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Calisanlarin dogrudan ya da dolayh olarak galhistiklar isyerlerinde karar alma siireglerine
katilmalarini ifade eden yonetime katilma, birgok gelismis demokratik iilkenin endiistri
iliskileri sisteminde yerlesik bir uygulama haline gelmistir. Yonetime katilma ile ¢alisanlar
yasal statiide, toplu pazarlik yoluyla veya goniillli olarak isyeri karar siireglerini 6nem sirasina
gore, “bilgilendirme”, “danisma”, “birlikte yonetim” ve “6zyonetim” boyutlarinda dogrudan
ya da dolayl olarak etkileyebilmektedirler. Yonetime katilma ayrica ¢alisanlarin isyerinde
davranig, motivasyon ve yeteneklerini gelistirmesinin yani sira, is¢i ve isveren arasinda isbirligi
ve uzlagma kiiltliriiniin yayginlagsmasina da katki saglamaktadir. Ancak sendikal yogunlugun
ve toplu pazarlik kapsama oraninin goérece diisiik oldugu Tiirkiye’de, kapsami sinirli bazi
uygulamalar disinda, isyerinde is konseyi veya komitesi gibi yonetime katilma mekanizmalari
bulunmamaktadir. Tirkiye'de, endiistri iliskileri aktorlerinin ve ulusal diizeyde sosyal
diyalogun etkinliginin artirlmasinda ve demokrasinin toplum tabanina yayilmasinda, yénetime
katilma uygulamalar1 etkili sonuglar tiretebilmektedir. Bu eksikligi gidermek i¢cin bu ¢alisma
iyi uygulama 6rneklerini karsilastirmali olarak inceleyerek, Tiirkiye’de isyerinde endiistriyel
demokrasi ve yonetime katilma uygulamalarinin yayginlastirilmasi tartismalarina zenginlik
kazandirmay1 amaglamaktadir.
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Ayhan Gormis

Industrial Democracy in the Workplace and Employee
Participation in Management: Recommendations for
Turkey from Good Practice Examples

Abstract

Participation in management, which refers to the direct or indirect participation of employ-
ees in decision-making processes in their workplaces, has become an established practice
in the industrial relations systems of many developed democratic countries. Through par-
ticipation in management, employees can directly or indirectly influence workplace deci-
sion-making processes through legal status, collective bargaining or voluntarily, in order of
importance, in the dimensions of “information,” “consultation,” “co-determination” and “self-
management’. Participation in management also contributes to the development of employ-
ees’ behaviour, motivation and skills in the workplace, as well as to the spread of a culture of
cooperation and reconciliation between workers and employers. However, in Turkey, where
union density and collective bargaining coverage is relatively low, there are no management
participation mechanisms such as works councils or committees in the workplace, except for
some limited practices. In Turkey, participation in management practices can yield effective
results in increasing the effectiveness of industrial relations actors and social dialogue at the
national level and in spreading democracy to the grassroots level. In order to fill this gap,
this study aims to enrich the debate on the dissemination of industrial democracy and par-
ticipation in management in the workplace in Turkey by comparatively examining examples
of good practices.
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Giris

Endiistriyel demokrasi deyince akla dogrudan iscilere veya temsilcilerine
calistiklari isyerlerinde orgiitsel karar alma stireclerini etkileme firsati1 ve-
ren yapilar ve kurumsal mekanizmalar gelmektedir (Poole vd., 2001, s.491).
Endiistriyel demokrasi kavrami ilk kez 1897 yilinda ingiltere’de Sidney
ve Beatrice Webb tarafindan yazilan “Endiistriyel Demokrasi” (Industrial
Democracy) isimli kitapta kullanilmistir. Webb’ler bu kitabin 6nséziinde
Anglosakson diinyasinda, sendika i¢ tlizliklerinin tlimiiniin “halkin halk ta-
rafindan halk igin yonetimi” ilkesine dayandig icin sendikalarin kendisinin
demokrasi oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica isciler sikayetlerini tartismak
icin daha da fazla bir araya geldiklerinde, ulusal ¢apta sendikalar kurdukla-
rinda, bagimsiz bir gelir elde ettiklerinde, daimi temsilci komitelerini sectik-
lerinde ve tiizel kisilikler olarak pazarlik ve ajitasyon yapmaya basladiklarin-
da, devlet icinde kendiliginden bir demokrasi olusturmaktadirlar (Webb ve
Webb,1997, 5.808).

1. Diinya Savasi yillarina gelindiginde ¢alisma hayatinda endiistriyel de-
mokrasi agisindan dnemli gelismeler ortaya ¢ikmistir. Her seyden dnce savas
yillarinda, silah ve savas malzemesi liretimi ve tedarikinde calisan isgilerin
Onerilerinin alinmasina ve liretim slireclerinde uygulanmasina baslanmistir.
1. Diinya Savasi sonunda Ingiltere’de kurulan “Whitley Komitesi” hiikkiimete
isci ve isverenlerin yeterli diizeyde orgiitlenmedigi sanayilerde licret ve ¢alis-
ma kosullarini belirlemek iizere ulusal diizeyde ortak bir komite kurulmasini
onermistir. Kurulacak komiteye ayni zamanda isyerinde ¢alisanlarin bilgi ve
birikimlerinden yararlanarak iiretim modeli ve teknolojisinin degistirilme-
si ve gelistirilmesi yetkisi de verilmistir. Whitley Komitesi Raporu kurulacak
komitenin sadece ulusal diizeyde degil, ayn1 zamanda isyeri diizeyinde or-
takliklarin kurulmasini da 6nermistir. Diger taraftan Almanlar 1918 yilinda
Sovyet Rusya’nin iscilere yonetimde genis yetkiler tamidig1 “factory soviet”
sisteminden esinlenerek, isyerinde is¢i komitelerini kurmuslardir. Bu is¢i ko-
miteleri Weimar Cumhuriyeti déoneminde yasal hale getirilerek komitelerin
isyerinde isci yararina sonuglar iiretmesi saglanmistir (Unsal, 2002, s.11-
12). 1918-20'li yillarda Bolsevik Ihtilali ile Sovyet Rusya’da “dzydnetim” ile
isletmeler dogrudan isciler tarafindan yonetilmeye baslanmistir. Ayni yillar-
da benzer uygulamalar kismen Kuzey Italya’da ortaya ¢ikmistir. Ancak gerek
Sovyet Rusya’da gerekse Italya’da 6zydnetim uygulamalarinin émrii kisa siir-
miis ve merkezi otorite isletmelerin yonetimini devralmistir.
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2. Diinya Savasi sirasinda da ¢alisan katilimina yonelik benzer yapilar or-
taya cikmustir. Ozellikle savas sonras1 dénemde gelisen sosyal refah devleti
yaklasimlari, is¢i sendikalarinin etkinliklerini artirmalarina imkan saglamis-
tir (Gérmiis, 2003). Bu dénemde, Almanya ve italya gibi iilkelerde endiist-
riyel demokrasi ekonomi ve isyeri politikalari ile ilgili karar alma giiciiniin
merkezilesmesini ve adaletsiz kullanilmasini dnlemeye yonelik bir denge
arac olarak da diisiiniilmiistiir. Ornegin Almanya’da Weimar Cumhuriyeti
doneminde ekonomik giicii elinde bulunduran sanayicilerin sebep olduklari
igsizlik ve yoksulluk, Almanlar1 Hitler yonetimindeki Nasyonal Sosyalistlere
dogru itmis ve onlarin bu sorunlara ¢6ziim bulacagi inanci yayginlagsmistir.
Ekonomik gii¢ sahibi sanayicilerin bu tutumlar1 sonucu kisi basina diisen
ulusal gelir giderek azalmis ve devlet kurumlarinin yaptiklar1 harcamalar,
bu kurumlarin iflasina sebep olmustur. Giligsiizlesen Cumhuriyet kurumlari
bu gelismenin akisini degistirememis ve ekonomik giicli elinde tutanlarin
kendi ¢ikarlarini giiclendirmek icin giristikleri oyunlar Almanya’y1 2. Diinya
Savasina striiklemistir. Savas sonrasi donemde calisanlarin sanayiciler ka-
dar ekonominin diizenlenmesinde, kararlarin alinmasinda yetkili oldugu de-
mokratik bir endiistriyel diizen zorunlu olarak kabul edilmistir (Unsal, 2011,
s.71). Bu donemden sonra endiistriyel demokrasi uygulamalari korporatizm
ve sosyal refah devleti anlayisi icinde tlilkeden tilkeye farklilasmakla birlikte
onem kazanmis ve gelistirilmistir (Gormiis, 2003).

Tiirkiye’de Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi (CSGB) 2025 Ocak istatis-
tiklerine (2025) gore, sendikal yogunluk %14,97’ye ulasirken, Aralik 2024’te
toplu is sozlesmesi kapsamindaki is¢i orani %14,51’de kalmistir (CSGB, 2025
s.22). Tiirkiye’'de sendikal yogunluk ve toplu pazarlik kapsama oranlarindaki
artisa ragmen, toplu pazarlik kapsama oranlarinin sendikal yogunluk oranla-
rina gore daha diistik kaldig1 ve gorece daha yavas artis gosterdigi dikkat cek-
mektedir. Bu durum, Tiirkiye’de ¢alisanlarin bir kisminin, sendikali olduklari

halde, sendikal yetki tespitinde uygulanan “ikili baraj sistemi”?

nedeniyle top-
lu pazarlik haklarini kullanamadiklar1 anlamina gelmektedir. Toplu pazarlik
kapsami ile sendikal yogunluk arasindaki bu iliski, Tiirkiye’deki endiistri
iligkileri sisteminin gelismis lilke endiistri iliskileri sistemlerinden negatif

ayristigini gostermektedir (Gormiis, 2020, s.82-83). Diger taraftan gelismis

2 2012'de yiiriirlige giren 6356 sayih Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanun'a
(STISK) gére, sendikalarin faaliyet gosterdigi iskolunda calisan iscilerin en az %1’ini
orgiitlemis olmasi ve bunu yani sira, tolu pazarlik birimi isyeriyse ¢alisanlarin en az
%50+1’ini, isletmeyse en az %40’1n1 iiye olarak kaydetmis olmasi gerekir.
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tilkelerde sendikalarin yani sira, ¢alismalarin yonetime katilmasina imkan
saglayan is konseyi ya da komitesi gibi alternatif temsil mekanizmalarinin da
Tiirkiye’de bulunmadig1 gozlenmektedir. Tlirkiye’de yonetime katilma uygu-
lamalarina yonelik talepler, 6zellikle Avrupa Birligi'ne (AB) tiyelik siirecinin
canli oldugu dénemlerde sosyal diyalog baslig1 altinda giindeme gelmesine
ragmen, AB ile iligkilerin zayifladig1 donemlerde giindemden diismiistir.
Ancak isyerinde calisanlara danisilmasi, ¢alisanlarin bilgilendirilmesi ve
hatta yonetim kararlarina dogrudan ya da dolayli katilmasi ile ¢alisanlarin
davranis, motivasyon, adaptasyon ve yeteneklerinin gelismesinin yani sira,
isci ve isveren arasinda ortak ¢ikarlarin farkina vardiklari disiinilmektedir.
Bu agidan bu calisma, literatiirde yer verilen yonetime katilma modellerinin
iyi uygulama 6rneklerini karsilastirmali yontemle inceleyerek, Tiirkiye’'de de
isyerinde endiistriyel demokrasi ve yonetime katilma uygulamalarinin yay-
ginlastirilmasi tartismalarina zenginlik kazandirmay1 amaglamaktadir.

1. Calisanlarin Yonetime Katilmasi

Endiistriyel demokrasi, en basit tanimiyla is¢inin ¢alistig1 isyerinin “ydneti-
mine katilmasini” ifade etmektedir. Bu agidan isyeri hiyerarsinin en alt ba-
samaginda bulunan isciler, yonetime katilma mekanizmalari ile otoriteyi ve
yonetim fonksiyonlarini paylasma imkanina sahip olabilmektedirler (Seger,
2009, s.20). Endiistriyel demokrasi bazen yonetime katilma ile ayni anlamda
kullanilmakla birlikte, her iki kavram arasinda kapsam farki bulunmaktadir.
Aslinda endiistriyel demokrasi isyerinde yonetime katilmay1 ve ulusal diizey-
de sosyal diyalog yapilarini da iceren ¢ok daha genis bir kavramdir. Bu agidan
yonetime katilma, endustriyel demokrasinin araglarindan sadece biridir ve
sinirlari ¢izilmis konu ya da alanlarda, ortak sorunlari ¢6zmek ve isgiicii ve-
rimliligini artirmak i¢in ¢alisanlarla isverenlerin yonetim hiyerarsisi icinde
isbirligi yapmalarini saglayan mekanizmalardir (Fisek, 1977, s.45).

Bircok gelismis lilkede yonetime katilma mekanizmalari aktif bir sekilde
isletilmektedir. Ancak Pateman’a (1970) gore, calisanlarin yonetime katilma-
sinin “sahte katilim”, “kismi katilim” ve “tam katilim” olmak iizere li¢ ayr1 de-
recesi bulunmaktadir. Sahte katilimda, ¢alisanlar karar stireglerine katilma-
larina ragmen, isyerindeki giic yapisinda veya rollerde gozle goriiliir bir de-
gisim olmamaktadir. Kismi katilimda, ¢alisanlar karar siireclerine gercekten
dahil edilmekle birlikte, katilimlar: 6nemsiz konularla sinirli kalmaktadir ve
yoneticilerle ¢calisanlarin sorumluluk ve 6diilleriyle ilgili bir esitlik bulunma-
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maktadir. Tam katilimda ise, ¢alisanlarin yonetime katilma hakki hukuki ola-
rak glivence altina alinmakta ve isyerinde karar verme siire¢lerinde calisan
ve igveren arasinda bir gli¢c dengesi bulunmaktadir (Seger, 2009, s.23).

Tablo 1. Calisanlarin yonetimin karar siirecine etkileri

Boyutlar Konular Kanallar  Diizeyler Calisanlar Sen(il(l)(lz:ilarm
Bilgi, Ucretler ve Yasalar, Atolye, Beden Isci temsilcileri Yasalar,
goriis caligsma sartlari Tiiziikler, isyeri, iscileri olarak dogru- Tiiziikler,
sunma S . dan L
P Idari Iskolu Idari
bildirme " N
duzenlemeler, diizenlemeler,
Toplu is TIS
sozlesmesi
(TiS)
Tavsiye, Isin Toplu pazarlik, Uretim Fikir Isci temsilcileri Toplu pazarlik,
Danisma planlamasive Yonetim komi- initesi Iscileri olarak Yoénetim komi-
organizasyonu teleri (isyeri) dogrudan teleri
Birlikte Finansal ve Sirket isletme- Orta kade- Temsilci belir- Sirket
yonetim  ekonomik kurullarina sirket me yoneti- leme kurullarina
katilma ciler katilma
Ozyonetim Tiim konular  igyeri Endistri- Tim Koordinasyonu Isyeri
komiteleri, endistriler ¢alisanlar saglama komiteleri,
Ozerk calisma arasi Ozerk calisma
gruplari, fabrika, gruplari,
Merkezi i;fletme, Merkezi
yatirim fonlari sirket yatirim fonlari

Kaynak: (Blanpain, 1977, 5.75)

Not: Tabloda dikey ve yatay eksenler birbiriyle eslenmemektedir eksenler
arasinda capraz iliskiler de olabilir. Ornegin toplu pazarlik iicretler ve diger
calisma kosullar1 konularinda isyeri isletme ve iskolu diizeylerinde c¢esitli
calisan kategorilerini kapsayan ve sendikanin taraf oldugu bir birlikte karar
yonetimidir.

Endiistri iliskileri esas olarak is¢i ve isveren arasindaki giic iliskisine da-
yanmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin yonetimine katilmasi acisindan bu giig
iliskilerinin karar stireci tizerindeki etkisi, hangi kanallarin kullanildig1 ve ka-
rarin hangi diizeylerde olustugu ve etkisinin boyutlarina baglidir (Blanpain,
1977,s.58). Tablo 1'de goriildiigii gibi, calisanlarin karar alma siireclerine ka-
tilim1 yasalar, toplu pazarlik ve yonetim kurullarina katilim kanallarini kulla-
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narak atolye, isyeri, isletme ya da sirket, endiistri (iskolu) ve hatta ¢ok-uluslu
(uluslararasi) diizeyde gerceklesebilmektedir. Is hukukunun diizenledigi
licretler, isci saglig1 ve is giivenligi, is so6zlesmesinin feshine iligkin kurallar,
calisma siireleri gibi konularda isverenin tek tarafli yonetme giicii kamu giicii
eliyle sinirlandirilmaktadir. Ancak is hukukunun etkin bir sekilde uygulan-
masl, ¢alisma ortaminin teftisine bagh oldugu kadar ¢alisanlarin haklarini
bireysel ve toplu olarak koruyabilmelerine de baglidir. Toplu pazarliklar da
isverenin licret ve ¢alisma kosullariyla ilgili tek tarafli karar verme yetkisinin
calisanlar ile paylasilmasi anlamina gelmektedir.

Avusturya, Danimarka, Almanya, Liikksemburg Hollanda, Norvec ve Isveg
gibi bazi lilkelerde calisan temsilcilerinin yonetim kurullarina katilmasi ¢ali-
sanlara karar alma siireglerini etkileme firsati sunmaktadir (Blanpain, 1977,
s.62). Almanya, Hollanda, Fransa ve Italya gibi iilkelerde ¢alisanlar isyeri ve
isletme diizeyinde alinan kararlara demokratik bir mekanizma i¢inde katil-
maya, kararlarin uygulanmasi ve sonuclarin degerlendirilmesinde s6z sahibi
oldugu sendikal yapi1 disinda, is konseyi, merkezi is konseyi veya isyeri tem-
sil konseyi gibi, yonetime katilma mekanizmalar1 kurulmaktadir. Yonetime
katilim konulari ise, mikro diizeyde Ucretlerden, isyeri calisma kosullarina,
liretim planlarindan, yatirim planlarina; makro planda ise, ekonomik-sosyal
konulara kadar uzayabilmektedir. Calisanlar yasalar, toplu pazarlik, yonetim
kurullarina katilma gibi farkli kanallar1 kullanarak isyeri karar stireglerine
Onem sirasina gore, “bilgilendirme”, “danisma”, “birlikte yénetim” ve “6zyé-
netim” boyutlarinda dogrudan ya da dolayl olarak etkileyebilmektedirler
(Blanpain, 1977, s.59).

Bilgilendirme, isyeri karar siirecinde konuya iliskin calisanlara tek ta-
rafli bilgi vermesini ifade eder. Bilgilendirme stirecinde, isveren isyeri faali-
yetleriyle ilgili calisanlarina agiklama yapmakta ve ¢alisanlarin goriislerini
almaktadir (Blanpain, 1977, s.59). Bu anlamda bilgilendirme calisanlarin
yonetime katilmasinin en basit ve yoneticilerin kolayca kabul ettigi seklidir.
Calisanlari bilgilendirme isyerinin yeni projeleri, calisma yontemlerinin iyi-
lestirilmesi, sonuclarin tespit edilmesi ve degerlendirilmesi, karin paylasil-
masl, yonetim siire¢lerinin iyilestirilmesi ve sosyal yardimlar gibi konulari
kapsayabilir. Ayrica bilgilendirme yoluyla, ¢alisan ile isveren arasindaki bilgi
aksakliklarindan kaynaklanan uyusmazliklar ¢oziilebilir ve gerilimler azalti-
larak taraflarin birbirini anlayacagi bir ¢alisma ortami olusturulabilir (Talas,
1970, 5.207-208).
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Danisma ise, bilgilendirmenin akabinde isyeriyle ilgili ¢calisanlarin tavsi-
ye ve goriisleri alinarak fikir alisverisinde bulunulmasidir. Danisma, yoneti-
me katilma boyutlar1 agisindan, daha ileri bir adimdir. Danisma ile isveren
calisanlarin goriis ve onerilerini degerlendirme imkani bulmaktadir. Ancak
danigma siirecinde ortaya ¢ikan kararlar isveren icin baglayici bir nitelik ta-
simaz (Blanpain, 1977, s.59). Danisma ile hatali kararlar alinmasinin dniine
gecildigi gibi, is¢i ve isverenin birbirine yakinlasmasi ve calisanin hem Kkisi-
sel hem de mesleki gelisimi saglanmaktadir. Isyerinin gelecek plan ve prog-
ramlari, calismanin diizenlenmesi, izlenecek tiretim ve pazarlama stratejileri
gibi her alanda ¢alisanlarla istisareler yapilabilir (Talas, 1970, s.208). Ayrica
isyeri kapatmalari, toplu isten ¢ikarmalar, isyerinde yapisal degisiklikler, sir-
ket birlesmeleri gibi konular da danismanin konular1 arasinda sayilmaktadir.
Ancak danigsma fonksiyonu, ¢alisanlar yeteri kadar bilgilendirilirse, etkin bir
sekilde isletilebilir. Danisma fonksiyonu genellikle calisanlarin se¢tigi temsil-
cilerden olusan is konseyleri, komiteler ya da sendikalar gibi kurumsal yap1-
lar araciligiyla gerceklestirilmektedir.

Birlikte yonetim, isverenlerin yonetimsel kararlari ¢alisanlariyla birlik-
te vermesini ifade eder. Calisanlarin karar stireclerine dahil olmalari, karari
veto etme hakkini da kapsayacak sekilde, genellikle is konseylerinin yetki
alanindaki gelismeyi gostermektedir (Blanpain, 1977, s.59). Aslinda birlikte
yonetim tam ve gercek manada bir yonetime katilmadir. Birlikte yonetimde
calisanlarin temsil edildigi is konseyi veya komiteleri ya da sendikalar, isye-
rinin karar stireglerinde isveren ile esit bir statiide bulunmaktadirlar. Bu aci1-
dan isveren ve temsilcilerinin 6zel bir ayricaliginin bulunmadigi bu organlar-
da, yetki sorumluluklar esit bir sekilde paylasilmaktadir (Talas, 1970, s.209).
Bu baglamda Almanya, is konseylerinde birlikte yonetimin uygulanmaya bas-
landigi ilk tlkelerden biridir.

Ozyo6netim, calisanlarin isyeriyle ilgili kararlari bizzat kendilerinin alabil-
digi tam bir katilim bi¢imidir (Blanpain, 1977, s.59). Bu yontemde calisanlar
danisma kurulu liyesi vb. olarak kararlara katilmaktan ziyade, ¢calistirildiklari
isyerini bizzat kendileri yonetmektedirler. Bu anlamda ¢alisanlar, isyerinin
miilkiyetinin sahibi olarak, isyeri yonetim kurullarinin se¢imine ve karin da-
gitimina esit bir bicimde katilmaktadirlar. Bu modeli 1950 yilinda kabul eden
Yugoslavya, isletmelerin ¢alisanlar tarafindan yonetilmesine iliskin bir takim
yasal diizenlemeler gelistirerek uygulamistir (Astarlioglu, 1993, s.55). Ayrica
ismini Ispanya’nin Bask bélgesinde yer alan Mondragon kasabasindan alan
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ve 150 bagh kooperatifte 20 bin ¢alisanin 6zyonetimle islettigi “Mondragon
Isci Kooperatifi Grubu” 1955’ten beri bir¢ok iilkeye ilham kaynagi olmaya de-
vam etmektedir (Sahinoz, 1985, s.345).

2. Calismanin Yontemi: Karsilastirmali Yontem

Sosyal bilimlerde karsilastirmali analiz oldukga sik kullanilan bir yontemdir.
Karsilastirmali analiz, aslinda analiz birimleri arasinda benzerlik ve farkli-
liklar1 arastirmay1 amaglamaktadir. Bu agidan karsilastirmali arastirmalar
genellikle bolgeler, uluslar, toplumlar ve kiiltiirler gibi biiyiik 6lcekli sosyal
birimler arasindaki kosullarin veya sonuglarin benzerliklerinin ve farklilikla-
rinin tanimlanmasini ve aciklanmasini igermektedir (Drobnic, 2014, s.1125).
Metodolojik acidan, ekonomik ve sosyal yapisi birbirine benzeyen farkl tilke-
leri karsilastirmali olarak incelemek, arastirmay1 daha yonetilebilir hale ge-
tirmek icin analiz birimine olas1 etki eden kosullar1 azaltma ve kontrol etme
imkan1 saglamaktadir. Ancak, karsilastirilabilir bir iilke grubunun kisitli bir
kapsam icinde bile, karsilastirmali arastirmayi asir1 genelleme ve sinirli sayi-
da olgudan elde edilen sonuglar1 evrensel 6nermeler gibi gosterme tehlikesi
olabilir (Bean, 1985).

Kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasindaki ekonomik baglantinin giderek
artmasi, farkl iilkelerdeki endiistri iliskileri ve ¢alisma iligkileri uygulamala-
riyla ilgili bilgiye daha fazla ihtiya¢ duyulmasina ve dolayisiyla karsilastirmali
endiistri iliskileri ve c¢alisma iliskilerine olan ilginin yeniden canlanmasina
neden olmustur (Bamber vd., 2004, s.3-4). Ayrica, ulusal endistri iliskileri
sistemlerinin benzerlik ve farkliliklarinin ortaya c¢ikarilmasi ve aciklanmasi
bakimindan, uluslararasi karsilastirmalar son derece dnemlidir (Blanpain,
1982, 5.17; Dereli, 2009, s.3). Bu agidan karsilastirmali bir endiistri iliskile-
ri aragtirmasi, geleneksel olarak tilke uygulamalarini ele almali ve iilkelerin
makro-kurumsal 6zelliklerine odaklanmalidir (Locke vd., 1995, s.140). Bu
yaklasim tilkelerin endiistri iliskileri sistemlerini icinde gelistigi tarih, kiiltiir,
sosyo-ekonomik yapi ve siyasal diizlem icerisinde incelenme ve gruplama
imkani sagmaktadir (Dereli, 2009, s.6).

3. Yonetime Katilmaya iliskin Iyi Uygulama Modelleri

Karsilastirmali endiistri iliskileri literatiirii incelenirlerken, sistematik anali-
ze yardimci olmak ve karmasik siireglerin temel unsurlarini belirlemek icin
bir dizi kavramsal cer¢eve kullanilabilmektedir (Bean, 1985). Bu ¢alismada
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Amerika Birlesik Devletleri (ABD), ingiltere, Japonya, Almanya, Fransa, italya,
Isvec ve Finlandiya’dan olusan sekiz iilke endiistri iliskilerinin temel unsur-
larindan biri olan yonetime katilma sistemlerinin makro-kurumsal benzer-
likleri yoniinden ii¢ gruba ayrilarak karsilastirmali olarak incelenmistir. Bu
baglamda incelenen tilkelerdeki ¢alisanlarin isyeri yonetimine katilma uygu-
lamalarina bakildiginda, yénetimine katilmanin “géniillii ortak danisma ku-
rullart”, yasal bir temele dayanan “birlikte yonetim” ve “toplu pazarlik yoluyla”
gerceklestirildigi gozlenmektedir.

3.1. Ortak Danisma Kurullari Yoluyla Yonetime Katilma

Ortak danisma kurullart herhangi bir yasal temele dayanmayan, goniillii ola-
rak isciler ve isci temsilcilerinin isyeri ve isletme politikasi ile ilgili konular-
da bilgi alabildigi ve kendi goriislerini ifade edebildigi, fakat karar yetkisine
sahip olmadig1 yapilardir. Ortak danisma kurullarinda isciler kendi goriis ve
Onerilerini yonetimle paylasmalarina ragmen, yonetim iscilerin Onerileri-
ne uymak zorunda degildir. Bu tiir uygulamalar 6zellikle ABD, Ingiltere ve
Japonya gibi lilkelerde yaygin olmakla birlikte her tilkede farkli bicimlerde
uygulanmaktadir.

3.1.1. Amerika Birlegsik Devletleri

Avrupa’daki birgok iilkeden farkli olarak, ABD’de is konseyi gibi alternatif
isyeri temsiline izin veren ulusal ya da eyalet kanunlar1 bulunmamaktadir
(Brown, 2014, s.7). Ancak temsili is¢i katilim bicimlerinin bir¢cok iilkeye
kiyasla, az da olsa, baz1 érnekleri bulunmaktadir. Ornegin 1. ve 2. Diinya
Savasi yillarinda savas ara¢ ve malzemesi liretimini canli tutmak i¢in bir
cesit danisma gorevi goren “ulusal savags-is komiteleri” kuruldugu bilinmek-
tedir. Ulusal, yerel, isletme ve fabrika diizeyinde kurulan bu komiteler, ta-
mamen danisma kurulu niteligindeydi ve son kararlar tamamen y6netim
tarafindan veriliyordu. Ancak savas sonrasi donemde bu komitelerin sayisi
azalmistir. Aslinda tarihsel olarak Amerikan sendikacilik hareketi daha iyi
is kosullar1 icin miicadele ederken, isyeri yonetiminde yer almak gibi bir
caba gostermemistir. Diger taraftan isverenler de yonetme hakkina miida-
hale edilmesine kasi giiclii bir diren¢ gostermislerdir (Astarlioglu, 1993,
s.52). Ancak yine de tamamiyla goniillii ve cogunlukla enformel diizenleme-
lerle iscileri yonetimsel karar alma siire¢lerine dahil etmeye yonelik ortak
komitelerin kuruldugu bazi Amerikan sirketleri bulunmaktadir (Brown,
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2014, s.7). Sendika talepleri sonucunda kurulan bu ortak komiteler tesis
yerlesimi, is tasarimy, is siireclerindeki degisiklikler ve yeni teknolojilerin
uygulanmasini gézden gecirmek icin faaliyet gosterdikleri otomobil en-
diistrisinde 6nemli bir yer tutmustur. Ornegin, “sendika-yénetim ortak da-
nisma kurulu”, General Motors’un alt segment otomobiller liretmeye yone-
lik “Saturn projesinin” tasarlanmasina yardimci olmustur. Birlesik Otomobil
Iscileri Sendikas1 (UAW) ve baslica otomobil sirketleri, saghk ve giivenlik,
egitim, kalite, verimlilik ve isci-isveren iliskilerinde genel iyilestirmeler
gibi ¢cok konuda kararlara katilmak i¢in ortak danigsma komitelerini yaygin
olarak kullanmislardir (Poole vd., 2001, s.500). Diger taraftan 2008’deki
ekonomik krizin ardindan, federal hiikiimet isletme faaliyetlerini yeniden
yapilandirmaya yonelik miizakerelerde biiyiik otomobil iireticileri, is¢i sen-
dikalar1 ve ¢alisanlari ile ti¢ tarafli bir ortaklik kurmus, ancak bu ortaklik
kisa 6miirli olmustur (Brown, 2014, s.11).

3.1.2. Ingiltere

Ingiltere’de iscilerin yonetime katilmasi ashinda koklii bir gelenektir ve 2.
Diinya Savasi sonrasi yillarda da devam etmistir (Astarlioglu, 1993, s.51).
Ingiltere’de baz1 AB iilkelerinin aksine, tiim ¢alisanlar tarafindan segilen is
konseyleri gibi bir yapi bulunmamaktadir ve ayrica tiim ¢alisanlar: temsil
etmek icin yerel sendika orgiitlerine genis kapsamli yetki veren ve yasal
olarak baglayici olan toplu is s6zlesmeleri sistemi veya mevzuati da bulun-
mamaktadir (Fulton, 2015). Ancak “ortak danisma komiteleri” (Joint con-
sultative committees) calisanlarin temsilciler yoluyla katiliminin bazen
Oneminin arttig1, bazen de azaldig1 uzun ama karma bir gegmise sahip olan
bir 6rnektir (Marchington vd., 2004, s.56). Bu komiteler temel olarak, mii-
zakereden ziyade, danisma niteligindedir. Bazi durumlarda bu komiteler
sendikal temsilin bir alternatifi ya da ikamesi olmasina ragmen, sendikalari
taniyan isyerlerinde daha yaygindir. Ortak danisma komiteleri yonetim ve
calisan temsilcilerinden olusmaktadir. Ayrica, sendika temsilcileri de cali-
san temsilcisi olabilmektedir. Cogu danisma komitesi, gonillii anlasmalar
ile kurulmustur. Ancak 50 veya daha fazla is¢i ¢alistiran isyerlerinde, AB
bilgilendirme ve danisma direktifini uygulayan mevzuat ¢alisan temsilciligi
icin bir yap1 belirlemediginden, bu durum temelde degismemistir (Evans
ve Adam, 2019, s.9).
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3.1.3. Japonya

Japonya’'da toplu pazarlik ve is¢i-yonetim danismanligi sistemi yaygin olarak
uygulanmaktadir. Is¢i sendikalarin cogunlugu, yénetim ve sendikalar arasin-
daki sorunlarin ¢o6ziimiinde is¢i-yonetim danismanhigini, toplu pazarliktan
daha 6nemli gérmektedir. Isyerinde isci temsili anlaminda “isci-yénetim da-
nisma kurullarinin” islev ve roli, sendikalardan ve isci temsilcilerinden ge-
rekli bilgileri almalar1 ve goriislerini yonetime iletmeleri acisindan, giderek
daha 6nemli hale gelmistir. Ancak, bu danisma sisteminin yasal bir dayanagi
yoktur. Buna ragmen is¢i sendikalari, yonetimin karar alma mekanizmalarini
etkileme imkanina sahiptirler (Oh, 2006, s.20). Bliytik isyeri sendikalarinin
sirketin yararini gézeten bir bakis ac¢isina sahip oldugu Japonya’da, yakin za-
manda isyeri yonetimleri ¢calisma kosullarinin toplu pazarlik yoluyla degil, is-
¢i-yonetim danisma komiteleri yoluyla belirlenmesi talebine bulunmuslardir.
Fakat bu yaklasim toplu pazarligin enformellesmesine neden olacagi gerek-
cesiyle elestirilmektedir (Yanagisawa, 2014, s.6).

3.2. Birlikte Yonetim

Basta Almanya olmak iizere Fransa, Italya gibi pek ¢cok Avrupa iilkesinde AB
direktifleri geregi birlikte yonetim yaklasimi yaygin sekilde uygulanmaktadir.
Birlikte yonetimin esaslar1 yukarida detayl sekilde aciklandigl i¢cin burada
tekrar deginilmeyecektir.

3.2.1. Almanya

J

Almanya’da fabrika ve isletme diizeylerinde ¢alisan temsili, “is konseyleri’
ve “firmanin denetim kurulunda ¢alisan temsilinden” olusan iki kurumsal
kanala dayanmaktadir. Alman sirketler hukuku tist diizey yoneticilerin so-
rumlu oldugu “denetim kurulu” ve bu yoneticilerden olusan “ydnetim kuru-
lundan” olusan iki kademeli bir yonetim sistemi dngérmektedir. Denetim
kurulunun yetkileri arasinda iist yonetimin atanmasi ve gérevden alinmasi,
ticretlerin belirlenmesi ve genel sirket politikasina iliskin tavsiyeler yer al-
maktadir. Denetim kurullar1 1951 yilinda isci ve isverenlerin esit bir se-
kilde temsil edildigi komiir ve c¢elik endiistrilerinde uygulanmaya baslan-
mistir. 1976 tarihli Birlikte Yonetim Kanunu, 2000’den fazla calisani olan
firmalar1 kapsamakta ve denetim kurulunda daha zayif bir esit temsil bigi-
mi 6ngérmektedir. Ortak karar almanin daha zayif oldugu 500 ila 2000 cali-
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sanl olan isyerlerinde ise sadece danisma rolli oynayan denetim kurulunun
1/3’liniin is¢i temsilcilerinden olusmasi gerekmektedir (Poole vd., 2001,
s.505; Astarlhioglu, 1993, s.54).

Isyerinde is¢i temsilinin bir diger kanal olan “is konseylerinin” 5’'ten
fazla calisani olan tiim firmalarda kurulmasi zorunludur ve denetim ku-
rullarindan ¢ok daha biiyiik bir potansiyel etkiye sahiptir. Isyeri konsey-
lerinin kokeni 1890’lardaki fabrika komitelerine kadar uzanmaktadir.
Gilinlimiizde ¢alisan temsili icin ayr1 ve sendika disi organlar olarak ku-
rulan is konseyleri, 1952’de ¢ikarilan Calisma Anayasasi Kanunu ile dii-
zenlenmistir (Keller, 2004, s.225). 1952 Kanunu kismen sendikalari isyeri
diizeyinden izole etmeye ve sendikanin etkisini endiistri ¢apinda toplu
pazarlikla sinirlandirmaya calistigi yoniinde elestirilse de is konseyleri
tiyelerinin bilyiik cogunlugu sendika iiyelerinden olugsmaktadir. is konsey-
leri dikkatle tanimlanmis haklara sahiptir ve calisma barisini korumakla
yukiimlidiir. Ancak ekonomik konularda kapsamli danisma ve bilgilendir-
me haklarina, sosyal konular ile secim ve egitim gibi insan kaynaklar: ko-
nularinda ortak karar alma haklarina ve ise alma, yeniden gorevlendirme
ve isten ¢ikarma gibi belirli konularda veto haklarina sahiptir (Poole vd.,
2001, s.506; Astarlioglu, 1993, s.54).

Is konseyleri isyeri ve sirket olmak tizere birbiriyle iliskili iki diizeyden
olusmaktadir. Yonetim ve is konseyleri arasinda gerceklesen miizakereler
sonucunda isyeri veya sirket sézlesmeleri imzalanmaktadir. Ancak bu s6z-
lesmelerin, endiistri capinda sendikalarin ve isveren birliklerinin imzaladig1
toplu is s0zlesmeleri hiikiimlerine aykiri olmamasi gerekir. Sistem icinde yo-
netim ve is konseyi “calisanlarin ve isyerinin iyiligi icin karsilikli gtiven ruhu
icinde” isbirligi yapmakla ytikiimlidur. Bu ve kisa vadeli firsat¢1 davranisla-
rin taraflar1 uzun vadede odiillendirmemesi nedeniyle, ¢catismaci endiistri
iligkileri yerine isbirligi ve uzlasma kiltiirii kurumsallasmistir (Keller, 2004,
s.225).

3.2.2. Fransa

Fransa'nin devrimci bir sosyo-ekonomik ve politik yapisi oldugu icin bir dizi
yonetime katilma uygulamasi bulunmaktadir. 2. Diinya Savasi’ndan sonra
gelisen millilestirme hareketi cercevesinde kamu isetmelerinde kanuni bir
temele dayanan yonetime katilma uygulamalar1 yayginlasmistir (Astarlioglu,
1993, s.52). Bunlardan “personel delegeleri” 1936’da merkezi is konseyleri
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1945’te ve isyeri sendika subeleri ise, Mayis 1968’den sonra kurulmustur.
Fransa’da 1945’ten bu yana, son li¢ yillik donemde 12 ay ve daha fazla siire-
li calisan, 11 veya daha fazla iscisi olan isyerinde, isyeri diizeyinde se¢imler
yoluyla belirlenen personel delegeleri zorunlu tutulmustur. Sirket son ii¢ y1l-
lik donemde 12 ay ve daha fazla stireli ¢alisan, 50 veya daha fazla is¢isi olan
cesitli tesislerden olusuyorsa, tesislerinin her birinde bir tane olmak iizere,
“merkezi is konseyi” kurulmasi gerekmektedir. Bu temsil yapilari, biiyiik ol¢t-
de yasalarla diizenlenmistir ve temsilcilerin sayisi, sirketin calisan sayisina
bagh olarak degisiklik gostermektedir. Bu kurumsal yapilarin temel gorevi
calisanlari temsil etmenin yani sira, licretler ve isyeri ya da sirketteki calisma
yénetmeliklerinin uygulanmasiile ilgili bireysel veya toplu sikayetleri (TiSler,
calisma siiresi, giivenlik diizenlemeleri, vb.) isverenlere iletmektir (Rehfeldt,
2018, 5.621). Genel olarak, personel delegeleri bireysel calisan sikayetleriyle,
merkezi is konseyleri isyeri danismanligi ile ilgileniyorken, sendika subeleri
ise, isyerinde kendi sendikalarini temsil etmenin yani sira, isyeri diizeyinde
toplu pazarhga katilmaktadirlar. Isyerinde isci temsilini saglayan biitiin bu
kurumsal yapilarin yasal dayanaklar1 bulunmaktadir (Goetschy ve Jobert,
2004, 5.189-190). Bunlarin disinda sendikalarin sirket i¢cinde bilgi alma ve
danismay1 gelistirmek i¢in toplu pazarlik yoluyla ¢esitli kurullar kurabildigi
bir alan da bulunmaktadir. Bununla birlikte, sendikalar daha fazla ticretli izin
veya isc¢i komitelerine daha fazla kaynak ayrilmasi gibi calisan temsilcileri
icin tesislerde iyilestirmeler yapilmasi konusunda pazarlik yapabilmektedir-
ler (Teissier vd., 2024, s.10).

3.2.3. Italya

Italya’da isyeri diizeyinde “isyeri temsil konseyi” ve “iiniter isyeri sendika kon-
seyi” olmak tizere iki farkh tiir temsil bicimi bir arada bulunmaktadur. Isyeri
temsil konseyi, 1970’te ¢ikarilan Is Kanunu'nda diizenlenirken, iiniter isyeri
sendika konseyi ise ilk olarak 1993 ve giincel olarak 2014 Endiistri iliskileri
Sistemi Anlasmasi’'na gore, ulusal ve sektérler arasi diizeyde TiS imzalayan
sendikalar tarafindan kurulabilmekte ve iiyeleri isciler tarafindan bir secim
stireciyle belirlenmektedir. Temel olarak isyeri temsil konseyi ve liniter isyeri
sendika konseyi arasinda isverenle sirket diizeyinde toplu pazarlik miizake-
relerini ylriitmenin yani sira, bilgilendirme ve danisma kurullarina katilmak
gibi faaliyetler veya yetkiler acisindan 6nemli farkliliklar bulunmamaktadir
(Faioli vd., 2024).
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3.3. Toplu Pazarlik Yoluyla Yonetime Katilma

Toplu pazarliklarin temel fonksiyonlarindan biri de ¢alisanlarin yonetime
katilmasini saglamaktir. Toplu pazarlik yoluyla yonetime katilma isyerinde
tiretim, ¢calisma kosullary, is giivenligi, licret anlasmazliklari, ise alma, is-
ten ¢ikarma, disiplin cezalar1 verme gibi konulara ortak ¢oziimler liretmeyi
amaclamaktadir. Bu acidan is¢i sendikalar1 ve isveren veya isveren orgiitii
arasinda imzalanan TiS'ler ile isyeri ya da isletme ydnetim hiyerarsisinde
cesitli kurul ve komiteler kurulmaktadir. Ozellikle iskandinav iilkelerinde
yaygin olan ve toplu pazarlik yoluyla kurulan bu kurul ve komitelere bilgi
alma, danisma ve belirli konularda karar stire¢lerine katilma haklari tanin-
maktadir (Gormiis, 2003).

3.3.1. Isvec

Isve¢’'te ortak istisare komiteleri ile ilgili ilk calismalar 1920’lerde basla-
masina ragmen, isverenlerin itirazlar1 nedeniyle bu uygulama hayata ge-
cilememistir. Ancak 2. Dlinya Savasi siirerken devlet onciiliigiinde savun-
ma sanayisinde Ingiliz ortak iiretim istisare komitelerine benzer ortak
tiretim komiteleri kurulmus, ancak bu komiteler de basarili olamamistir
(Astarhioglu, 1993, s.52). Bu yiizden Isve¢’te diger birgok Avrupa iilkesinde
mevcut olan is konseyleri gibi, ayri olarak secilen bir is¢i temsil mekaniz-
masi bulunmamaktadir. Bu agidan isvec’te isyerinde is¢i temsilini saglayan
tek kanal sendikalardir. Sendikalarin isve¢’te béyle role sahip olmasinin te-
mel nedeni, sendikal yogunlugun cok yiiksek olmasidir. 1948’de Isveg Isci
Sendikalar1 Konfederasyonu ile isvec isverenleri Konfederasyonu arasinda
imzalanan anlasmada birim diizeyinde 25’ten ¢ok isci calistiran isletme-
lerde (daha sonra 50’ye ¢ikarilmistir) istege bagh bilgi alma ve danisma
hizmeti veren is konseylerinin kurulmasi kabul edilmistir. 1971’de goniilli
olarak yiiriitiilen is birligi ve dayanismadan yasal statiide yiiriitiilen bir-
likte yonetime gecilmistir. 1973’te ¢ikarilan yasayla isyerinde orgiitlii isci
sendikalarinin talebiyle, sigorta sirketleri ve bankalar disinda, 100 ve {istii
isci calistiran isyerlerinde 2 isc¢i temsilcisinin yonetim kuruluna katilmasi
kurali getirilmistir. 1976 tarihli Birlikte Yonetim Kanunu istihdam seviye-
leri, isin yonetimi ve organizasyonunun yani sira, isin diger yonleriyle ilgili
ortak karar almaya yonelik toplu pazarliklarin yolunu agmistir. Bu yiizden,
sendikalar sirket yonetimi kararlarina toplu pazarlik yoluyla katilabilmek-
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tedirler. Isyeri faaliyetlerinde veya ¢alisanlarin is veya istihdam kosullarin-
da 6nemli degisiklikler planlandiginda, isverenin bir inisiyatif ve herhangi
bir karar almadan 6nce, pazarlik ettigi is¢i sendikasi ile konuyu miizakere
etmesi gibi bir yikiimliligi bulunmaktadir. Ayrica isveren, toplu pazarli-
gin tarafl olan sendikayi, isyeri faaliyetleriyle ilgili stirekli olarak bilgilen-
dirmek zorundadir (Fulton, 2015).

3.3.2. Finlandiya

Finlandiya isyerlerinde yiiksek oranda ¢alisan temsiline sahiptir. Calisan
temsili, esas olarak, sendikalara bagli olan ve pozisyonlar: sektorel toplu
pazarliklar ile diizenlenen isyeri temsilcilerine dayal tek kanall bir temsil
bicimidir. isyeri temsilcileri genellikle Finlandiya isci Sendikalar1 Merkez
Orgiiti ve Finlandiya Profesyonel ve Yonetsel Calisanlar Sendikalar
Konfederasyonu'na baghdir. Finlandiya Profesyonel ve Yonetsel Calisanlar
Sendikalar1 Konfederasyonu genellikle irtibat ¢alisanlar: gibi isyeri diize-
yinde daha hafif bir ¢alisan temsil yapisina sahiptir. Bu anlamda sirketle-
rin yaklasik %60’'1nda farkl tiirde ¢alisan temsilciligi goriilmektedir. Isyeri
temsilcileri, bilgi alma ve danisma prosediirlerinin yani sira, isyeri diize-
yinde toplu pazarlik i¢cin 6nde gelen ortaklardir. Toplu pazarliklar yoluyla
ekonominin tiim dallarinda isyerlerinde is¢i temsilcilerinin bulunmasina
imkan saglanmaktadir. Bu isyeri temsilcilerinin se¢imi ve gorev siireleri
sendikalarin i¢ tliziikleriyle diizenlenmektedir. Sendika isyeri temsilcisinin
bulunmadigi isyerlerinde veya sendika isyeri temsilcisi olmayan belirli bir
calisan grubu icin isyeri temsilcisi yerine sendika liyeligi olmayan bir isyeri
temsilcisi secilebilmektedir. Bu tiir isyeri temsilcilerinin konumu kanunla
diizenlenmekte ve gorevleri sendikaya bagl isyeri temsilcilerine benze-
mektedir. Isci-isveren igbirligi goriismelerinde ve birden fazla personel
grubunu iceren faaliyetlerde, isveren ve ¢alisanlar miizakereleri kolaylas-
tirmak i¢in tiim taraflarin temsilcilerinden olusan bir is konseyi kurulma-
sini kabul edebilmektedirler. Bu isbirligi temsilcilerinin ve is konseylerinin
pozisyonlar: Sirketlerde isbirligi Kanunu ile belirlenmistir. Bu kanun, isci
temsilcilerine bilgi verilmesi ve danisilmasi gereken konular1 tanimlamak-
tadir. Bunlar, sirketin ekonomik durumu ve tiretim ve istihdamin goériiniimi,
farkl calisan kategorilerine gore iicret istatistikleri, is organizasyonundaki
degisiklikler ve yeniden yapilanma gibi konular1 icermektedir (Kinnunen
vd., 2024).
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4. Turkiye’de Calisanlarin Yonetime Katilmasina Yonelik
Diizenlemeler

Tiirkiye'de ¢alisanlarin kismi veya tam olarak yonetime katilimini saglayan
ne yasal bir diizenleme ne toplu pazarlik ne de goniilliiliik esash bir kurumsal
yap1 bulunmaktadir. Bu konuda ge¢miste dar kapsamli bazi yasal diizenleme-
ler yapilmasina ragmen, bu diizenlemelerin ¢alisanlarin yonetime katilmasina
imkan saglayip saglamadig tartismalidir. Ornegin 1921'de ¢ikarilan 151 sayili
Eregli Havza-i Fahmiye Maden Amelesinin Hukukuna Miiteallik Kanun ile ma-
den ocaklarinda ¢alisanlarin en diisiik ticretlerinin is¢i, isveren ve devlet tem-
silcilerinden olusan bir komisyon tarafindan belirlenmesi esas1 getirilmistir.
Diger taraftan 1934’te kurulan Tiirkiye Seker Fabrikalari'nda, aylik calismalari
degerlendirmek, teknik sorunlari ¢6zmek, is giivenligi planlar1 hazirlamak, egi-
ticileri se¢mek, ¢alisanlarin durumlarini degerlendirmek gibi gérevleri yerine
getirmek tizere fabrika miidiirlerinin baskanliginda, miihendis ve ustabasilar-
dan olusan komiteler kurulmustur (Sénmez ve Karakaya, 2015, 5.243).

Tiirkiye’de yonetime katilma anlaminda, ilk genis kapsamali yasal dii-
zenleme 1936’da cikarilan 3008 sayih ilk Is Kanunu'nu ile getirilen “is¢i
temsilciligi”dir. Kanunda is¢i temsilcisinin belirlenmesi, isyerindeki ¢alisan-
larin oylariyla secilmesi esasina dayanmaktadir. Ayni Kanun'da ilk kez dlizen-
lenen asgari licretin is¢i temsilcisinin bulundugu bir kurul tarafindan mahal-
li olarak belirlenmesi kurali (Erbas, 2013, s.21; S6nmez ve Karakaya, 2015,
s.244) ancak 1951’'de uygulamaya gegirilebilmistir. Daha sonra, 1963’te yt-
rirliige giren 274 sayili Sendikalar Kanunu ile is¢i temsilciligi uygulamasi
kaldirilarak yerine sendikalar biinyesinde gorev yapan “isyeri sendika temsil-
ciligi” getirilmistir (Gormts, 2003).

1960 sonrasi dénemde ilk olarak 1960’ta 3460 sayili Devlet Iktisadi
Tesekkiillerinin Teskilat1 ile Idare ve Murakabalar1 Kanunu’na ek 23 sayi-
Ii Kanun ile devlet iktisadi kuruluslarinin miidiirlerinin isciler dahil bitiin
personelin, ilgili sendikalarin ve merkez memurlarinin gosterecekleri 3’er
aday arasindan gizli oyla secilmesi 6ngorilmiistiir (Talas, 1970, s.227). Daha
sonra bu kanun 1964’te ¢ikarilan 440 sayih Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ile
Miiesseseleri ve Istirakleri Hakkinda Kanunun ile gerekli sartlar bulunmasi
halinde, en ¢ok 7 kisiden olusacak iktisadi devlet kuruluslarinin yénetim ku-
ruluna 1 is¢i liyenin de katilmasi esasi getirilmistir. Bu uygulama da 1983’te
cikarilan 2929 sayili Kanun'un 63. maddesi ile yirtrlikten kaldirilmistir
(Goérmiis, 2003).
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1961 Anayasasi’'nda ¢alisanlara sendika kurma ve toplu pazarlik yapma
haklarinin taninmasiyla, bu haklarin kullanimi 1963 yilinda ytriirliige giren
275 sayili Toplu Is Sézlesmesi, Grev ve Lokavt Kanunu ile belirlenmistir. Bu
cercevede Tiirkiye'de toplu pazarlik miizakerelerinde ¢alisanlarin yonetime
katilimiyla ilgili konularin diizenlenebilecegi diistiniilmiistiir. Boylece toplu
pazarlik yoluyla ¢alisanlar isyeri ya da isletme karar siireclerine katilabile-
cekleri veya en azindan kendi goriislerini de ifade edebilecekleri disiplin ku-
rulu, baris kuruluy, is¢i-isveren iliskileri kurulu, isletme komitesi gibi kurul
ve komiteler kurmay1 zamanla basarabilmislerdir. Ozellikle is sézlesmeleri-
nin feshi siirecinde etkili olan bu kurullara iliskin biitlin diizenlemeler, 1980
sonrasi 2364 sayili Kanunla TiS’lerden ¢ikarilmis ve calisanlarin yonetime
katilmasina imkan veren bu diizenlemelerin yerine Yiiksek Hakem Kurulu
getirilmistir (Gérmiis, 2003). Buna ragmen, 1980°li yillarin ikinci yarisindan
sonra isci sendikalarinin toplu is s6zlesmelerine yonetime katilmaya iliskin
hiikiim koyma c¢abalari, ¢eliskili Yargitay kararlar1 nedeniyle akamete ugra-
mistir (Taskent, 1994, s.104).

1971’de ¢ikarilan 1475 sayili is Kanunu’nda izin kurulu, is giivenligi ko-
misyonu ile is saghigl ve glivenligi kurulu gibi yonetime katilma bi¢imleri di-
zenlenmistir (Gormiis, 2003). Daha sonra 2003 yilinda ¢ikarilan 4773 sayil
Kanun ile 1475 sayil s Kanunu kapsaminda toplu isten ¢ikarma yapacak
isverene 30 glin 6nceden yazil olarak isyeri sendika temsilcilerine veya is¢i
temsilcilerine bildirim zorunlulugu getirilmistir. Sadece 45 giin yiirtrliikte
kalan bu diizenlemeye 2003’te ¢ikarilan 4857 sayil is Kanunu’nda yer veril-
meyerek geri adim atilmistir (Erbas, 2013, s.21).

Biitiin bu basarisiz denemelere ragmen, Tiirkiye’de uzun zamandir uy-
gulanmakta olan basarili uygulamalar da bulunmaktadir. Ornegin daha énce
4857 sayili [s Kanunu’nda yer verilen is saghig1 ve giivenligi kurullar1 2012 ¢1-
karilan 6331 sayili Is Saghig1 ve Giivenligi Kanunu kapsamina alinmistir. 6331
sayili Kanuna gore, 50 ve daha fazla ¢alisanin bulundugu ve 6 aydan fazla
stiren siirekli islerin yapildig1 isyerlerinde kurulacak is saghgi ve giivenligi
kurullarinda gorev yapacak formen, ustabasi veya ustalar is¢iler tarafindan
secilmektedir. Ayrica Yillik Ucretli Izin Yonetmeligi'nde 100’den fazla isci ca-
listirilan isyerlerinde yillik izin kurullar1 2’si is¢i 1'i isveren veya temsilcisi
olmak iizere 3 liyeden olusmaktadir. Isci iiyeler isyerinde sendika varsa sen-
dika tarafindan, yoksa iscilerin oylariyla se¢ilmektedir (Sonmez ve Karakaya,
2015, s.244).
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5. Tartisma

Bu ¢alismada, Tiirkiye'ye drnek olusturmasi agisindan, ¢alisanlarin isyerinde
davranis, motivasyon ve yeteneklerinin gelismesinin yani sira, is¢i ve isveren
isbirligine imkan saglayan yonetime katilma mekanizmalari ¢esitli iilke uygu-
lamalari karsilastirmali olarak degerlendirilmeye calisilmistir. Yapilan litera-
tlir incelemesi sonucunda, 6zellikle 2. Diinya Savasi’ndan sonra korporatizm
ve sosyal refah devleti anlayisi icinde, alternatif temsil mekanizmalari olarak
calisanlarin yonetime katilma uygulamalarinin her tilkenin kendi tarihi, sos-
yal, siyasal ve ekonomik gelisimine bagl olarak yerlesik iyi uygulamalar ha-
line geldigi gozlenmektedir. Ancak Avrupa toplum modelinin ve demokratik
tilkelerin temel 6zellikleri haline gelen bu yonetime katilma uygulamalarinin,
kapsami sinirli diizenlemeler disinda, Tiirkiye’de tarihsel stireg¢ icerisinde
yerlesik bir uygulamaya doniismedigi goriilmektedir.

Bir isyerinde verilen dogru ya da yanlis kararlardan dogrudan ve dolay-
l1 olarak en ¢ok calisanlar etkilenmektedir. Bu acidan ekonomik giicii elinde
bulunduran isverenin yaninda ¢alisanlarin dogrudan ya da sectigi temsilci-
leri vasitasiyla dolayli olarak isyeri karar stireclerine katilimi olduk¢a 6nem-
lidir. Ancak sendikal yogunlugun ve toplu pazarlik kapsama oraninin gérece
diistik oldugu Tiirkiye'de, tarihsel siirecte bazi denemeler olmakla birlikte,
hem demokrasinin topluma yayilmasi hem de ¢alisanlarin isyeri ya da islet-
medeki alinan kararlara etkin sekilde katilimini saglayacak “is konseyleri ya
da komiteleri” gibi sendika dis1 yonetime katilma yapilar1 gelismemistir. Bu
baglamda, Tiirkiye’de is¢i ve isverenler arasinda uzlasma ve isbirligi kiltii-
ri odaginda bir yonetime katilma geleneginin ve sisteminin yasal statiide
ya da sosyal taraflarin goniilliilliigii cercevesinde kurumsal hale getirilmesi
faydali olabilir. Bu a¢idan Tiirkiye'de endiistri iliskilerinde ¢alisan temsilin-
de yasanan bazi sorunlar, yonetime katilma uygulamalari yoluyla olusturu-
lacak alternatif temsil mekanizmalari ile giderilebilir. Diger taraftan isyeri
veya isletme diizeyinde calisanlarin yonetime katilmalarinin yani sira, diger
endiistriyel demokrasi uygulamalarinin Tirk endistri iliskileri sistemine ka-
zandirilmasi ile demokrasinin toplum tabanina yerlesmesi ve ulusal diizeyde
sosyal diyalogun etkinligi artirilabilir.

Tirkiye'de isyeri dilizeyinde demokrasinin gelismesi ve kalici hale
gelmesi, oncelikle kamu isyerlerinde yodnetime katilma uygulamalarinin
baslatilmasi ve gelistirilmesi, daha sonra 6zel sektdre 6rnek olusturulmasi
ile basarili olabilir. Burada Tiirkiye’de yonetime katilma uygulamalarinin
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gelistirilmesi i¢in iki ayr1 éneri sunulabilir. iIki, kamuda yasal diizenleme ile
baslatilacak yonetime katilma uygulamalarinin, uzun dénemde gerek yasal
diizenlemenin 6zel sektdre genisletilmesi, gerekse toplu pazarliklar yoluyla
0zel sektorde de yayginlasmasina olanak saglanabilir. Yasal diizenleme
ile getirilecek yonetime katilma bi¢iminin, Avrupa iilkelerinde goriilen iyi
uygulama 6rnekleri ve galisanlarin yonetime tam katilimini saglayan birlikte
yonetimi esas alan is konseyleri seklinde yapilandirilmasi olduk¢a énemlidir.
Ikinci 6neride ise, Tiirkiye’de kamu isyerlerinde 1989’dan beri hi¢bir hukuki
yaptirimi olmamasina ragmen gelenek haline gelen “Kamu Cerceve Protokolii”
ile kamuda yonetime katilma uygulamalari baslatilip gelistirilebilir. Sonraki
asamalarda kamu sektoriindeki basarili uygulamalar, 6zel sektor isyerleri
icin de toplu pazarlik yoluyla tesvik edilebilir.

Sonug¢

Sonuc olarak, bu ¢alismada belirtilen Tiirkiye’de calisanlarin yonetime
katilmiyla ilgili alternatif mekanizmalarin kurumsal hale getirilmesine
iliskin onerileri ¢esitlendirmek mimkiindiir. Ancak ¢alisanlarin yonetime
katilmasina yonelik mekanizmalarin basarisy, isciler, sendikalar, isverenler ve
orgiitleri ile kamu otoritelerinin isbirligine dayali iyi niyetli, yapici, uzlasmaci
ve isbirligine dayall bir kiiltiir olusturmalarina bagh olacaktir. Bu agidan,
bu ¢alismanin Tiirkiye’de isyerinde endiistriyel demokrasi ve calisanlarin
yonetime katilmasina yonelik literatiire zenginlik katacagini ve gelecek
calismalara ilham verecegini umuyoruz.

Kaynakg¢a

Astarhioglu, S. (1993). iscilerin Yénetime Katilmasi ve Tiirkiye’deki Uygulama.
Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt XIV, Say1
1-2.5.49-60

Bamber, G.J., Lansbury, R.D. and Wailes, N. (2004). Introduction, Chapter 1. In:
International and Comparative Employment Relations: Globalisation and the
Developed Market Economies, (Eds. Bamber, G. J., Lansbury, R. D. and Waliles,
N.), 4th Edition, Allen & Unwin, Crows Nest, Australia.

Bean, R.(1985).ComparativeIndustrial Relations: An Introductionto Cross-National
Perspectives (1st ed.). Routledge. https://doi.org/10.4324/9781003127727.

Blanpain, R. (1977). The Influence of Labour on Management Decision-making:
A General Introduction. (Cev. Dereli, T.). Bulletin of Comparative Labour
Relations. Kluwer Deventer, the Netherlands; Bulletin, 8. 9-22.

94  Emek ve Toplum (Cilt: 14, Yal: 2025, Sayn: 38)



isyerinde Endiistriyel Demokrasi ve Calisanlarin Yonetime Katilim:
iyi Uygulama Orneklerinden Tiirkiye icin Oneriler

Blanpain, R. (1982). Comparativism in Labour Law and Industrial Relations.
Chapter 1, In: Comparative Labour Law and Industrial Relations (Eds.
Blanpain, R. and Millard, F.), 1st edition, Netherlands.

Brown, RC. (2014). United States: Industrial Relations Profile. In: European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlhgi (2025). Iskollarindaki Isci Sayilari ve
Sendikalarin Uye Sayilarina iliskin Ocak Ay Istatistikleri.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi (2025). Calisma Hayati Istatistikleri
e-Biilteni. Calisma Genel Mudiirligi, Ocak - 2025 Sayi: 25.

Dereli, T. (2009). Endiistri iliskileri ve Calisma Hukuku Alaninda Karsilastirmali
Arastirmalar ve Yontem. Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, 56. 1-20.

Drobnic, S. (2014). Comparative Analysis. In: Encyclopedia of Quality of Life and
Well-Being Research (Michalos, A.C. eds), Springer, Dordrecht. https://doi.
org/10.1007/978-94-007-0753-5_492.

Goetschy, J. and Jobert, A. (2004). Employment Relations in France. Chapter 7, In:
International and Comparative Employment Relations: Globalisation and the
Developed Market Economies, (Eds. Bamber, G. ]., Lansbury, R. D. and Wailes,
N.), 4th Edition, Allen and Unwin, Crows Nest, Australia.

Gormis, A. (2020). Toplu Pazarlik Kapsamini Etkileyen Faktorler: Karsilastirmal
Endiistri Iligkileri Temelinde Tirk Endistri iliskileri ~Sisteminin
Modernizasyonu. Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, 78. 63-109. https://doi.
org/10.26650/jspc.2020.78.0003.

Gormiis, A. (2003). Toplu Pazarlik Yoluyla Yénetime Katilma. Is, Gii¢c Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, 5(2), No: 150.

Erbas, CG. (2013). Tirk Alman Hukukunda Iscinin Yénetime Katilmasi. Segkin
Yayinevi, Ankara.

Evans, C. and Adam, D. (2019). Working Life in the United Kingdom. In: European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.

Faioli, M., Bologna, S., Sansonetti, S. and Gualandi, S. (2024). Working Life in
Italy. In: European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions.

Kinnunen, A., Firon, R., Kaartinen, M., Tonnes Lonnroos, L., Savolainen, A. and
Harma, E. (2024). Working Life in Findland. In: European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions.

Fisek, K. (1977). Yonetime Katilma. TODAIE Yayinlari, Ankara.

Fulton, L. (2015). Worker Representation in Europe. Labour Research Department
and ETUI, Produced with the assistance of the SEEurope Network.

(Cilt: 14, Yal: 2025, Say1: 38) Emek ve Toplum 95



Ayhan Gormis

Keller, BK. (2004). Employment Relations in Germany. Chapter 8. In: International
and Comparative Employment Relations: Globalisation and the Developed
Market Economies, (Eds. Bamber, G. ], Lansbury, R. D. and Wailes, N.), 4th
Edition, Allen & Unwin, Crows Nest, Australia.

Locke, R, Kochan, T. and Piore, M. (1995). Reconceptualizing Comparative
Industrial Relations: Lessons from International Research. International
Labour Review, 134(2), 139-161.

Marchington, M., Goodman, |]. and Berridge, J. (2004). Employment Relations in
Britain. Chapter 2. In: International and Comparative Employment Relations:
Globalisation and the Developed Market Economies, (Eds. Bamber; G.]., Lansbury;,
R. D. and Wailes, N.), 4th Edition, Allen and Unwin, Crows Nest, Australia.

Oh, H-S. (2006). Collective Bargaining in Japan. Report on the Survey on Industrial
Relations in East Asia, ILO-Japan Multi-Lateral Project.

Pateman, C. (1970). Participation and Democratic Theory. Cambridge University
Press: Cambridge.

Poole, M., Lansbury, R, and Wailes, N. (2001). A Comparative Analysis of
Developments in Industrial Democracy. Industrial Relations, 40(3), 440-525.

Rehfeldt, U. (2018). Industrial Relations in France: From the Underdevelopment
of Collective Bargaining to the Failure of Neocorporatist Concertation.
Employee Relations, 40(4), 617-633, doi.org/10.1108/ER-02-2017-0033.

Sahinoz, A. (1985). Tiketim Kooperatiflerinde Bunalima Céziim: Mondragon
Ornegi. Hacettepe Universitesi IIBF Dergisi, 3(1-2), 339-348.

Secer, B. (2009). Endiistriyel Demokrasi: iscilerin Yonetime Katilmasindan Isci
Katihmina. Cimento Isveren Dergisi, 23 (6). 19-35.

Sonmez, [ ve Karakaya G. (2015). Avrupa Sirketinde Iscilerin Yonetime Katilmasi.
Ombudsman Akademik Dergisi, Y1l: 2, Say1: 3. 219-249.

Talas C. (1970). Endiistriyel Demokrasi ve Tiirkiye’de Uygulanma Olanaklari.
Iktisat ve Maliye, 25(2). 191-234.

Taskent, S. (1994). Iscinin Yonetime Katilmasi. Istanbul: Belediye-Is Yayinlar1.

Teissier, C., Tissandier, H. and Turlan, F. (2024). Working in France. In: European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.

Unsal, E. (2002). Endiistriyel Demokrasi. Maltepe Universitesi Yayinlari, No: 13.
[stanbul.

Unsal, E. (2011). Endiistriyel Demokrasi ve Sosyalist Ulkeler Denemesi. Sosyal
Siyaset Konferanslari Dergisi, (22-23). 69-88.

Webb, S. and Webb, B. (1897). Industrial Democracy. Longmans, Green and Co.,
39. Paternoster Row, London, New York, and Bombay.Yanagisawa, T. (2014).
Japan: Industrial Relations Profile. European Foundation for the Improvement
of Living and Working Conditions.

96 Emek ve Toplum (Cilt: 14, Yal: 2025, Sayn: 38)



