda, bu konuda
Avrupa Birligi ile entegrasyonun ve 6zel kurum ve kuruluslari ile gerekli

koordinasyonun saglanmasinda ...” iyi ¢alistig1 takdirde faydalar saglayacaktir.””®

(2)  Asgari Ucret Tespit Komisyonu

Asgari iicret, bir yandan ig¢iye sosyal bakimdan uygun asgari bir yagam
diizeyi saglamaya elverisli olan, diger yandan da isverenleri daha diisiik ticret
odemekten alikoyan zorunlu bir niteligi olan ve ekonomik ve sosyal etkileriyle onemli
bir kurumdur.*” Birgok iilkede, tam giin siireli ¢alisanlar i¢in verilmesi gereken asgari
ficret yasalarla teminat altina alinmustir. Asgari iicret ¢alisanlarin hi¢ kimseye muhtag

olmadan dengeli ve saglikh olarak asgari sekilde geginmesini saglamak i¢in

2”8 Fevzi Demir, “Sosyal Baris ve Diyalog Ihtiyacr”, Isveren Dergisi, TISK Yaymni, C. 33, S. 9, Haziran
1995, s. 27.
2 Talas, Sosyal ... , 5. 54.
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yasalasmigtir.?® Calisanlara adaletli bir iicret saglanmasi igin devletin alacag:
onlemler igine, tilkenin ekonomik ve sosyal durumunu gézoniinde bulundurularak

belirlenecek bir asgari licretin tespiti de girmistir.?®

Asgari ticretler, serbest ve kisisel anlagma, toplu pazarlik, hakem kurullar ve
ulusal asgari iicretler yolu gibi gesitli yol ve yontemlerle belirlenmektedir. Cesitli
iilkeler ekonomik sistemlerine uygun yontem uygulanmaktadir. Tirkiye’de bazi
asamalardan sonra ulusal diizeyde “Asgari Ucret Tespit Komisyonu” vasitasiyla

ulusal asgari ticretlerin tespiti ger¢eklestirilmigtir.”*?

Asgari Ucret Tespit Komisyonu ortak bir kurulus olup, 15 kisiden olusur.
Komisyonunun 5 iiyesi is¢i, 5 {iyesi igveren, 5 iiyesi hiikiimet temsilcisinden
olusmaktadir. Isci temsilcileri ve isveren temsilcileri, blinyesinde en ¢ok is¢i ve
igvereni temsil eden ist dereceli kuruluslardan segilmektedir. Hiikkiimet temsilcileri,
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi’dan 3 kisi (Calisma Genel Miidiird, Isgi
Saghgr Genel Midiirli, Aragtirma Planlama ve Koordinasyon Bagkani), Ticaret
Bakanligi’ndan 1 kisi ve DPT’den 1 kisiden olusur. Asgari Ucret Tespit Komisyonu,
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakani’nin ¢agrisi lizerine normal olarak iki yilda bir
toplanur. Toplantilar en az 10 tiyenin katilmast ile yapilmakta ve komisyon oy ¢oklugu
ile karar almaktadir. Oylamada esitlik durumunda bagkanin tarafi ¢ogunluk

sayilmakta ve komisyon kararlar1 kesinlesmektedir.

Komisyonun asgari iicretleri belirleme caligmalarinda is¢i temsilcileri de
goriislerini belirtmekte ve kendilerine uygun bir asgari iicret igin ¢aba gostererek ve
karar agsamasinda oylarimi kullanmaktadir. Kuskusuz s6zii edilen komisyonda oy
kullanmanin isletmenin ya da igyerinin yoénetimi ile dogrudan bir ilgisi oldugu
sOylenemez. Ancak, etkisi az da olsa, burada iilke ekonomisine yonelik bir katilma

modeli gérmek miimkiindiir.*

20 Arif Yavuz, Esnek Calisma ve Endiistri Hligkilerine Etkisi, Kamu-is Yaym, Ankara, 1995, s. 80.
2! Murat Demircioglu ve Tankut Centel, is Hukuku , 4. bs., Beta Yaymnlari, Istanbul, 1995, s. 99.

%2 Talas, Sosyal ... , s. 56-58.

%83 Tagkent, a.g.m.,s. 101-102.
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b) Tesebbiis Diizeyinde

Tiirkiye’de  isgi-isveren isbirligi uygulamalarimin yasayla diizenlenen
diizeylerinden birisi tesebbiis diizeyinde iggi-igveren igbirligidir. Bu diizeydeki yasal
diizenlemeler sadece kamu kesimi tesebbiislerine has kalinmig, 6zel tesebbiisler bu
uygulamalarin disinda kalmigtir. Tesebbiis dilizeyinde katilim, daha ¢ok yOnetim
kurullarinda is¢i temsilcilerinin diger yonetim kurulu iiyeleriyle ayni haklara sahip
olarak yer almasiyla saglanmigtir. SSK Kanunu, 23 Sayih Kanun ve 440 Sayili Kanun
gibi yasal diizenlemelerde, “yonetici is¢ilik” denen bu model is¢i temsilcilerinin

yonetim kurullarinda bir agirlig1 olmasini engelleyecek sekilde uygulanmistir.

1) SSK Kanunu

Sosyal Sigortalar Kurumunu kuran 4792 sayili yasa, isgilerin yonetime
katilmasi ile ilgili ilk 6nemli diizenlemeyi yapmistir. Bu yasanin 10. maddesi y6netim
kurulunun kimlerden olusacagini gostermigtir. Bu maddenin 28.6.1978 giin ve 2158
say1l1 yasayla degistirilen sekline gore, liye sayis1 kurulun bagkan1 olan Genel Miidiir
disinda dokuzdur. Bunlardan ikisi ig¢i, biri kurumda ¢aliganlar ve biri de kurumdan
aylik veya gelir alanlar arasindan segilmis olmak iizere toplam dért kisi, ¢alisan
kesiminden gelmektedir. Ancak miidiirler kurulundaki iiye sayis1 26.3.1982 tarih ve
2645 sayili yasayla yeniden diizenleye tabi tutulmugtur. Kurulun baskani olan Genel
Miidiir disinda, kurulun dort tiyesi vardir. Bunlardan biri, Maliye Bakani’nin, digeri
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakani’nin yapacagi oneri tizerine ortak kararla
atanmaktadir. Isgi ve isvereni temsil eden birer iiye ise, Genel kurulda kendi
temsilcileri tarafindan segilmektedir. Boylece miidiirler kurulundaki isgilerin temsili
eski durumuna gore oldukga azaltilmigtir.?® Iki yonetim kurulu iiyesinin is¢i olmasi
yeterli degildir. Ctlinkii kurum istenilen randimami verememektedir. Nedeni de

kurumun sosyal politikasini tayin eden organin iktidarin Calisma Bakani olmasidir.”

Sosyal Sigortalar Kurumu ynetim kurulu bir karar organi olup, kurumun en

yiiksek karar ve sorumlulugunu tasidigi igin, burada bir is¢i temsilcisinin de

4 Tungomag, a.g.e., s. 21-22.
283 Kemal Siilker, 100 Soruda Tiirkiye’de Isci Hareketleri, 3. bs., Gergek Yayinevi, istanbul, 1973, s. 255.
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bulunmas: iilkemizde bugiin i¢in yonetime katilma konusunda dnemli bir diizenleme

olarak kendini gostermektedir.?*

2) 23 Sayihi Kanun

Sermayesinin Tamami Devlet Tarafindan Verilmek Suretiyle Kurulan
IDT’nin Teskilat: ile Idare ve Murakabeleri Hakkindaki 3460 Sayihi Kanuna Ek 23
sayili kanun 15.7.1960 yilinda yiiriirliige girmistir. Bu kanun, Tiirkiye’de ilk defa
olmak {izere, kanun yoluyla igletmelerin idaresine is¢ileri istirak ettirmistir. S6z
konusu kanunun birinci maddesine gore, bu maddede gosterilen kamu tesekkiillerinin
idare meclisleri yerine, miidiirler kurulu olusturulacak ve kaldirlan idare
meclislerinin kanun ve statiileri ile tayin edilmis olan vazife ve yetkileri bu kurula

gececektir.

Miidiirler kurulu, tesebbiisiin bagh oldugu bakanlik tarafindan tesbit edilecek
1 basgkan ile 1 veya 2 liye ve tesekkiilde calisanlarin (isgi, memur vb.) aralarinda
sececekleri 1 iiyeden olusur. Tesekkiiliin biyiikliigiine gore liye sayist li¢ veya dort
olacaktir. Midiirler kurulunda bagkan veya basmiudiir kurulu yénetme hakkina sahip
olacak, calisanlar ancak 1 tyeyle temsil olacaklardir. Bu {iye tlim personelin, ilgili
sendikalar ve kurulusun merkez memurlarinin gésterecekleri iger aday arasindan gizli

oyla ve personel tarafindan secilecektir.

Bu kanuna gore isletme personeli mudirler kuruluna temsilci géndermek
suretiyle yonetime katilmig bulunmaktadir. Ancak bu kanunun isginin kamu
tesebbisleri yonetim kuruluna temsilci vermesi ile ilgili hitkmiini uygulamamak i¢in
baz1 yoneticiler 1srarla direnmiglerdir. Kanunun miidiirler kuruluyla ilgili tgtincti

maddesi direniglerin neticesi olarak geregi gibi uygulanamamustir.?®’

3) 440 Sayih Kanun

12.3.1964 tarih ve 440 sayil1 “Iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle Miiesseseleri
ve Istirakleri Hakkinda Kanun”da en ¢ok yedi kisiden olusacak tesekkiil y&netim
kuruluna gerekli sartlar bulundu@u takdirde bir is¢i liyenin de katilmasi kabul edilmistir.

78 Tagkent, a.g.m., s. 103-104.
287 Tuna, “Iggi ... , 5. 93.
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Ancak bu katilma sozii edilen yasanin 8. maddesi uyarinca iki ydnden
siurlanmugtir. Birincisi, katilma ancak sanayi, tarim ve ulastirma alanlarinda ¢aligan
kuruluslar(tesekkiiller)da uygulanma alanmi bulacaktir; ikincisi ise, katilma bunlardan

genis Olgiide is¢i caligtiranlar i¢in gegerli olacaktir.®

440 Sayili Kanunun IDT’nin sadece sanayi, tarim, ulastirma alanlarinda
calisan tesekkiillerin yonetim kurulu ve bu ‘tesekkﬁllere bagli miiesselerin yonetim
komitelerinde isgilere yonetime katilma imkani verilmesi ve Bakanlar kurulunun
onceleri 10.000 veya daha fazla is¢i ¢aligtiran kaydimi gelenek haline getirmesi, kanun
yolu ile Tiirkiye’de iscilerin yonetime katilma haklarinin dar bir smir iginde
tutulmasina yol agmustir.® Asafidaki tabloda 1980’lerde kaldirilan bu kanunun
uygulamasinin en yaygin oldugu donemdeki isci temsilcisi katilimi goriilmektedir.
440 sayili kanun ve ilgili hiikiimlerine gére yonetilen 12 IDT’nde, 207.420 isciyi
temsilen tegekkiil yonetim kurullarinda 11, miiesseselerin y6énetim mekanizmalarinda

30, toplam 41 is¢i temsilcisi gorev alabilmistir.

Tablo : 2. IDT ve MUESSESELER YONETIM KURUL ve KOMITELERINDE
GOREV ALAN iSCi TEMSILCILERI (1972 YILI)

. Tesekkiil Miiesseseler Yonetimde Tesekkiiﬁerde
IDT’nin Ad1 Yonetim Yonetim gorev alan ¢ahisan toplam
Kurulundaki is¢i | Komitesindeki isci toplam ig¢i isci sayis1
iiye sayisi liye sayis1 sayist
Siimerbank 1 25 26 28.000
Etibank 1 2 3 13.200
Denizcilik 1 - 1 20.000
Bankasi
Tiirkiye Kémiir i 2 3 47.000
Isletmeleri
TCDD 1 1 2 36.000
Karabiik Demir 1 - 1 13.200
Celik Sanayi
MKE 1 ~ 1 12.600
Seker Sanayi A.S 1 - 1 18.700
SEKA 1 ~ 1 7.000
EBK - - - 3.250
Azot Sanayi 1 - 1 3.200
T.A.S.
T. Cimento 1 - 1 5.800
Sanayi A.S.
TOPLAM 11 30 41 207.420

Kaynak: Kamil Turan, Iscilerin Yonetime Katilmasi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara, 1973, 5.169.

28 Taskent, a.g.m., s. 103.
289 Turan, a.g.e., s. 168.
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IDT’lerin en yetkili karar orgam olan yénetim kurulunda bir ig¢i iyenin
bulunmas: Tiirkiye’de y6netime katilma uygulamas: agisindan gergekten onemli bir
ornek sayilabilir. Ne var ki, bu hususta daha sonra ¢ikarilan 20.5.1983 tarih ve 60
sayili kanun hiikmiinde kararname ile 19.10.1983 tarih ve 2929 sayili yasada ve aym
konuya iligkin olarak bunlari izleyen yeni diizenlemelerde farkli bir se¢im yapilmis;

yOnetim kurulunda is¢i temsilcisine yer verilmemistir.>

Bu yasa iscilerin yonetime katilmalarinin hi¢ olmazsa devletin ekonomik
kuruluslarinda saglanmasi i¢in 6nemli bir adim olabilirdi. Fakat uygulama olumlu bir
dogrultuda olmamustir. Alisilmig olan otoriter yonetim bigimi stirdiiriilmiis, klasik
yonetimden vazgegilememis ve ig¢i temsilcilerinin fikirleri ve katilimi en az etkili

olacak sekilde diizenlemeler ve uygulamalar yapilmistir.*!
¢) Isyeri Diizeyinde

Yasalarla yapilan diizenlemelerin bir digeri de isyeri diizeyinde igbirligi
uygulamalandir. Igyeri diizeyinde katilim genel olarak is¢i temsilcisinin segilmesi ve
isyerinde yer alan komisyonlarin olusumunda belli sayida is¢i tiyenin de katithmimn
saglanmasi seklinde olmaktadir. Is¢i temsilciligi kurumu is kanunuyla kabul edilmis,

sendikalar kanunuyla kaldirilarak yerine isyeri sendika temsilciligi kurumu getirilmistir.
(1) 3008 Sayih I Kanunundaki Isci Temsilciligi

Tiirkiye’de, 1936 tarihli ve 3008 sayili ilk Is Kanunun 78. maddesinde “Bir
igyerinde caligmakta olan is¢iler arasinda, 50 ig¢iye kadar 2; 50 den 200 is¢iye kadar
3; 200 den 1000 e kadar 4 ve 1000 den yukar1 sayida iggiler i¢in 5 temsilci ig¢i segilir”
diyerek is¢i temsilciligi kurumunu benimsemistir. Yasa, isyerlerinde temsilci isgi

se¢imini kural olarak zorunlu tutmus; ancak siireksiz islerin yapildig: isyerleri ile

%0 13 Ekim 1983 giinil yapilan belirlemelere gore yonetim kurullarinda birer is¢i bulunduran IDT’ler
sunlardir: Etibank, Makine ve Kimya Endilstrisi Kurumu, Siimerbank, T.C. Devlet Demiryollar1 Isletmesi,
PTT, Tiirkiye Demir ve Celik Isletmesi, Tiirkiye Komir Isletmeleri Kurumu, Tiirkiye Seker Fabrikalar
A.S., Turkiye Selilloz ve Kagit Fabrikalan Isletmesi (SEKA). Yonetim kurullarinda isgi temsilcilerinin
katilmast uygulamast “IDT ve KIK Hakkinda” 60 sayih KHK’nin (RG. 20 Mayis 1983, Say1:18052)
getirdigi yeni hitkiimlerde bu yolda bir uygulama ongorillmedigi igin ortadan kalkmistir. S6z konusu
kararname Milli Giivenlik Konseyi’nden de gegerek yasalagmugtir. (RG. 22 Ekim 1983, Sayi: 18199).
(Mihgioglu, a.g.m., s. 117-118.)

P! Talas, Sosyal ..., s. 445.
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kampanya islerinde bu se¢imi ig¢ilerin ¢ogunlugunun istegine birakmugstir. 3008 sayili
yasaya gore, is¢i temsilcilerinin baglica gdrevi, isverenle diger is¢iler arasinda gikacak
her tiirlii is uyusmazliklarini ¢ziimlemek iizere igveren veya vekili ile goriismek ve
bir uzlasma saglamaya galismaktir. Is¢i temsilcilerine bunun yaninda birtakim ek
gorevler daha verilmig; bu gorevlerini isten ¢ikarilma endigesi duymadan

yapabilmeleri bakimindan kendilerine i glivencesi saglanmusgtir.

3008 sayili yasada diizenlenmis bulunan bu is¢i temsilciligi Tirkiye’de
yonetime katilmanin ilk adimlarindan biri olarak nitelendirilebilir. Ne var ki, 1961
Anayasasinin getirdigi ilkeler dogrultusunda hazirlanan 1963 tarihli ve 274 sayili
Sendikalar Kanunu, 3008 sayih Is Kanununun birgok maddesi yaninda is¢i
temsilciligine iligkin diizenlemeleri de yiiriirliikten kaldirmig ve bunun yerine isyeri
sendika temsilciligi kurumunu kabul etmigtir. Is¢i temsilciliginin kaldirilmast,
kuskusuz yerinde olmamuistir. Bugiin bazi Avrupa iilkelerinde iglevi igverenin y6netim
hakkini kullanmasindan kararlara katilmaya kadar genisleyen is¢i temsilciligi, bu
ozelligi ile yonetime katilmanin, bir bagka ifadeyle endiistriyel demokrasinin temel

kurumu durumuna gelmistir,”?

(2) 1475 Sayih Is Kanunu

Bu kanun 25.8.1971°de kabul edilerek yiiriirliige girmistir. Kanun 1967°de
931 sayiyla ¢ikip 1970°de Anayasa Mahkemesince iptal edilen kanunun yerine
¢ikanilmugtir. Kanunda olugturulan bazi kurul ve komisyonlara is¢i temsilcilerinin

katilmas: yoniinde kurallar yer almustir.

(a) Izin Kurulu

Is Kanunumuzun 57. maddesi yillik ticretli izinlerin kullanilmasi konusunu
Caligma Bakanlig: tarafindan hazirlanacak bir ydnetmelige birakmistir. Burada sozii
edilen Yillik Ucretli Izin Yonetmeligi’nin 10. maddesinde ise, is¢i sayist 100’den
fazla olan isyerlerinde igveren veya vekilinin belirleyecegi bir kisinin bagkanlhiginda
iki is¢i temsilcisinden olusan bir kurulun kurulmasi éngoriilmektedir. Bu ig¢i iiyeler

igyeri sendika temsilcileri tarafindan segileceklerdir.

%2 Tagkent, a.g.m., s. 100.

. i BGarriy
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Gorevleri daha ¢ok izin hakkim kazananlari saptamak ve bunun
uygulanmasini belirlemek olan izin kurulunda isgi temsilcilerinin bulunmasini,
yonetime katilma olarak degerlendirmek miimkiin degildir.”® Izin kurulunda iki isci
temsilcisinin igveren veya vekilinin segtigi kisinin baskanliginda yillik tcretli
izinlerin planlanmasi igyeri veya isletmenin y6netimine katilma uygulamasindan ¢ok
is¢ilerin izin siralamasim yapma organi olarak goériilmektedir. Kurulun kararlar zaten
yonetim ve isleyise herhangi bir etki etmeyecektir. Yapacag: etki, is¢i izinlerinin
bdyle bir kurul tarafindan organize edilmesi izin politikasindan dogacak sikayetlerin

yonetime yansimamasini ya da daha az yansimasim saglayacaktir.

(b)  Is Giivenligi ve Isci Saghg Koruma Kurulu

Diinya Saglik Tegskilatinca (WHO) is¢i sagligt s6yle tanimlanmaktadir.
Iscilerin bedensel, duygusal, moral ve sosyal durumlarinin en iist diizeyde tutulmasi,
stirdiiriilmesi ve ¢aligtiklar1 igyeri ortaminda saglik zararlarinin 6nlenmesi, ayrica bu
zararlardan korunma yontemleri, ¢alisanlarin bedensel ve zihinsel konumlan ile
uygun olmalidir.® Ig¢i sagligi kapsaminda meslek hastaliklar ve is kazalar1 6nemli

bir yer tutmaktadir.

Yine is kanunumuzun 76. maddesi uyarinca kurulmas: kabul edilen “Isci

Saghgi ve Iy Giivenligi Kurulu”nda isci temsilcilerine yer verildigi goriilmektedir.

Gergekten, is kanununu 6. maddesi uyarinca sanayiden sayilan ve devaml
olarak en az elli is¢inin (elli dahil) ¢aligtig1 ve alt1 aydan fazla siirekli islerin yapildig:
igyerlerinde uygulanacak olan ilgili tiiziige gore, yedi kisiden olusan bu kurulda,
igveren veya isveren vekili, igyeri glivenlik sefi yoksa igyerinde is¢i sagligi ve is
giivenligi konularinda goérevli teknik bir kigi, igyeri hekimi, sosyal isler damismani
yoksa personel veya sosyal igleri yiiriitmekle gorevli bir kisi, varsa sivil savunma
uzmani, igyerinde gorevli formen, ustabasi veya ustalarin kendi aralarindan

segecekleri bir temsilci ile sendika temsilcilerinin yine kendi aralarindan segecekleri

2% Tagkent, a.g.m., s. 102.
2% PETROL-IS, 1985 Yillig1, Petrol-Is Arastirma Yayini No:8, Istanbul, 1986, s. 186.
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bir is¢i temsilci yoksa o igyerindeki is¢ilerin yarisinin katilacag: toplantida agik oyla
secilecek bir ig¢i de bulunacaktir,®

Daha ¢gok danigmaci bir nitelik tagiyan bu kurulun temel gérevi, igverene ig¢i

sagligi ve is gitvenligi ile ilgili olarak dneriler sunmaktir.?

(¢) Is Giivenligi Komisyonu

Is Kanunumuzun 75. maddesinde, bir isyerinde isilerin hayat: i¢in tehlikeli
bir durum saptandifinda, bes kisiden olusan bir komisyonun karar ile, tehlike
giderilinceye kadar, igin tamamen veya kismen durdurulabilecegi ongoriilmiistiir.
Komisyon Bolge Calisma Miidiirii’niin bagkanlidinda, igyerlerini ig¢i sagliga ve is
giivenligi bakimindan teftige yetkili iki miifettis, bir ig¢i ve bir isveren temsilcisinden

olusmaktadir.

Is kanununun anilan maddesinde ¢ikarilmas: éngériilen tiizik® 26.4.1987
tarih ve 87/11.798 sayili kararnameyle yiiriirliige konmustur. Komisyona is¢i veya
isveren temsilcisi secilebilmek igin Tiirk vatandasi olmak, medeni haklar1 kullanmaya
ehil olmak ve okur yazar olmak gibi genel nitelikler tasimak yeterlidir. Siire bittiginde
tekrar segilebilmek lizere gérev siiresi iki yildir. Kararlar oy goklugu ile alinir, esitlik

durumunda bagkanin bulundugu taraf ¢ogunluk sayilir.

Alinacak karara etkisi ¢ok az olmakla birlikte, boyle bir komisyonda isci

temsilcisine de yer verilmesi olumlu bir adim olarak degerlendirilebilir.*®

3 Sendikalar Kanunu

Is¢i-igveren isbirliginde sendikalar kanunundan kaynaklanan katilim igyeri ve
isletme diizeyinde kalmaktadir. Ilk olarak 274 Sayili Sendikalar Kanunu’nda yer alan
igyeri sendika temsilciligi kurumuyla igbirligi baslamistir. Aym yasa 3008 Sayili Is

Kanunu’nda yer alan ig¢i temsilciligini de kaldirmistir. Kanununun daha sonra 2821

2% Bkz. Isci Sagligi ve Is Givenligi Kurullan Hakkinda Tuzitk 31.1,1973, 7/ 5734 (RG 19.2.1973, S. 14.453)

% Taskent, a.g.m., s. 103.

¥7 [syerlerinde Isin Durdurulmasi veya Igyerlerinin Kapatilmasina Dair Tuzik (RG 14.6.1987,
S. 19.487)

% Tagkent, a.g.m., s. 102.
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Sayili Kanun’la yeniden kabul edilen seklinde isyeri sendika temsilciligi kiigik

degisikliklerle kabul edilmis, temsilcilerin sayis1 ve gorevleri de belirtilmigtir.

(a) Sendika Temsilciligi

1947 tarihli 5018 sayili ilk sendikalar kanunundan sonra 1963’de kabul
edilen 274 sayil1 sendikalar kanunu, demokratik bir sendikal diizen getirmis, 275
sayill kanun da bunu desteklemistir. Bu kanun isgi-igveren iligkilerinde sendikalara
ve toplu iliskilere agirlik verdiginden, ig¢i temsilciligi kurumu yerine “igyeri sendika
temsilciligi” kurumunu getirmigtir. Kanun temsilcilerin atanmasi, sayilari, giivenceleri

ile ilgili hiikiimlere yer vermis, ancak gérevleri, gorev siireleri, gérevlerin sona ermesi

ile ilgili konulara yer vermemistir.

Yukarida deginildigi lizere 1963 yilinda yiiriiclige giren 274 Sayili
Sendikalar Kanunu is¢i temsilciligini kaldirmug, igyeri sendika temsilciligi kurumuna
yer vermistir. 1982 Anayasasindan sonra yiiriirliige giren 1983 tarihli ve 2821 Sayih
Sendikalar Kanunu 34. maddesinde de isyeri sendika temsilcilifi esasi
benimsenmistir. Isyeri sendika temsilcileri, kendilerine igyerinde sendika adina
hareket etme gorev ve yetkisi verilen sendika iiyeleridir. Bu bakimdan temsilcilerin
temel islevi, isyerinde sendika ile liyeler arasinda baglantiy: kurmak, koprii gérevi
goérmektir. Islevi ve gorevi isyerinde yonetime katilma degil de, sendikay1 temsil etme
olan bu temsilciligi bir yonetime katilma kurumu olarak degerlendirmek uygun
goriinmemektedir. * Bununla beraber bunlarin igyerlerinde bazi kurul ve komitelere

katilmasi veya katilacaklari segmesi katilma uygulamasidir.

Isci temsilciligi is kanunlarinda yer alan ve bazi kurullarda iscilerin yer
almasim1 ve belli konularda s6z hakkina sahip olmasini saglayan bir kurumdur (Is¢i
Saglig1 ve Is Giivenligi Komisyonu, Isin Durdurulmas1 Komisyonu, 1zin Kurulu gibi).
Isci temsilciligi sendikacilik hareketinden once ortaya ¢ikan ilk isgi yardimlagsma ve
birlesme kurumu olmugtur. Bugiin de bazi iilkelerin kanunlarinda her iki kuruma
birlikte yer verilebilmektedir. Ancak bunlardan bir kismi bunlarin sadece sendikali
igcileri degil, tiim isgileri temsil ettifini belirtmekte, bir kismu ise sadece sendikali

iscileri temsil ettiklerini séylemektedir. Isci temsilcisi, isciler tarafindan segilmekte,

29 Tagkent, a.g.m., s. 101.
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sendika temsilcisi ise sendika tarafindan atanmaktadir. Baz: sendika tliziikleri ise

temsilci atanmasindan 6nce isgilerin oyuna da bagvurmay: gerekli saymaktadir.

Eski kanunun (3008) 78. maddesine gore is¢i temsilcileri, igyerinde
caligmakta olan tiim is¢ilerden segilmekteydi. Sendikalar kanununda yer alan igyeri
sendika temsilciliginde ise, temsilciler sendikanin isyerinde ¢aligan liyeleri arasindan

sendikaca atanmaktadir.’®

Kanun, temsilcilerin sayisi ile is¢ilerin sayisi arasinda bir baginti kurmus
isyerinde: 50 is¢iye kadar caligtyorsa 1; 51-100 arasinda is¢i ¢alistyorsa 2, 101-500
arasinda is¢i ¢alisiyorsa 3; 501-1000 arasinda is¢i ¢aligiyorsa 4; 1001-2000 arasinda
is¢i calistyorsa 6; 2000’den fazla is¢i ¢alisiyorsa 8 temsilci atanmasini dngdrmiistiir.
Kanunda bu sayilar igyeri esasmma gdre en g¢ok olarak belirlendiginden toplu
sozlesmelerle bu sayimn iizerine ¢ikilamayacak, isyeri esast yerine bolim, iinite ve
atdlye esasi kabul edilmeyecektir. *' Ancak temsilci birden ¢oksa bunlar igyerinde,

boélim {inite ve atdlye esasina gore dagitilabilecektir.
(b)  Temsilcinin Isci-Igveren Iliskileri ile Ilgili Faaliyetleri

274 sayili yasa doneminde toplu is soOzlesmelerinde yer alan isci
sikayetlerinin ¢6ziimii yeni kanunun 35. maddesinde diizenlenmistir. Madde sadece
sendika tiyesi iscilerden degil, genel olarak iscilerden sz ettiginden temsilci, sadece
iye iscilerin degil igyerindeki tiim isgilerin sikayetlerini dinleyip, ¢6ziimlemeye
¢alisacaktir. Konunun ayrintisi genellikle toplu i sozlesmelerinde yer almakta, toplu
sozlesmelerde ii¢ veya dort kademeden olusan is¢i sikayetlerini ¢6ziim mekanizmalar
Ongoriilmekte, temsilci bu kademelerin birinci veya ikinci kademesinde yer
almaktadir. Uye olmayan isciler bu kademelerden sadece temsilcilerin taraf oldugu
kademelerden yararlanabilecektir. Bu yararlanma toplu sozlesme nedeniyle degil
kanun hiikmiiyle olacaktir. Sendika sube bagkani veya sendika baskaninin taraf
oldugu bir sikayet ¢6ziim kademesinden iiye olmayan isgilerin yararlanmasina imkan

yoktur. Boyle bir faaliyet olsa olsa bir arabuluculuk olarak diigiiniilebilir.**

3% Bkz, Celik, a.g.e.,s. 312.

3 Ali Riza Okur, isyeri Sendika Temsilcileri i¢in Hukuk Bilgileri, Tes-Is Egitim Yaynlar1 No: 92/1,
Ankara, 1991, s.21. (Bkz, Celik, a.g.e., s. 312 vd.)

392 Okur, a.g-e., 5. 28-29.
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Tablo : 3. TiS’DE SIKAYETLERIN ve UYUSMAZLIKLARIN COZUM SURECI

ASAMALARI
ASAMALAR | ISCIYi VE SENDIKAYI ISVERENI TEMSIL ETME
TEMSIL
BIRINCI Sadece Sikayet Sahibi Isci veya Sikayet Sahibi Isginin En Yakin
Sendika Isyeri Temsilcisi Amiri
ASAMA Eger en yakin amir, uyugsmazlik konusu olan is¢i sikayetine tatmin edici
bir ¢6ziim getiremezse, sorunun ¢dziimii i¢in ikinci asamaya gegilir
IKINCI Sendika Igyeri Temsilcisi veya Bir Ust Amir
Isyeri Bas Temsilcisi
ASAMA Eger iist amirin hareketi tatmin edici olarak diisiiniilmezse veya
_— uyusmazlig: ¢bziime kavusturamazsa, liglincii agamaya gegilir
UCUNCU Sendika Sube Bagkani Isveren veya Isveren Temsilcisi Ust
Y &netici
ASAMA Eger sendika sube baskani ile isletmenin iist ySneticisi arasinda yapilan
goriisme sonucunda, ig¢i veya sendika agisindan tatmin edici bir sonug
[ alinamazsa, dordiincii asamaya gegilir
DORDUNCU | Sendika Genel Bagkanligi | Isveren veya Isveren Sendikasi
ASAMA veya Esit Sayida Isci ve isveren Temsilcilerinden Olusan Isyeri Kurullars

Kaynak: Bingdl, Igyeri Disiplini ve Caliyma Barigi, Basisen Egitim ve Kiiltir Yayinlart
No: 21, Istanbul, 1990, 5.237.

Is¢i sikayetlerinin ¢oziimii siireci TIS’lerle diizenlenebilmektedir. Sendikali

isciler tabloda goriildigii gibi biitin asamalarin korumas: altindadir. TIS’lerde

uyusmazliklarin ¢6zim asamasi kademeli olarak is¢inin ya da isyeri sendika

temsilcisinin, sendika bagtemsilcisinin, sendika sube bagkaninin ve sendika genel

baskanliginin taraf olarak katilimi seklinde diizenlenmistir. Bu organlarin karsisinda

isveren ya da igveren temsilcisi bulunmaktadir. Bu asamalarda sorun ¢dziilmezse

is¢inin gidecegi makam Is Mahkemesidir. Eger bu siire¢ TIS’lerle diizenlenmemisse

is¢i dogrudan Is Mahkemesine bagvurabilir.

Temsilci her seyden oOnce isyerindeki sendikali is¢ilerin temsilcisidir.

Sendika iyesi olmayan is¢ilerle bir temsil iligkisi yoktur. Ancak 2821 sayili kanunun

35. maddesi tiye ig¢ilerden degil de is¢ilerden sz ettiginden, temsilcinin gérev alam

tiyelerle sinirli kalmayacaktir. Bu hitkkme gore temsilci iscilerin dileklerini dinleyecek,

sikayetlerini ¢6zecek, is¢ilerin hak ve menfaatlerini gézetecektir.
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Isverenin egitim faaliyetlerine yardim kanunda yer almayan temsilci
faaliyetlerindendir. Sendikalar Kanunu 33/3. maddesinde, sendikalarin iyelerin
mesleki Dbilgilerini artiracak, milli tasarruf ve yatimi gelistirecek kurs ve
konferanslar diizenlenmesini, saglik, spor, kiitiiphane, basim tesisleri kurulmasini da
ongormiistiir. Bu konuda faaliyetin verimli olabilmesi, isveren sendika isbirligine
bagldir. Sendikalar giderek egitime daha fazla 6nem vermektedir. Hem iggi hem
isveren sendikalarini kapsayan bu hiikkme gore sendikalarin egitim faaliyetlerine
agirhik vermeleri gerekmektedir. Kanun bu hiikiimle de yetinmemis, 44. maddesinde
sendikalarin gelirlerinin “en az yiizde 5’ini iiyelerinin mesleki egitimi ile bilgi ve
tecriibelerini artirmak icin kullanmalarini” zorunlu kdmugtir. Sendika egitim
faaliyetlerini tek basina diizenleyebilecegi gibi, bu konudaki isveren faaliyetlerine
yardimer da olabilecektir. Bu tiir faaliyetlerin igveren ve sendika tarafindan birlikte
diizenlenmesi bunlarin ¢ok daha ucuz ve yaygin bigimde gerceklestirilmesini

saglayabilecegi gibi is¢i katilimini da artirir.

Toplu is s6zlesmelerinden kanuna aktarilan bir diger faaliyet de temsilcilerin
isyerinde iggi-igveren isbirligini ve ¢alisma barigini saglama faaliyetidir. Ancak bu
faaliyet olduk¢a soyut ve genel olmasinin yaninda bagka bir 6zelligi yoktur. Zira
temsilcinin tim faaliyetlerinin amaci isgi-isveren isbirligini saglamak, ¢alisma
banisini siirdiirmekle ilgilidir. Isyerinde isci dileklerini dinleyen, sikayetlerini ¢6zen
temsilci aym zamanda ¢aligma barigini da saglamig olacaktir. Bu igbirligi ve ¢aligma
baniginin saglanmasi isverenle siirekli bir diyalogun kurulmasina da baglidir. Bu
nedenle birgok toplu is s6zlesmesinde, temsilcilerin gorevlerinin gerektirdigi
durumlarda, igverenle serbestge gériilebilmesine, bunun disinda da belli araliklarla

periyodik toplantilar yapilmasina yer verilmigtir.*®

2. Toplu Sozlesmelerle Gelen Uygulamalar

Yukarida agiklandigi lizere, mevzuatimiz dikkate alindiginda, ilkemizde

Bati Avrupa iilkelerinde goriildiigii gibi, gercek bir yonetime katilmadan s6z etmek

303 Okur, a.g.e., s. 28-29,
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miimkiin degildir. Bu eksikligin giderilmesinin en saglikli yolu olarak toplu is

sozlesmeleri akla gelmigtir ve uygulanmugtir.*®

Geligsen Tiirk sendikacilifi, c¢ok geg¢meden, ¢izilen kanuni cergeveleri
zorlamaya baglamistir. Bir yandan iggi-igveren arasinda tiretimin maddi ve manevi
sartlarim tespit etmekte faydalanilan toplu is s6zlesmeleri, diger yandan kanuni
imkanlar, isciler tarafindan katilimin birer vasitasi olarak kabul edilmislerdir. TIS
uygulamalarinda genellikle disiplin, isletme komitelerinin gérevleri gibi, sinirli
konularda yonetime katilma imkanini bulunmustur. Her toplu is s6zlesmesi
déneminde disiplin kurullar1 ve isletme konusundaki hiikiimlerinin tazelenmesinin
nedeni, iggilerin dogrudan dogruya veya temsilcilerinin  araciligiyla yonetime
katilmalarinin kanuni bir mesnede dayandirilmamis olmasidir. Yénetimin daha fazla
personelle ilgili konulardg, is¢i ile yaptig1 bir igbirliginin yonetim politikasin
kolaylastiracag: hususu, isverenler gergevesinde de yaygindir. ** Fakat toplu is
sozlesmeleri ile kurulan bu nevi kuruluglarda iiye g¢ogunlugu daima isveren

temsilcilerinin lehine tesekkiil etmektedir.

1978 yii Temmuz ayinda hikiimet ile en g¢ok iggi liyeye sahip isci
kofederasyonu Tiirk-I§ arasinda imzalanan Toplumsal Anlasma’da iscilerin yénetime
katilmasi yoniinde bir hiikiim yer almistir. Bunun iizerine, kamu kesiminde 1978 yili
toplu is sdzlesmelerinde sendikalarin igletmelerdeki s6z hakkim artirici yeni kurullar
olusturulmug veya daha dnceden varolan kurullarda sendika temsilcilerinin sayis1 ve
etkinligi artinlmugtir. Kamu kesiminde toplu is sdzlesmelerinde sendika
temsilcilerinin katilmasiyla olugturulmasi &ngoriilen kurullar: satinalma komitesi,
tezkiye komitesi, uygulama ve denetleme kurulu, verimlilik ve is¢i saglign komitesi,
disiplin komitesi, yemek komitesi, sinav komisyonu (ise alma ve {ist dereceye
yiikseltme), israfi onleme komitesi, iy degerlendirme komisyonu, is emniyeti

komisyonundan olusmaktadir.*%

1963 yilinda yiirtirliige giren 275 sayili Toplu Is Sézlesmesi, Grev ve Lokavt

Kanunu 1961 Anayasasinin 47. maddesi dogrultusunda, belirli ig¢i kuruluslarina toplu

3% Taskent, a.g.m., s. 104.
3% Turan, a.g.e.,s. 165.
%% Yildinm Kog, Tiirkiye’de Isgi Smufi Tarihinden Yapraklar, Ataol Yaymetlik, Istanbul, 1992, s. 302-303.
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is s6zlesmeleri yapma hak ve 6zerkligini tanimigtir. Isciler kendilerine taninan bu
ozerklik cercevesinde, toplu is sozlesmeleri ile disiplin kurulu, baris kurulu, is¢i-
igveren iligkileri kurulu, isletme komitesi gibi ¢esitli isimler altinda, isletme ya da igyeri
ile ilgili kararlarin alinmasinda ortak hareket edecekleri veya en azindan kendi
goriislerini de belirtebilecekleri kurullar olugturmay1 zamanla bagarmuglardir. Ozellikle
is sézlesmelerinin feshinde bu kurullarn islerlik kazandig1 goriilmistir. Ancak, 1980
sonrast 2364 sayili yasa ile olusturulan Yiiksek Hakem Kurulu, is¢inin y&netime

katilmas: ile ilgili biitiin diizenlemeleri toplu is s6zlesmelerinden ¢ikarmugtir.

Bununla birlikte, 1980°li yillarin ikinci yarisindan sonra, ig¢i sendikalarinin
toplu is sozlesmelerine yonetime iliskin (idari) konularda hiikiim koyma ¢abalari
dikkati ¢ekmektedir. Bu kurullar yine 1980°li yillarda Yiiksek Hakem Kurulu’nca
TiS’nden ¢ikarilan katilmayla ilgili hiikiimlerin yeniden TIS’ne sokulmasiyla
gerceklestirilmeye calisilmaktadir. 1980 sonrast TiS’nde uyusmazliklarin ¢6ziim
siireci kademe kademe tespit edilmektedir. Bu TIS’nin ¢ogunda isgi ve igveren
kesiminin esit olarak yer aldig1 disiplin kurullar1 yer almaktadir. Kaynagini 1475 sayili
Is Kanunundan almakla beraber onun 6ngiirdiigii sayisal sinirlarin altindaki isyerlerinde
de bazen izin kurullarimin kurulmasi saglandigr’”, ve tamamen ayr bir kurul olarak

endiistriyel iligkiler kurulu®® gibi kurullarda olusturuldugu goriilmektedir.

Ancak, Yargitay’in bu husustaki ¢eliskili kararlan sikinti yaratmistir.
Gergekten de, Yiiksek Mahkeme, TIS’nde iscinin isten ¢ikarilmasinin olugturulan bir
kurulun (disiplin kurulunun) kararina bagli tutuldugu durumlarda, birbirine stirekli

ters diigen kararlar vermistir.*”

Yargitay 1969 yilinda verdigi bir kararinda, fesih haklkinin toplu is
sozlesmeleri ile sirlandirilmasint hukuka aykir1 bulmus ancak kisa bir siire sonra
gorlistinii degistirmis ve “...taraflarin TIS’ne, is¢i yararina olarak kanundakinden
farkli hiikiimler koymalar1 caiz ve bu hitkiimler gecerlidir” demistir. Yargitay daha
sonra 1975 yilinda verdigi kararda da isverenin fesih hakkinin TIS ile

sinirlandirilabilecegine isaretle, fesih hakki TIS’nde Ongorillen komite tarafindan

397 Bkz, 10.01.1995 - 31.12.1996 Donemi Tukas A.S. - Ozgida-Is Sendikas: Isletme TIS, madde 64.
3% Bkz, 01.03.1994 - 29.02.1996 Donemi istanbul Halk Ekmek- Ozgida-is Sendikasi TiS, madde 50.
3%9 Bkz. Taskent, a.g.m., s. 104-106.
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verilecek bir kararin varligina bagh tutuldugunda, boyle bir karar yokken s6zlesmenin

feshedilmesini gegerli kabul etmemigtir.

Yargitay bu konuda son olarak 1990 yilinda verdigi bir kararda ise, TIS nin
iscilere ceza verilmesini disiplin kurulunun kararina bagladigt durumlarda, isveren
kurul karar1 olmaksizin ig¢i ¢ikardiginda, ihbar ve kidem tazminati 6demekle
yiikiimlii olacagini belirtmektedir. Kararlardaki celigkiler bir igtihat birlestirme

kararini1 gerekli kilmaktadir.

Kuskusuz, isci ve igverenler, Anayasanin 53. maddesinin ve 2822 sayili
yasanin 2. maddesinin kendilerine tamidigi 6zerk alan iginde is iligkilerini
diizenleyebilirler; bu arada iscinin yOnetime katilmasini 6ngéren hiikiimler kabul
edebilirler. Bugilinkii mevzuatimizin bu agidan hi¢ bir engel tagimadigi kolaylikla
s6ylenebilir. Ote yandan, toplu is sézlesmeleri yaminda, yasalarla kurumlastirilacak
yonetime katilma modelleri olusturmanin da, en azindan katilmay: diisiiniilen Avrupa

Toplulugu’na uyum agisindan 6nem tagimaktadir.®'

Tiirkiye’nin ekonomide yeni anlayiglar dogrultusunda mikro ve makro
diizeyde bir endiistriyel diyalog kurabilmesi zorunludur. Giiniimiizde ¢alisanlar daha
lyi yasama ve ¢alisma kosullar1 ve is giivencesi; igsverenler ise, rekabet¢i ekonomik
kosullarda ayakta kalmak, karli ve verimli ¢aligan isletmelere sahip olmak

istemektedir. Bu istemlerin karsilanabilmesi birbirine baglidir.*"

Bu alanda 1994 yilinda yapilan bir protokol son gelismedir. 25.8.1994
tarihinde ¢esitli sendikalar ile Sanayi ve Ticaret Bakanlig: denetiminde Tarim Satis
Kooperatifleri Birlikleri’nin en az yilizde 51 sermaye ile katildiklari anonim
sirketlerde ¢aliganlarin bir temsilcisinin yonetim kurulunda iiye olmasini saglayacak

protokol Ankara’da imzalanmustir.

Bu protokol 1960 yilindan itibaren verilmeye baslanan, ancak 1980
déneminde kaldirilan uygulamalardan 14 yil sonra yeniden ydnetim kurullarinda isgi
bulunmasi yolunu toplu sézlesmeler yoluyla saglamig bir 6rnek olarak 7000 calisani

kapsamaktadir.

310 Taskent, a.g.m., s. 106.
M OZGIDA-IS, 8. Olagan Genel Kurul Caliyma Raporu, Ankara 6-8 Ekim 1995, s. 398.
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Protokoliin amaci; Sanayi ve Ticaret Bakanligi denetiminde bulunan Tarim
Satts Kooperatifleri Birlikleri’nin en az yiizde 51 ya da daha fazla sermaye ile
katildiklar sirketlerde, katilimc1 endiistriyel demokrasiyi ve ¢aligma barigim stirekli
kilmak, bdylece mevcut kaynaklari en yararli bigimde kullanarak tiretim ve verimliligi
artirmak, kaynak savurganligmni 6nlemek, karhiligi 6n plana ¢ikaracak isleyis bigimini
belirleyip uygulamak, ig¢i ve igverenin karsihkli hak ve ¢ikarlarini koruyup
gelistirmek, sorumluluklar: birlikte paylagma, isletme ve galiganlarin karsilagacagi
sorunlar1 baris¢il yollarla birlikte ¢6zmeye calismak i¢in, o isyerinde ¢aliganlarin bir

temsilcisinin de, sirket yonetim kurulunda iiye olmasin1 saglamaktir.’"

S6z konusu isyerlerinde Bakanlik, Birlik ve yetkili sendikanin ytiriitecegi
goriisme ve yazigmalar sonucunda, o sirket yoénetim kuruluna, ¢aliganlar1 temsilen bir
iiye secilecektir. Bu iiye; sirketin diger yonetim kurulu {iyeleriyle yOnetim
kurullarinda aym hak ve yetkiye sahip olacaklardir.

Tablo : 4. TARIM SATIS KOOPERATIFLERI BIRLIKLERI VE SENDIKALAR
ARASINDA 1994 YILINDA YAPILAN YONETIME KATILMA
PROTOKOLUNUN KAPSAMI

Istirakin Adx Ortak Birlikler Birliklerin Istirakte Yetkili
Toplam Pay: Sendikalar
(%)
Meray Yag. San. Karadenizbirlik 74.770 Ozgida-Is (Hak-Is)
AS.
Aydin Teks. ip. Taris, Pamuk 76.890 Teksif (Tiirk-Is)
Dok. Yag A.S.
Milli Aydin Tarig-Pamuk, 96.819 Ba-Is (Tiirk-Is)
Bankasi Zeytinyagi
Ceyhan Yag Sanayi Cukobirlik 84.333 Tek Gida-Is
(Tirk-Is)
Cukoyem Mersin Cukobirlik 96.000 Tek Gida-Is
Yem Fab. (Tiirk-1s)
Ulfet Gida Sabun Cukobirlik, 89.790 Tek Gida-Is
San. A.S. Karadenizbirlik, (Tiirk-1s)
Trakyabirlik, Antbirlik,
Giineydogubirlik
Ordu Soya San. Fiskobirlik, 89.076 Tek Gida-Is
A.S. Karadenizbirlik (Tiirk-1s)

Kaynak: Ozgida-is, 8. Olagan Genel Kurul Calisma Raporu, 5.400.

312 57ZGIDA-IS, a.g.r., s. 399.
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D. TURKIYE'DE iSCI ISVEREN iSBIRLIGININ SORUNLARI ve
COZUM YOLLARI

1. Genel Olarak

Avrupa ile tam entegrasyon hedefi ekonominin uluslararas: rekabet giiciinii
koruyacak ve gelistirecek tedbirlerin almmasini temel 6ncelik haline getirmistir. Bu
oncelik dikkate alinarak endiistri iliskileri sisteminin yeniden yapilandirilmasi; is¢i
sendikalarinin ve isveren kesiminin sosyal diyaloga dayali politikalar {ireterek

Tiirkiye’nin disa agilma stirecinde etkin olmalan gerekmektedir.*"

Tiirkiye’de yonetime katilma geregi kadar basarili olamamigtir. Ne yasalar ne
de toplu sozlesmeler isciye yOnetime katilma hakkini tam saglayamamigtir.
Isbirliginin basarili olamamasinin kendi i¢c nedenleri yaninda sosyal ve siyasal dig
nedenleri de vardir. Bu nedenler Tiirkiye’de isbirliginin sorunlarim1 ve engelleyen
diisiinceleri de yansitmaktadir. Is¢i-igveren isbirliginin var olan sorunlar1 ve onlarin
¢Oziim yollar1 mevcut sistem igerisinde sistem iyilestirilerek yapilmalidir. Sorunlarin
¢oziimiinde isci-isveren ve hiikiimet ortak hareket ederek asgari miistereklerde

anlagmalidir.

Isbirliginin basarili olma sarti olarak isci-isveren ve hiikiimet acisindan
uygun ortam ve anlayisin yerlesmesi gerekmektedir. Tiirkiye'de igbirligi i¢in gerekli
olan diisiince ortami tam olusmamustir. Isbirliginden herkesin bekledigi farkl: olunca
sonuglar karmagik hale gelmekte herkes istedigine uygun sonucun gergeklesmesi i¢in
caba harcamaktadir. Katilma kavramimin taraflar arasinda farkli olarak anlagilmasi
farkli talepleri getirmektedir. Hiiklimetler, bunu idari reform; isverenler, isgilerin
igbirligini saglayip verimliligi artirma; isgiler ise, toplu pazarlik sisteminde elde
edilemeyen bazi haklan elde etmenin yontemi olarak algilamiglardir.

Isbirliginde yasalarla yapilan diizenlemelerin sinir1 - on bin ¢alisan- ok iist
noktada tutulmustur. Tirkiye’de kapitalist sanayinin eski ve yerlesik olmamasi,
miiesseselerin de koklii geleneklerinin bulunmamasi yayginlagsmay: engellemistir.

Yonetim kurullarina katilim usulii, kamu tesebbiislerindeki eski uygulamalarin

3B TiSK, a.g.e.,s. 51.
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iyilestirilerek uygulamanin sadece kamu igletmelerine has kalmamak iizere o&zel
sektdr isletmelerinin de uygulama kapsamuna alinarak, yeniden diizenlenmelidir.
Tiirkiye’de de genel kabul goren gatigmaci toplum diizeninin ekonomik ve
sosyal gelismeye yardimci olmak yerine engel bir unsur oldugu gézoniine alinarak
kesimler arasi diyaloga ve sosyal barisa 6zel 6nem verilmeli, rekabet sartlari bu
sekilde gogiislenmelidir. Calisma hayatinda sosyal taraflar arasinda igbirligi ve
uzlasma, hitkiimet miidahalelerinin yerini almalidir. Isgi-igveren kesimi kendi

sorunlarini tartigarak hitkimete 6neriler gotlirmelidir.

Sadece ticret ve sosyal haklarin bir bilesimi seklinde anlagilan TIS nin yapisi
taraflarin ihtiyaglar1 ve beklentileri g6z oniine alinarak yeniden diizenlenmelidir. TIS
konular1 zenginlestirilmeli {icret zammu, sosyal yardimlarin artirilmasi ve is giivencesi
konularinin yaninda, egitim ve verimlilik gelistirici programlar iceren hiikiimlere yer
verilmelidir

Ulke sorunlarimin g¢dziimlenmesinde hiikiimet-isi-isveren uzlasmasi esas
alinmalidir. Ekonomik ve Sosyal Konsey yeniden diizenlenerek etkin bir sekilde
isletilmelidir. Konseyin yapisi yasal zemine oturfularak, hiikiimetin agirhiginin oldugu
bir yapidan kurtarilmali ve toplumun tiim sosyal ve ekonomik kesimlerinin
katiliminin saglandigi, sadece danigma niteliginde olmayan, etkili kararlar alabilen ve

kararlarinin yaptirimi olan bir nitelige kavusturulmalidir.**

2. Isci Kesimi A¢isindan

Isbirliginin oniindeki en Gnemli engellerden birisi, isgilerin &rgiitlii
kuruluslan olan sendikalardan gelen tepkilerdir Sendikalar da, kendi yetki sinirina
saldir1 olarak gordiikleri igin yonetime katilmaya karsi olmuglardir. Sendikalar
iscilerin yonetime katilmasini, isverenler karsisinda kendilerinin pazarlik giiciinii
diigiiren bir tuzak olarak algilamigtir.’” Bu tepki yonetim kurullarinda yer alan
yOnetici ig¢inin toplu pazarlik durumunda is¢ilik ve yoneticilik rollerinin ¢atismasi
sonucunda ortaya ¢ikan durum i¢inde gegerlidir. Bu kesimin tepkilerinin azaltilmasi

i¢in sendikalarin bir anlayis degisimi yasamasi ve lilke yarar i¢in uzlasmay: kabul

314 Ekonomi, “1996 Yili ...”, s. 20.
313 Basaran, a.g.e., s. 325-326.
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etmesi gerekmekte bunu saglamakta isgilere ve yasal diizenlemelerin kaynag: olan

devlete diismektedir.

274 ve 275 sayili kanunlar gibi 1963 yilinda ¢ikarilan kanunlarin ltituf olarak
bahsettii grev hakkini alelacele kullanma hirs ve istegi iginde, uzlastirmayi
gerektiren yonetime katilmanin yerlesmesi igin uygun bir diislince ortami
bulunamamugtir. Sendikalar uzlasma yerine g¢atigmaci sendikacilifi benimsemistir.
Tiirkiye’deki sendikacilik zihniyet degisimi yasamali; is¢ci sendikalarinin geleneksel
anlayis1 terkederek yenilik¢i bir kimlik kazanmasi, isveren kesimi ve hiikiimetle

diyalog igerisinde olmasi gerekmektedir.’'®

Isbirligi oniindeki problemlerden biri de egitim ve zihniyet problemidir.
Yonetim temelinde egitim ve tecriibenin bulundugu bir faaliyettir. Giiniimiizde
ekonomik rekabetin ve teknik gelismenin yiikselen yenilenme hizi yéneticilerin
yoneticilik fonksiyonunu yerine getirmeleri igin eski kusak yoneticilerden daha fazla
vasfa sahip olmalari gerekmektedir. Bu nedenle ozellikle katilimda bulunacak
iscilerin gerekli egitimden yoksun bulunmasi engeller ¢ikarmaktadir. Sosyal
konularda isbirligi saglanirken pek goziikkmeyen bu problem ekonomik ve teknik

konularda igbirligi yapilmasi gerektiginde agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

Sendikalarin iicret sendikacilifn pesinde kosmalari ve ekonomik ve mali
faydalari 6n plana ¢ikarmalari, 6zelde isletmelerin genelde ise ekonominin genel
gidisatin1 dikkate almamalari toplu pazarligin ¢ok getin ve husumetle sonuglanmasina
neden olmaktadir. Isci-igveren kesimleri iilke kalkinmasinda sorumluluk sahibi
kilinmals, ticret sendikacilig1 anlayis terk edilerek, ekonomik hedeflerle TIS arasinda
ihtiyag duyulan dengeler gozetilmelidir. Isgi-isveren iliskilerinde yasal zemin dayanak
alinarak taraflarin pazarlik giiclerinin dengelendigi bir ortamda toplu is s6zlesmeleri

belirleyici olmalidir.

Isbirligi ontindeki engellerden birisi de isciler arasinda sendikalar seklinde
orgiitlenmenin temel istek olmasina ragmen yapilan yasal diizenlemelerde sendikasiz
igcilerin igveren karsisinda temsilcisiz kalmasina neden olmasidir. Isyeri sendika

temsilcilifi yerine is¢i temsilcigi kurumunun olusturulmasi ya da isyeri sendika

316 TiSK, a.g.e., s. 51..
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temsilcisinin biitiin isgileri temsil edecek konuma getirilmesi gerekmektedir. Kanun

bu sekliyle sendikasiz iscileri temsilcisiz birakmaktadir.

3. Isveren Kesimi Agisindan

Yonetime katilma igverenlerce milkiyet hakkina saldir1 olarak algilanmis ve
bu hakka karst miicadele edilmistir. Is¢iyle isveren arasindaki iliskinin miilkiyet
kavraminin gergevesi i¢inde en azindan kuskuyla karsilanmasi ve miilkiyet hakkina
bir saldir1 olarak algilanmasi igverenin bu talebi bagtan reddetmesine yol agmustir.
Tiirkiye’de sanayinin miilkiyet yapisi orta ve kiigiik miilkiyetle nitelenmektedir. Bu
tiir miilkiyetin oldugu yerlerde yonetim otoriter, ¢alisanlar ise teskilatsiz olmaktadir.
Isverenin miilkiyet yapisindan dogan ataerkil yénetim anlayisi, yonetime katilmanin

Ttirkiye’de genisleme sansini azaltan faktorlerin bagindadir.

Isverenlerin isbirligi ve onun uygulamasi olan yénetime katilma ve TIS gibi
iki farkli diizenlemeyle Kkarst karsiya kalmasi her iki ¢abanin da etkisinin
zayiflatilmasina yol agmigtir. Burada igverenler isbirligini kullanarak TIS’nden en az
en ez ddiinle ¢tkmaya ¢alismislar, eger bunu basaramadiysalar igbirligi taleplerini TIS
yoluyla azaltarak etkisizlestirmeye galigmuslardir, Sendikal eylemle katilmanin ayni
paralelde yiiriitiilmesi sonucunda yonetime katilma toplu pazarlik iginde eritilmeye

calisilip gergek hedeflerinden uzaklastiriimaktadir.

Mudiirler kurulunda bir yénetici ig¢inin bulunmasi, isbirligini etkin olarak
saglayabilir bir uygulama degildir. Yonetici isgilik de denen yonetim kurullarina isci
temsilcisinin katilmas: etkisiz kalmaktadir. Daha 6nce bahsedildigi gibi gerekli
egitimden yoksun bulunan is¢inin bilgisi olmadigi konularda s6z sdylemekten
¢ekinmesi kendisini etkisizlestirmektedir. Igveren ise yonetim kurullarinda bir ya da
iki temsilciden fazlasinin bulunmasina razi olmamakta onlarin kararlarin alinmasinda
agirliklarinin olmamasini saglayacak formiilleri kabul etmektedir. Tek bir isginin ya
da temsilcisinin y6netim kurulunda yer almasi ilgili kuruluslarin TiS’nde gerekli

etkinligi saglayamamigtir.

Son zamanlarda yayginlagma egilimi= gosteren c¢alisan  kesimi,
sendikasizlagtirma cabalar1 yasalarla ve gesitli miieyyidelerle engellenmeli, orgiitlii ve

miicadele giiciine sahip bir ¢alisan sinif olusturulmalidir.
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Isveren kesiminin isbirligine diger bir cekincesi ise ynetim faaliyetinin
uzmanlik isteyen ve faaliyet sonucunda olusan kardan ve zarardan dogrudan dogruya
yoneticilerin etkilenmesidir. Isverenlere gore calisanlar yonetime katilirsa firma
bagabas bir pozisyonda faaliyetine devam edecek ve gelecek igin herhangi bir yatirimi
ve finansman olanag: kalmayacaktir. Temelde dogru gibi goriilen bu diisiince aslinda
isletmenin rekabet edemez duruma gelmesi sonucunda faaliyetini siirdiirememesi
iscilerin is imkanini ortadan kaldiracag: igin pek kabul edilir degildir. Isgiler yiiksek
licretin yaninda i giivenliginin ve siirekli istihdamin pesinden kosmaktadir. Ayrica
ybnetimi diizenleyen genel bir ger¢eve ¢izilerek ekonomik ve mali konularda bir

miidahale limitinin belirlenmesi olanag her zaman mevcuttur.

TIS’yle olugturulan gesitli kurullar i¢inde yer alan disiplin kurulu digindaki
kurullarin olusmasina isveren genis bir sekilde onay vermemektedir. Isverenin diger
kurullarin olusturulmasindaki direncini kiracak uygulamalar ve yaptirimlar yoktur.
Yasal olarak is¢ilerin isyerlerinde belli bazi iliskileri diizenleyecegi seklinde bir ¢n

sart yoktur.



SONUC VE DEGERLENDIRME

Calisma iligkilerinin diizenlenmesinde isbirligi ve uzlagmaya dayanilarak
emek verimliliginin artirilmas1 amacina y6nelen ve uygulama smirlari 6zel miilkiyetle
gizilen yonetime katilma, her seyden 6nce katilmali yonetim bakis agisimn
somutlagmis sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isbirligi ve katilma, yonetim

stirecinin geldigi son agama olarak degerlendirilmektedir.

Ataerkil diistincenin hakim oldugu yénetim anlayisinin gittikge zayiflamasi
ve buhar giiciiniin yarattigi devrimin kargisinda duramamasi, yonetimde yeni
anlayislar1 ve arayislann da beraberinde getirmistir. Ozel miilkiyetin ve sanayi
devriminin insan1 bir esya gibi yonetmesinin dogurdugu sakincalar insanin insan gibi
yonetilmesi fikriyle de giderilememistir. Ayrica bu yaklasimlarin karsilarina birey
olarak degil orgiitlii ig¢i olarak ¢ikan ¢aliganlar igyerlerine de demokrasinin
yansimasini talép etmislerdir. Bu asama artik y6netimin 6rgiitli iliskilerde geldigi

son nokta olarak da vurgulanmaktadir.

Isbirligini son asamaya getiren itici faktorlerin basinda, hem iste hem de is¢i
ve igveren niteliklerinde bir uzmanlagmaya yol a¢an sanayi devriminin etkileri gbzardi
edilemez. Sanayilesme ve onun dogurdugu sorunlardan olan yabancilasma, teknoloji
ve otomasyon isbirligini gerektiren ve zorunlu kilan faktérler olmustur. Bulundugu
ortama ve ise yabancilasan is¢iyi bu durumdan kurtarmak, gii¢lenen isci
sendikalarinin toplumda ve iste daha fazla s6z hakki talebini kargilamak,
demokrasinin temel unsuru olan oy potansiyeline sahip isgilerin oylarindan
yararlanmak, ekonomik ve sosyal fayday: artiracak ulusal ve uluslararas: rekabette 6n
plana ¢ikmayi saglayacak verimliligi artirmak, yoOnetim felsefesindeki ve orgilit
amaglarindaki degisimleri karsilamak, degisen kosullar sonucunda hayat standartlar
yiikselen ve sadece ticret degil kendini gergeklestirme taleplerini de 6n plana alan
iscilerin taleplerini karsilamak ve sosyal devlet anlayiginin II. Diinya Savasindan
sonra diinyaya hakim olmasiyla hiikiimet beklentilerini karsilamak, yonetimde isci-

igveren isbirligini gerekli kilmistir.
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Isbirliginde temel amag olarak degerlendirecegimiz nokta bakis agisina gore
degismektedir. Sosyo-politik bakis agisindan amag, is¢iyi siyasal demokrasiye gekip
siyasal demokrasinin kosullarinin isletme ve tesebbiis diizeyinde de etkinlifini
saglamaktir. Ekonomik bakis agisindan amag, uluslararas: ve ulusal alanda rekabeti
artirict unsur olarak verimliligin teminini saglamaktir. Moral (ahlaki) bakis agisindan
amag ise dayanigma, kisisel olgunlagma, kisisel doyum saglayarak ve yabancilagmay1
onleyerek kisinin igyeriyle, isletmesiyle ve toplumuyla barigmasini temin etmek igin
ekonomik, sosyal ve teknik konularda imkanlar elverdigi ve sartlar olgunlastig

diizeyde isbirligini uygulamaktir.

Isbirligi uygulamalar: degisik kosullara ve ekonomik ve siyasal sistemlere
bagl olarak farkli sekillerde olabilmektedir. Iscilere haber vermekten baglayarak
onlara danigma kurullarinda yer vermeye kadar giden danigmali model pratikte pasif
bir katilim tiirli olarak goze garparken; azinlik modellerinden esit katilmali modele
kadar bir yelpaze gizen katilmali model kapitalist ve karma ekonomik sistemlerde 6n
plana ¢ikmakta; is¢i kontrolii ise 6zel miilkiyet sisteminin bulunmadigi kollektivist

ekonomiler de uygulanmaktadir.

Isci-igveren igbirliginde benimsenen modeller yaninda katilmali modelin
birer alt unsuru olan isbirligi sekilleri gesitli bigimlerde uygulanmigtir. Bunlardan biri
yonetim faaliyetine degil, isletme faaliyetinin bir sonucu olan kara gesitli sekillerde ve
sartlarda katilmadir. Cesitli diizeylerde iscinin yoOnetime katilmasini 6ngéren
yonetime katilma, is¢i ve igverenin birlikte y6netimini 6ngoren birlikte yonetim, her
diizeyde demokratik yo6netimin olugmasini isteyen endistriyel demokrasi ve
bunlardan tamamen farkli bir nitelik ve ekonomik yapi eseri olan 6zydnetim katilmali
yOnetimin sekillerini olusturmaktadir. Sekil olarak ortaklik olarak nitelenen fakat
miitegebbislerin ig¢i kdkenli olmasindan bagka bir farklilig1 olmayan bir katilma sekli

de ig¢i ortakligidir.

Isbirligi isyeri ve isletme diizeyinden baslamak tizere her diizeyde olmalidir.
En etkin ve yararli olami igyeri ve isletme diizeyinde isbirligi ve katilim
uygulamalaridir. Asagidan yukariya dogru gidildik¢e hem isgi katilimeilarin sayisi
azalmakta hem de katilimecilarin nitelikleri bu diizeyde katilima elverigli olmayip

katilimi  saglayamamaktadir. Isyeri ve isletme diizeyinden tesebbiis, ulusal ve
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uluslararast diizeylere ¢ikildikga katihim ve igbirligini artik isciler ya da caliganlar
degil onlarin yerine bu iste uzmanlasan profesyonel sendikacilar ya da temsilciler
saglamaktadir. Katilimin en etkin ve olgun olami isgilerin kendi taleplerini direkt
olarak, dile getirebilecekleri dogrudan katilim iken gerek yonetsel faaliyetlerin

farklilasmast gerek fiziksel imkansizliklar bunun gergeklesmesini miimkiin

kilmamaktadir.

Diinyada isci-isveren igbirligine gesitli siireclerle gelinmis ve bu siire¢lerden
sonra kapitalist diizen iginde 6zellikle Almanya, Fransa, Hollanda gibi iilkelerde

birlikte ynetim ve yOnetime katilma olgular1 yerlesmistir.

Tiirkiye'nin bu agamalar1 yasamasi igin Cumbhuriyetin kurulmasin
beklenmesi gerekmistir. Avrupa ¢apinda olmasa dahi, Avrupa'nin takipgisi niteliginde
onun kiigiiltiilmiis 6rnegini olusturan sanayilesme hareketiyle bir ¢alisanlar siifi ve
bu sinifin olusmasiyla da yeni bir ¢alisma iliskileri giindeme gelmeye baglamustir. i1k
dénemlerde iscilerin ve is¢i temsilcilerinin kendileriyle ilgili bazi konularda

katilmalari saglanmis ve bu konularda adimlar atilmaya baglanmistir.

1960'larin  getirdigi demokratiklesme ve Avrupa'yla ayni diizeye gelme
cabalar1, isci-igveren isbirliginin saglanmasina yo6nelik yasa ve toplu sézlesme
diizenlemelerini beraberinde getirmigtir. 1960 yilindan baglayarak yapilan yasal
diizenlemelerle is¢i temsilcilerinin tegebbiis yonetim kurullarinda azinlik olarak
etkisiz katilimini saglayan ilk gabalar yasanmugir. Fakat bu diizenlemeler kisa siirede
basarisizhga  ugramustir.  Isgi-isveren  isbirliginin  saglanmasinda  yasanan
basarisizliklar ve yoneticilerin direnisi kamu sektoriinde baslayan bu girisimi 6zel
sektore yaymak soyle dursun kamu sektoriinde bile gelismesini engellemistir.
Yonetici is¢ilik de denen bu igbirligi uygulamas: 6zel miilkiyete saldir1 olarak
algilanarak, 6zel kesim tarafindan hepten reddedilmis ve gliniimiizde yiiriirliikten de

kalkmuistir.

Ekonomik ve Sosyal Konsey ve Asgari Ucret Tespit Komisyonu'na is¢i
kesimin temsilcilerinin katilmast da etkin olmamakta, sonunda hiikiimet ve igveren

kesiminin dedigi olmaktadir.
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Isyeri diizeyinde yapilan diizenlemelerle olusturulan isyeri sendika
temsilciligi sendikali iscilerin temsilcisi olmast niteligiyle sendikasiz isgileri
temsilcisiz birakmustir. Izin Kuruluy, Is Giivenligi ve Isci Sagligi Koruma Kurulu ve [s
Giivenligi Komisyonu'ndaki temsilciler de olumlu bir adim olarak yasal mevzuatta

varhiini devam ettirmektedir.

Toplu sozlesmelerle yapilan katilim ve isbirligi uygulamalart 1980 yilinda
Yiiksek Hakem Kurulu'nun kararlariyla kesintiye ugrasa da, 1983'lerden baglayan
gelismeler igyeri ve isletme diizeylerinde isbirligini tekrar temin etmeye baslamustir.
1994 yilinda yapilan protokollerle de bazi anonim sirketlerin yénetim kurullarina is¢i

temsilcilerinin katilmasi yolu agilmaya baglanmustir.

Diinyanin girdigi sosyal diyalog ve barig asamasinin araglari olan ligli
anlasmalarin, ekonomik ve sosyal konseylerin Tiirkiye’de yapilmas: ve etkin hale
getirilmesi ¢alisma barigini ve ydnetimde artik {iretim unsuru olarak emegin de yer
almasim saglayécaktlr. Toplumsal simiflar bir zitlik ve diigmanlik olarak goriilmemeli
ve Turkiye’nin gelismesi i¢in gerekli temel tasi olarak algilanmalidir. Siirekli
¢atigmact bir politika izleyerek ne igverenler ne de calisanlar basariya ulasabilir.
Bagartya ulasmak uluslararasi diizeyde 6n plana ¢ikmaksa, higbir sosyal unsuru
diglamadan, birbirini yoketmek yerine birbirinden gii¢ alan sosyal unsurlar1 toplumsal

zenginlik kaynaklar haline getirmek gerekmektedir.
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