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Ozet

AB'min sosyal boywturun oOn plana gikng giiniimiizele, sosyal diyalog
mekanizmalart iginde yonetime katdma ayri bir oneme sahiptir. Bircok ADB
iilkesinde, toplu pazarlik ve iiclii mekanizmalar diginda, artik calizanlarn da
yonetsel karar verme slirecinde Uz sahibi olmasmi saglayan yénetime katilma
mekanizmalar olugturtdmaktadir.

Bu caligmada, ilk olarak AB iilkelerinde yonetime kattlmann anlami ve
yapisal dzellikleri tistiinde durulacakir. Daha sonra ise, AB filkelerinde ulusal
diizeyde yonetime katlma mekanizmasi olan if konseyleri ve Iggi direkibrleri
kil ve uluslararast diizeyde yonetime katilma mekanizmast olan Avrupa fs
Konseyleri ve Avrupa Isletme Statiisii ele alinacakter.

Absiract

Employee participation in the social dialogue mechanisms is essential
nowadays when EC’s social dimension gains importance. In many EC countries,
participative managemen! mechanisms, that gives some rigths to workers to
involve in the manageriel decision making process, are established, other than
collective bargaining and tripartite mechanisms.

In this study, firstly the definition of participative management and structural
features in EC countries will be emphasized. Then, work councils and board level
participation as national level types of employee participation and European
Works Councils and European Company Statute as EC’s level types of employee
participation witl be explained.
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GIRIS

Giiniimiizin dinamik ve rekabetgi is piyasasi, isletmelerin iiretim ve
ybnetim anlayiglarint énemli dlgiide degistirmektedir. Eskinin kat, hiyerarsik,
otoriter, yogun is bolimine dayali merkezi &rgiitleri, yerini bilgive ve
uzmanhga dayah, yaln, yatay, degisim kabiliyeti yitksek ve antimerkeziyetci
orgiitler birakmaktadir. Orgiitsel yapidaki déniisiim, yonetim anlayisinda da
degigsimlere neden olmaktadir. Artik isletmelerin temel hedefi, calisanlari
defisen kogullara uyumlu kilmak ve onlarin isletmeye katkisini, verimbhiligini ve
etkinligini arttirmak olmugtur. Bu hedefe ulagabilmek igin yonetim, calisanlarm
liretim siirecinin sadece bir pargast olmasint degil, bu siirecin belirlenmesinde
ve gelistirilmesinde s6z sahibi olmasimt Sngérmektedir. Avrupa’da yaklasik 19.
ylizyildan beri tartisilan ve endiistriyel demokrasinin araclarmdan biri olarak
kabul edilen ¢aliganiarin yonetime katilmasi, Avrupa Birligi agisindan ayr bir
onem teskil etmektedir. Avrupa Birligi'nin sosyal boyutunun en &nemli
unsurlarindan birt olarak yonetime katilma, artik sadece ulusal diizenlemelerle
degil, Avrupa Birligi genelinde ortak diizenlemelerle, uluslararasi boyutuyla
karsimiza cikmaktadir. Bagta isci, isveren ve sendikalar olmak iizere endiistri
iligkileri sisteminin biitiin akiorlerini etkileyen yonetime katilma, Avrupa
Birligi'nde giindemdeki yerini ve &nemini hi¢ kaybetmeyecek gibi
goriinmektedir. '

I. YONETICILERIN CALISANLARA YAKLASIMINDA
DEGISIMLER: NE DEGISTI, NICIN DEGISTI?

Endiistri Devrimi’nden giiniimiize ¢aliganlarin verimliligi ve etkinligini
arttirmak igin farkh yéntemler gelistirilmigtir. Fordist tiretim siirecinde gegerli
olan klasik ya da bilimsel yonetim anlayisina gore, iiretim siirecini
basitlegtirerek, is boltiminii arttirarak, denetim mekanizmalarini giiclendirerek
ve caliganlarin iretim siirecine etkisini en aza indirgeyerek calisantarm
verimliligi arttirilabilir. Bu anlayism temelinde ise c¢alisanlarm ancak
denetlendifi zaman daha fazla ¢ahisacagr ve tretim siirecine yonelik kararlara
katumalarmin liretimi aksatacagr diisiincesi yer almaktadir (Mills, 1994, 110).
Bu nedenle, o dénemde kararlarin yoneticiler tarafindan verilmesi ve yonetim
otoritesinin ozellikle ¢alisanlarla paylasilmamasi goriisi hakim olmustur.
Ayrica, klasik yOnetim anlayist calisanlar: tiretim siirecinin basit bir parcasi
haline getirerek, psikolojik ve sosyal ihtiyaglarint gézard: etmistir. Calisanlar
i¢in en giigll motivasyon aract olarak iicretler 6n plana gikartlmus, iicretler
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yiikselirse ig¢ilerin daha fazla calisacagy one sibrillmiistiir. Boylece, yiiksek iicret
alan ancak motivasyonu son derece diisitk ve isine yabancilagmig bir isgiicii
ortaya ¢ikmmstir.

Ozellikle son yirmi yildir igletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evresel
kosullarda ¢ok onemli degigiklikler olmustur. Rekabetin hizla artmasi,
teknolojinin gelismesi, iiretim sisteminin degigmesi ve buna bagli olarak
calisanlarin beklentilerinin farkilagmasiyla birlikte klasik yOnetim anlayist
yerini yeni bir ybnetim anlayigina birakmustir. Bu yeni ydnetim anlayiginin
temel hedefi, isletmenin rekabet giiciinii gelistirmektir. Bunu gerceklestirmek
icin ise kaliteyi ve verimliligi arttumak ve maliyetleri diigiirmek gerekmektedir.
Giinitmiizde yoneticiler hizla artan rekabete cevap verebilmek igin ¢aliganlarla
yoneticiler arasinda saghkli bir iletisim agimin kuruldugu, catismanin minimum
diizeylerde oldugu ve isbirligi ve gliven ortanumn saglandify bir is ortami
yaratmak istemektedirler. Tablo 1, orgiitlerin degisen yapisimi ve buna bagli
olarak ortaya c¢ikan ybnetim anlayigindaki  degisimi ana hatlartyla
ozetlemektedir. Isletmenin hedefleri esnek iiretim, miigteri tatmini ve ozellikle
kalite iizerinde yogunlasinca igletme iginde ¢aliganlarin bu siirece yapacag:
katkinin 6nemi artmistir (Kutal, Buyiikuslu, 1998, 132). Tablo 1'de goriildiigu
gibi, artik isletmelerde isgilerin ve yoneticilerin ortak ¢ikarlart 6n plana
cikariimakta ve igletmeye baglilifin arttirilmasi icin yonetim ozellikle calisma
kosullarma yonelik konularda iscilere danisioaktadir. Boylece ¢alisanlarm
yonetimin kararlarina karst reaksiyonu en aza indirilmektedir.

II. GENEL OLARAK YONETIME KATILMANIN ANLAMI

XIX. yiizytlin sonlarinda ortaya ¢ikan ydnetime katilma olgusu, 1970’11
yillara kadar egemen iktisadi ve toplumsal polifikalarin i¢inde demokrasinin,
sosyal adaletin ve verimlilifin artmasi i¢in savunulan gézde bir kavram olarak
var olmustur, Ancak bir ybnetim stratejisi olarak igcilerin ytnetime katilmasi
1920’lerin sonu ve 1930’ {arin baginda 6nem kazanmaya baslamstir. Hawthorne
caligmalari, galisma kogullarinin ve ¢alisaniarin 6zelliklerinin verimlilik tizerine
etkisine dikkat gekerken, insan iligkileri yaklagmnt isgiler ve yoneticiler arasinda
iletisimin &nemine vurgn yapmustir. Ancak o donemde yonetime katilmanin
isletmenin verimlilik ve etkinlifine yaptigi olumlu katkiyr ortaya gikaracak
uygulamalarin yetersizligi konuya yonelik ilginin dagilmasina neden olmustur.
Giiniimiizde ise isgilerin yonetime katilmasimin ¢alisanlarin  verimliligini,
etkinlifini ve isletmeye bagliligim arttirdiginn ortaya gikaran arastirmalarin
sayisinmn her gecen giin artmastyla birlikte bu konu yeniden yonetimin ilgi
alanina girmigtir (Cabrera vd., 2003, 43).
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Tablo 1: Orgiltlerde Degisim

dmétimin Tsgilér Haklanda'
ESKI ANLAYIS: -Cahganlarin iginden ticretten baska YENI ANLAYIS: Calsanlar iglerinden haz

bir beklentiteri yoktur, sorumluluk almaktan kaginur ve  duymak ve yOnetim izin verirse sorumlbuluk ve
kontrol edilmesi ve zorlanmasi gereklidir. otonomi sahibi olmak isterler.

slerin Diizenlenine Sekli

ESKI ANLAYIEG:  Isler pargalanmis ve YBNI ANLAYIS: Isler cok fazla vasif ve
vastfsizlandhrelmustie,  Isgiler dar bir is tammyla  milmkiin  olan  yerlerde takim  gahsmast

sinrlandmilmistir. Yapmak ve diistinmek birbivinden  gerektirmektedir.  fggiler  tiim  sistemi
ayrilmisto, gelistirebilir. Yapmak ve diistinmek
birlegtirilmigtir.

onetlm ‘e Orgut Sf.l]
BESKI ANLAYIS: Yukaridan agafiya emir veritir ve  YENI ANLAYIS: Cok az basamaktan olnsan
ytnetim hiyerarsisinin alt basamaklan ok genistiv.  oldukga dilz bhir hiyerarsik yapr vardar. Isgiler
Highir giicii olmayan iggilerin  emirlere uymasi  Gnerilerde bulunabilir ve degigikleri uygulamak
beklenir. ) i¢in inisiyatif kullanabilir,

ispiiciini Egitimi ve Giivenlizi

ESKI ANLAYIS: Isgiler yerine her zaman venisi YENI ANLAYIS: fsgiler deferli bir kaynak
butunabilecek bir tiretim faktdritdiir. Bu nedenle ise ilk  olarak gtridliir ve yeni vasiflar igin stivekli
giriste ve yeni igler i¢in somraki asamadurda ¢ok az  olarak  egitilic,.  Kriz  donemlerinde  igten
egitim verilir. Kriz dénemierinde isten gikarmalar ok ¢rkarmalar son ¢are olarak dilstiniili,

dogal kargtlanir.

SR Ucretlerin Belirlenm :
ESKl ANLAYIS: Ucret kisive degil, ise baghdir. Iy YENI ANLAYIS: Ucret performansa ve
degerleme ve siniflandirma sistemlerine gore belirlenir.  yetenefie baglanmestir. Prim, kardan pay alma
gibi ddermeler isletmeye baglilify artiivmak igin
kullanilir.

: :'..(;a.hsma. -i.l-isliii.erri_ R
ESKI ANLAYIS: lsciferin ve ynelinin gikarlar YENI ANLAYTS: Ortak ¢ikarlar ve gikar birligi
birbirine zit olarak gorlilir, Isyerinde wve toplu  @r plana gikartilie. Yédnetim is hedefleriyle ilgili
pazarhiklarda ayugmazhklar ortaya gikar. bilgileri iscilerle paylagirken, isciler de
hedefleri bagsarmak igin scrumlulugu payiagir.

Yonetime katilmadan genellikle, iscinin, is¢ilik pozisyonunu korurken,
yonetimin faaliyet alam igindeli bazi gorevleri dolaysiz veya temsilcileri
aracilifiyla gormesi anlasilmaktadir. Bir bagka tamima gore ise, yOnetime
katdma, suurlart 6zel miilkiyet arafindan c¢izilmig bir alanda ortak sorunlari
¢ozerek emek verimliliginin saglanmasi amacryla, iscilerle igverenlerin taraflara
karsi géreli bagimsizlifi varsayilan ve isgi-igveren taraflarnin her ikisini de
cesitli diizeylerde iceren ortak organlarda igbirligi yapmalarim saglayan
mekanizmalardir (Giingér, 1998, 529). Diinya’nin farkli silkelerinde iscilerin
calistiklart isyerlerinde verilecek kararlar fizerinde etkili olabilmeleri igin
kurulmug, ¢ok sayida, farkli yapida mekanizmalar bulunmaktadir. Uluslararas:
Calisma Orgiiti  de isci-isveren arasmdaki istisare ve isbirliginin
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gerceklestiritmesine yardimet olmak izere bir¢ok ¢ok uluslararas) mekanizmay1
geligtirmig, bazi sbzlesme ve tavsiye kararlart kabul etmis ve biylece sikayet ve
uyugmazliklarn ¢oziimit, verimli bir isletme ici haberlesme sisteminin
kurulabilmesi ve isletme i¢inde baris ve uyumun saglanabilmesi i¢in tegvik edici
bir rol oynamustir (Bkin, 1994, 151). ILO isgilerin yonetime katilmasiyla ilgili
olarak “144 sayili Uglii Danisma Sbzlesmesi’ni kabul etmigtir. Ayrica *173
sayth Isverenin [flase Halinde Isgi Haklarmin Korunmast Stzlesmesi” de
caliganlara bilgi verme ve danisma yiikiimliiliiklerini igverenler yoniinden
diizenlemektedir.

Calisanlarin isletme i¢inde kendilerini etkileyebilecek kararlara direkt
olarak ya da temsilcileri aracilifryla dotayh olarak c¢esitli mekanizmalarla
kattimuni ifade eden ¢ok farkli kavramlar kullanilmaktadir. Iscilerin yonetime
katilmass anlammda en stk kullandan kavram endiistriyel demokrasidir. Ancak
endiistriyel demokrasi yonetime katilmay: da icine alan cok genis bir kavramdir.
Endiistriyel demokrasi kisisel gikarlarm keyti ve kétiiye kullammim onlemek
amaciyla sanayide giic birikimini engellemeyi, bunun igin de biriken giicil
paralamayr amaglar (Dereli, 1998, 377). Yonetime katilma (employee
participation) ise endiistriyel demokrasinin araclarindan biridir. Bunun digmda
“birlikte karar verme” (co-determination), “‘birfikte miilkiyet” (co-ownership),
“isci katthmi” (employee involvement), “ig¢ilerin kendi kendini y®&netmesi”
(self-goverment), ‘“‘ortak istisare” (joint consultation), “tz yonetim” (self
management) ve “giiglendirme” (empowerment) gibi kavramlar yOnetime
kafiima anlaminda kullanilan farklt uygulamalari ifade etmektedir (Ekin, 1994,
152: Dereli, 1998, 378). Ancak bu uygulamalarn ortak noktasi isgilerin
igletmeyle ilgili bilgi paylagmasi ve/veya kararlara katilmasini saglamayi
hedeflemesidir.

IIL AB ULKELERINDE YONETIME KATILMA

Yonetime katilma, sendika, toplu pazarhik gibi pek cok endiistri iligkileri
olgusu gibi Avrupa’da ortaya gikan bir kavramdir. Endiistriye! demokrasi
kavramy 19. yiizyihn sonunda ilk kez ingiltere’de kullanilmustir. Sosyalizme
demokratik parlamenter sistem iginde ikna ve reform yolu ile ulagmayi
amaclayan ve bu nedenle Ingiliz demokratik sosyalizmini ve Isci Partisi’ni
onemli olglide etkileyen Fabian Sosyalizmi, baglica amaglar arasinda
endiistriyel ~ demokrasinin gerceklestirilmesine  yer  vermistir. Fabian
Sosyalizmi’nin kurucularindan Webb tarafindan yazilan Is¢i Partisi'nin temel
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ilkeleri arasinda endiistrinin demokratik kontrolii tnemli bir yer tutmustur. Yine
Ingiltere’de 1. Diinya Savast yillarinda kurulan Whitley Komisyonu, is¢i ile
isveren taraflar arasmdaki anlagmazliklart gidermek icin iscilerin yonetime
katilmalarint saglayan ortak komitelerin kuruimasimi 8ngérmiistiir.

Ozellikle TI. Diinya Savasi'ndan sonra ekonomik gelismenin saglanmasi
ve verimliligin arttirlmast hedefi yonetime katitmanin itici giicit olmustur.
Savag: takip eden yillarda Danimarka, Belgika, Fransa, Almanya ve Hollanda
gibi Avrupa iilkelerinde is¢i ve isveren arasinda catigmalari azaltmak ve is
birligini geligtirmek igin Is Konseylerinin kurulmasi yasallastirilmstir. Ingiltere
ise 1970’lere kadar geleneksel toplu pazarlik mekanizmasma devam etmis;
gergek anlamda yonetime katilma Is¢i Partisi Hitkiimeti’nin cikardifi yasal
diizenlemelerle 1970 lerde benimsenmeye baslanmistir (Salamon, 1998,358).

Endiistriyel ~ demokrasinin = ve  ybnetime katilma  sistemlerinin
yerlestirilmesinde Hiristiyan sosyalizmi de Snemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle
IL Diinya Savagi’ndan sonra F. Almanya’da, Dérdiincti Cumhuriyet déneminde
Fransa’da ve Hiristiyan Demokrat Partiler yénetimlerinde italya’da, is¢i ve
isveren sendikalary arasinda isbirligi ve kooperatif¢ilik tesvik edilmis; isci
temsilcilerinin sirketlerin yénetim kurullarma katilmas: ve verimlilik artislarinin
emek ve sermaye arasinda paylagilmasi savunulmustur. Boylece isci
temsilcilerinin girket yénetim ve denetleme kurullarinda temsili seklinde ortaya
¢tkan yonetime katilma uygulamalarinin basta Almanya olmak iizere cesitli
Avrupa illkelerinde gentsletilmesinde Hiristiyan Demokrat Partilerin nembli bir
rolii olmustur (Dereli, 1998, 378-379).

Almanya’da isgilerin yonetime katidmalan ilk olarak 1920°de isgi
temsilciligi ile ilgili bir yasa ile diizenlenmistir. II. Diinya Savas: sirasinda
kesintiye ugrayan bu uygulama savag sonrasinda 1952 tarihli isyeri Orgiitlenme
Yasas1 ile yeniden 6nem kazanmustir. Yonetime kattlma Alman endiistri
iligkileri sisteminin temelini olusturmaktadir. Bu sistem ile is¢i ve isveren
sendika temsilcilerine igletme ile ilgili verilecek kararlarda soz sahibi olmalan
imkan1 tanmmustir. Bu uygulama taraflarin daha kolay ve cabuk uzlagmalarini
saglamakta, taraflar is miicadele araglarina basvurmadan bir ¢oziime varilmakta
ve boylece calisma barisinin devami da gerceklesmektedir (Hekimler, 2003 17-
18).

Avrupa Birligi iitkelerinin pek ¢ofunda endiistri iliskileri sisteminin en
temel dzelligi olan dolayll katihm konusunda AB iilkeleri arasinda bir uyum
saglamak ve tzellikle Is Konseyleri gibi temsili mekanizmalar ji¢in bir sistem
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olusturmak amaciyla birgok girisimde bulunulmug ve kararlar almmstr. Bu
diizenlemelerden en dnemlileri su sekilde siralanabilir:

1972 yilinda kabul edilen 5. Direktif (Fifth Directive)'e gbre 500’den
fazla iscinin calign@ isletmelerde iggi  direktdrleri  kurulunun
olugturulmas: gerekmektedir.

1980 tarihli Vredeling Direktifi isci temsilcilerine stratejik bilgi verme
konusunda isletmelere bir zorunfuluk getirmigtir.

1994 yihinda kabul edilen Avrupa Isyerleri Konseyleri Direktif’
(European Works Councils Directive)’inde, 1000’den fazla is¢inin
calistigy, iki ya da daha fazla iiye tilkede faaliyet gosteren isletmelerde
Avrupa Is Konseyleri’nin kurulmas: dngoriitmektedir (Salamon, 1998,
360-361). Bu Direktif AB’ye Almanya’nin bagkanlik ettifi donemde
cikarilmustir  (Goetschy, 1996, 257). Avrupa Bitlifi’nin yonetime
katilmayla ilgili c¢rkardifn belgelerin en Onemlisi olarak kabul
edilmektedir. 1996 yilinda yiirtirfiigii girmistir (Salamon, 1998, 384).

Avrupa Isletme Statiisii Direktifi (2001/86/EC) 2001 yihnda kabul
edilmigtir. Avrupa Birligi’nde faaliyet gbsteren cokuluslu igletmelerin
Avrupa Isletmesi adi altinda tek bir statiide birlestirilerek iscilerin
yonetime katiimast i¢in gerekli mekanizmalar ve siireglerin
olusturulmasim dngorir.’ 2004 yilindan itibaren yiirirliige girecektir.

Direktif (2002/14/EC) 2002 yilinda kabul edilmistir’. Amaci Avrupa
Birligi’nde is¢ilerin bilgi ve damigma hakk: icin gereken asgari sartlar
diizenlemektir. En az 50 is¢i cahstiran isletmelerde is¢i temsilcilerine is
durumu, istihdam ve is Orgiitiyle ilgili konularda bilgi ve damgma
saglanmasim Ongormektedir. Amaci is faaliyetleriyle ilgili olarak
iscilerin daha fazla katilimini saglamaktir. Bilgi ve Damgsma Direktifi
(The Information Consultation Directive) olarak adlandirlan yasal
diizenleme 2005 yitindan itibaren yiirtirlige girecektir (..., 2002, 29-
33).

1

Direktifin ~ tam  metni  igin  bkz:  www.eiro.eurofound.ie/print/200 1/06/feature/
EUG106219F.htm] -

Direktif’in tam metni igin bkz: “Directive 2002/14/EC of The European Parliament And of
The Council of §1 March 20027, Official Journal of The European Communities, 23.03.2002,

29-33
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IV. AB ULKELERINDE YONETIME KATILMANIN YAPISAL
OZELLIiKLERI

Avrupa Birligi’'nde yonetime katilma modelleri, amaglarn, taraflan ve
yontemteri farkli olmakla birlikte Sekil 1’ de goruldiigii gibi genel bir gerceve
cizilerek ortak dzellikleri asagidaki sekilde simiflandirilabilir:

Sekil 1: Avrupa Birliginde Ydnetime Katilma

Eadiistriyel
Yonetim Yitksek / demokrasi
Fonlsiyonlan . .
Phmlwmna
Orpiitleme
Gudileme Giig
Drenetlenme . merkezli
igei
. dircksrleri
&
r
4 iy konsey
i
t isei Hiyeraryisi
Katshimin i Send_lkl_l )
d amact Istigard Toplu ;::.I:S[:T):;lllczsl
Yhinetsel N kattlim muzurlik (——
Hiyerarst u ga smnl grubu
Al ynetim — Z Ireyse
Orta yinetim e Giirev
Ust ytinetim merkezi
¥
i
l'sqi fonksiyonu
Yetkilendime Yerine getirmek
Talom galigmas
Tartigimu grubu
Disitk Kalite cemberleri
Direkt Katilim ydntemi Dolayh
(et (Temsilei

Kuaynak: Sulamon, 1998, 356,

Yénetime Katlmammm Derinligi: Katilimm derecesi ya da derinligi
iscilerin ya da temsilcilerinin son karari etkileyebilme derecesini ifade
etmektedir. Yonetime katiima tek ve kesin degil, stireklilifi olan ve farkh
derecelerde etkiyi ve katiliom ifade eden bir siiregtir. Sekil 2’de goriildiigi gibi
yonetime katilmanin iki ucu vardir. Bir ugta karar verme stirecine hicbir etki
yoktur. Onu yonetimin isgileri sadece bilgi verdifi minimum diizeyde bir
katilim izlemektedir. Soldan saga devam edildiginde is¢ilerin ya da
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temsilcilerinin damsmanhik niteliginin bulundugu istisari katihmn séz konusu
oldugu goriillmektedir. Genelde istisari katilim ya da danmigmanlikta yonetim
verimlilik ve benzeri konular is¢ilerin temsilcileriyle tartigmakta, dneriletini
almakta; ancak son karari verme hakkini elinde tutmaktadir. [stisari katiimi
izleyen ortak karar verme ise iggilerin karar verme siirecinde yer almakla
kalmay1p onu etkiledigi bir asamadir. Bu asamanin gergek anlamda bir katilim
ifade ettigi, onun solunda kalan dier mekanizmalarin gergek anlamda yGnetime
katilma olmadit ileri siiriimektedir. Diger ugta ise is¢iler karar verme siirecini
tam anlamiyla kontrol edebilmekteditler. Karar verme siirecine en iist diizeyde
katilimda isgiler ozellikle igle ilgili konularda kontrold elinde tutarken,
isletmeyle ilgili konularda daha ¢ok igverenle igbirligi yapmaktadirlat.

Yonetime katilmayla ilgili olarak ortaya ¢ikan bu farkhlklar endistri
iliskilerinin biitiin taraflarina - iggi, igveren, is¢i sendikalan ve devlete - en
uygun modeli secmek, prensipleri belirlemek ve uygulamak igin genig bir alan
yaratmaktadir (Blyton, Turnbull, 1998, 223-224). Avrupa iilkelerinde
sendikalarm giicil, devletin yonetime katilmayi yasal olarak diizenlemesi,
taraflarin sosyal diyalog ve isbirligi konusunda tutumlari yonetime katiimanin
derinligini etkileyen 6nemli faktorler arasindadir (Sekil 2).

Yénetime Katilmanin Yéntemleri: Yonetime katilmanin derinliine bagli
olarak, yonetime katilmanin en genel anlamuyla iki farkls yontemi
bulunmaktadir: direkt kathm ve dolayls katithm. -

Direkt katilim iscinin karar mekanizmasma bireysel katilimm ifade
ederken; dolayll katilimda iscilerin iy konseyleri ya da sendikalar gibi
temsilcileri aracihigryla kolektif katilimi s6z konusu olmaktadir. Direkt katiiimin
en basit seklinde son karari verme hakks sakh kalmak tizere yonetim isle ilgili
konularda isgilerin gorliglerini  paylagmasini  saflamaktadir. Omegin hat
yoneticileriyle yapilan diizenli toplantifar, tutum aragtirmalari, takim ¢aligmast,
kalite gemberleri, tartigma gruplari ve is¢i dneri planlari direkt katilima drmek
olarak verilebilir. Direkt katilimin daha ileri derecesi ise yetkilendirme olarak
ifade edilmekte ve igcilere islerini kendi uygun gordiikleri sekilde yapma ve
organize etmede inisiyatif ve soramluluk verilmektedir. Ornegin iggiler ¢alisma
saatlerinin diizenlenmesine, is siirecinin gelistirilmesine, devamsizlik kontrol
siirecinin belirlenmesine katilmaktadirlar.
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Sekil 2: Ydnetime Katilmanin Derecesi

| E ! | I

E | I % |
Katilim Bilgi Istigari Ortak tsci

Yok Verme Katilim Karar Verme Kontrold

Kaynak: Blyton, Turnbuil, 1998, 224,

Dolayh katilimda, toplu pazarlifin kapsapumin genisletilmesi, ig
konseylerinin kurulmasi, is¢i direktdrlerinin atanmast gibi konularda yonetimin
ayricah@ siurlandinlmakta ve orgiitiin karar verme stirecinde ya da giic
merkezinde isgiler ve yonetim arasinda bir denge olusturulmaya ¢ahsiimaktadar.
Bu gesit katthmda isgilerin 6rgiitiin iist dilzeylerinde alinan karariar kolektif
olarak etkileyebilme alam genisletilerek ¢ikarlarinin korunmas: saglanmaktadir
(Cabrera vd., 2003, 44). Dolaylh katihm mekanizmalarinda isci temsilcilert
iggiler tarafindan segilebilecegi gibi sendikalar tarafindan atanabilir ya da
sendika temsilcileri is¢ileri temsil edebilir.

Avrupa Birligi iilkelerinde yénetime katilmayla ilgili farkliliklar daha cok
dolayli katthmda ortaya c¢ikmaktadir. Direkt katihma yonelik yasal
diizenlemelere ¢ok az rastlanmaktadir. Bunun tek istisnast Fransiz Yasasi’ndaki
“ifade gruplarn” (expression groups) dir. Buna gére Fransa’da 50 ya da daha
fazla is¢i cahigtiran igyerlerinde diizenli olarak isilerin isleriyle ilgili goriislerini
ifade edebilecekleri toplantilar yapilmas1 gereklidir. Avrupa Birligi’nde her
iilkenin ulusal sistemleri dolaylt katihmla ilgili birbirinden oldukga farkli bir
cergeve olugtururken, direkt katilim ise yasal diizenlemelerden ok isverenin
kararlarma baglh olmaktadir. Avrupa Birligi genelinde yénetime katilmaya
yomelik olarak olugturulmaya gahgilan ortak diizenlemeler ve uyumlastirma
¢abalar da dolayli katilimla ilgilidir. Buna bagh olarak bu ¢aligmada da dolayh
katilim {izerinde durulmaktadir.

Ancak direkt kattun ve dolaylt katihm birbirinden tamamen bagimsiz
mekanizmalar olarak diigiiniiimemelidir. Yasalarla diizenlenmis olsun ya da
olmasmn, dolayli katihm genellikle direkt katihmin diizeylerini  de
etkilemektedir. Yasal diizenlemeler genellikle igverenleri daha yiiksek diizeyde
katihim igin cesaretlendirmektedir. Devletin katilim siirekli olarak desteklemesi,
isgilerin yonetime katilmasinin yararli bir uygulama oldufu diisiincesinin
yerlesmesine yardimct olmaktadir. Ayrica yasal olarak dolayh katilimin bazs
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yontemlerini nygulamak zorunda olan igletmeler, bunun yararlarini fark ederek,
direkt katilim yontemlerini de kendiliginden benimsemektedirler (Cabrera vd.,
2003, 47). Bunun en glzel 6megi, dolayh katilimin en yiiksek diizeyde ve
yaygm olarak uygulandifi Almanya’da direkt katilimmn da yoneticiler tarafinda
oldukga ilgi gbrmesidir.

Yonetime Katilmanmm Diizeyi: Yonetime katilma, iscinin isini yaptigi
birimden en st diizeyde olugturulan kurullara kadar genis bir alam
kapsayabilmektedir. Yonetime katiima, her iilkenin kogullarma gére degismekle
birlikte, en genel anlamda alti farkh diizeyde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar:
L.Atélye diizeyinde (kalite cemberleri ve takim ¢aligmast), 2. Uretim iinitesi
(igyeri) diizeyinde (isyeri komiteleri ya da konseyleri), 3. Isletme ve sirket
diizeyinde (yonetim kurullarina katilma), 4. Endiistri (iskolu) diizeyinde (iskolu
diizeyinde toplu pazarlik ya da Avrupa diizeyinde gergeklestirilmesine ¢alisilan
igkolu sozlesmeleri), 5. Avrupa diizeyinde, 6. Cokuluslu sirketler diizeyinde
(Dereli, 1996, 378).

Son donemlerde, ozellikle 1970’11 ydlarla kargilagtirildiginda, yonetime
katilmanin diizeyinde igyerine dogru bir kayma goriitmektedir. Isyeri diizeyinde
toplu pazarlifin yoguniukta oldugu llkelerde yonetime katilmanin derecesi de
alt diizeylerdedir. Ancak toplu pazarhigin dilzeyi endiistri ya da ulusal diizeye
dogru genigledikce, igyeri diizeyinde yoOnetime katilmamn derecesi de
yilkselmektedir. Omegin, toplu pazarligin merkezi diizeyde yapildi1 Isveg’te
dolayli yonetime katilma yontemleri daha yaygin olarak uygulanirken, toplu
pazarlifin isyeri diizeyinde yogunlastigs Ingiltere’de istigari katilim gibi direkt
katilim yontemleri 6n plana ¢ikmaktadir (Blyton, Turnbull, 1998, 225).

Yonetime Katilmamin Konusu: YoOnetime katilmanin en onemli
sorunlarindan birisi ig¢ilerin hangi konularda karar mekanizmasinda stz sahibi
olabilecegidir. Isgilerin bireysel olarak ya da temsilcileri aracthifiyla yonetimle
birlikte karar mekanizmasina katilacagi konularin kapsami tige ayrilmaktadir: is
dagilim gibi en alt diizeyde alinan kararlara katilma, iiretim siirecinde
degisiklikler gibi orta diizeyde alman kararlara katilma ve teknolojik
degisiklikler, iiriin degisimi, yatirim planlar1 gibi ¢ok daha iist diizeyde alinan
kararlara katima (Blyton, Turnbull, 1998, 226).

Yonetime katilmada agirlikhi olarak sosyal konular yer almaktadur.
Teknik konularda igbirligi de oldukg¢a yaygmn olan ve sik basvurulan bir katilma
sekli olarak goriilmektedir. Ekonomik konularda yonetime katilma ise iizerinde
en ¢ok tartigilan konuyu olugturmaktadir (Ekin, 1994, 154). Ozellikle 1980’ 1lerin
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ortalarindan itibaren kar paylasmni, is¢i hissedarlify gibi ydntemilerle finansal
katilimin yayginlagtigi goriilmektedir.

Yonetime katihma mekanizmalarma konu olan diizenlemeler c¢esitli
faktorlere bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir. Taraflarin tutumlart (6zellikle
yonetimin katilmaya karst tavri), katilma taraf olan iscilerin ya da
temsilcilerinin deneyimi ve yeterlilifi, irlin piyasalarinin denges:, Orgiitiin
bityiikliigti, karar mekanizmasinin merkezi ya da antimerkezi olmasi ve
yonetime katilmanin  kapsaminin  resmi  diizenlemelere ya da goniillii
sozlesmelere dayanmasi yonetime katilma siirecine konu olan diizenlemelerde
farklilik yaratmaktadir. Ornegin Almanya ve Isveg gibi ydnetime katilmanin
yasal olarak diizenlendigi ve yonetimin igbirlii ve karar verme mekanizmasin
paylagsma konusunda tutumlarmm olumlu oldugu ilkelerde, yonetime
katilmanin diizeyi ve alan1 daha genis olmakta ve dolayli katilim mekanizmalar
yaygm olarak uygulanmaktadir (Blyton, Turnbull, 1998, 226). Ingiltere gibi
yonetime katilmanin endiistri iligkileri sisteminin temel unsurlarmdan biri
olarak kabul edilmedigi ilkelerde yonetime katihmanm diizeyi ve alam
daralmakta ve direkt katilim 6n plana ¢ikmaktadir.

V. AB ULKELERINDE YONETIME KATILMA MODELLERI

Avrupa’da, ozellikle ekonomik ve sosyal bunalim dénemlerinde, is¢i ve
igveren taraflarinin isbirlifini saglamak ve catigmalant azaltmak amaciyla
Avrupa Birligi iilkelerinin kendine 6zgil ekonomik ve sosyal kosuilarina bagl
olarak birbirinden olduk¢a farkli yonetime katilma modelleri ortaya ¢ikmigtir
(Giingdr, 1998, 529). Ornegin bazi iilkelerde yonetime katilma yasal olarak
diizenlenmigken, baz1 iilkelerde yasal diizenlemeler bulunmarakta, bazilarmda
ise yasal ve goniilli diizenlemelerin bir karigimi bulunmaktadir. Baz iilkelerde
sadece sendika iyeleri ybnetime katilma mekanizmalar igin temsilcileri
segerken, bazi lilkelerde sendika iiyesi olsun olmasmn biitiin isciler segime
katilmaktadir (Cabrera vd., 2003, 46).

-Kapsam olarak farkliliklar olmakla birlikte, Avrupa Birligi genelinde
ulusal diizeyde ve Avrupa’da birden fazla iilkede faaliyet gbsteren igletmeler
agisindan Avrupa Birligi diizeyinde olmak iizere yonetime katilma iki farkh
diizeyde ortaya gikmaktadur:
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A. ULUSAL DUZEYDE YONETIME KATILMA

Her iilkenin kendi ekonomik ve sosyal kosullarina bagli olarak ulusal
yasalarla diizenleme altina aldig) mekanizmalardir. Avrupa Birligi genelinde
yaygin olan iki mekanizma vardir: is konseyleri ve iggi direktorleri kurulu.

1. is Konseyleri

Avrupa Birligi iilkelerinde alt diizeyde ya da isletme diizeyinde yonetime
katilmada en cok karsilasilan mekanizma ig konseyleridir. Bazi iilkelerde aymi
mekanizma isyeri komitesi olarak da adlandiriimaktadir. Iscilerin dolayli olarak
yonetime kattlmasinm en dnemli araglarmdan biri olan is konseyleri, Avrupa
{ilkelerinin birgogunda I Diinya Savagi sonrasinda ekonomik iyilesme
saglayabilmek icin gelistirilen is¢i-igveren isbirlifinin tamarlayici bir unsuru
olarak ortaya cikmstir. Avrupa Birligi iilkelerinin gofunda yasalarla is
konseylerine temel bazi haklar saglanmustir. Bunlar isletmenin gepel durumu ve
gelecegine yonelik dilzenli bilgi alma hakki, ekonomik konularda damgilma ve
gorils bildirme hakk: ve sosyal ve personele iligkin konularda (¢aligma saatleri,
ddeme sistemleri, saglik ve gilivenlik, mesleki egitim gibi) kararlara katilma
hakkadir, Is konseyleri genellikle toplu sizlesme kapsamina giren konularla
ilgilenmemekle birlikte, isyeri diizeyinde bu anlagmalarin uygulanmasina
yonelik kararlara katilmaktadirlar. Ancak Avrupa iilkelerinde toplu pazarhigin
merkeziyetgilikten uzaklagmasiyla birlikte is konseyleri toplu pazarliklara da
taraf olmaya baslamsglardir.

Bazi iilkelerde is konseyleri kurulmasiyla ilgili diizenlemeler toplu
sozlesmelerle belirlenmektedir. Ornegin Danimarka’da ilk olarak 1947'de
imzalanan Toplu I3 Sozlegmesi ile danigma nitelifinde is konseylerinin
kurulmas: kabul edilmistir. 1964 yilinda imzalanan Ortak Damsma Komiteleri
Sozlesmesi ise igveren ya da iscilerin ¢ogunlugu istediginde 50’den ¢ok is¢i
calistiran her igletmede Ortak Damgma Komitelerinin kurulmas: dngormiistir.
Bu komiteler giiniimiizde danisma niteliinin Stesine gegerek verimlilik, is
diizenlemesi, saglik gibi konularda isbirligi yapmaya yonelmistir. Norveg'te de
is konseyleri kurulmasi ilk olarak toplu sozlesmelerle kabul edilmig, bu
sozlesmeler daha sonra gesitli yasalarla desteklenmistir (Gormilg, 2003, 5,6).

Yasal diizenlemelere gore, belirli sayida ig¢i ¢alistiran igletmelerde (ki bu
say1 6 isgiyle Almanya’da en diigiik, 100 isgiyle Belgika’da en yiiksektir) bir
yasal gereklilik olmasina ragmen biitiin isletmelerde is konseylerinin
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varligindan séz etmek mimkin degildir (Salamon, 1998, 380). Ornegin
Almanya’da birgok kiigiik ve orta biyliklitkteki igletmede is konseyi yoktur.
1995 yil1 itibariyle 6zel igletmelerin yaklasik % 24’tinde, ki bunlar 6zel sektér
iggliciinin % 60’11 kapsamaktadir, is konseyi bulunmaktadir. 5-20 isci
“galigtiran isletmelerin % 10’u ve 20-50 is¢i calistiran isletmelerin % 30’unda Is
Konseyi varken, 300°den fazla is¢i galistiran her isletmede bir is konseyi
bulunmaktadir (Jacobi vd., 1998, 211).

Is Konseyleri sendikalarmn giiciinli ve faaliyetlerini de etkilemektedir.
Genellikle Avrupa iilkelerinde bu kurulun varhgn sendikalar icin bir tehdit
olarak algilanmamaktadir. Her iki kurumun ikiz érgiitler olarak birlikie var
olmalarinimn ybnetime katrimay: gii¢lendiren bir olgu oldugu ileri siiritimektedir.
Endiistri iligkileri sistemi i¢inde sendikalarin roli ve yapisma bagli olarak
Avrupa Birligi’nde iki tip ig konseyi bulunmaktadir (Salamon, 1998, 381):

* Ortak Igci-lgveren Konseyi: Sendikal yogunlugun yiiksek oldugu ve
igyeri dilzeyinde orgiitlendigi iilkelerde is komseyleri sendikalarin
roliinii giiclendirmektedir. s konseyi adaylarint belirlemede sendika tek
yetkilidir. Bu ilkelerde is konseyleri sendikalara gore ikincil 5nemdedir
ve isgilerin temsilcisi olarak sendika delegelerinin igverenle bir araya
geldifi ve pazarlik eftigi yasal bir yapidir. Bu tlkelere 6rnek olarak
Belgika, Danimarka ve [sveg verilebilir.

e Otonom Is¢i Konseyleri: Sendika yogunlugu ve igyeri diizeyinde
orgiitlenme dusiiktiir. Sendikalarin sektdrel diizeyde pazarlik yaptif1 ve
Is Konseylerinin isletme diizeyindeki konularla ilgilendigi ikili sistem
icinde is konseyleri sendikalardan bagimsizdir. Bu nedenle Is
Konseylerinin faaliyetlerini sinirlamak sendikalarm lehinedir, Sendika
liyesi olmayanlar da is konseylerine aday gosterebilirler. Almanya ve
Hollanda buna &rnek olarak verilebilir. Ancak Almanya’da Is
Konseyleri temsilcilerinin yaklagik % 80’1 sendika iiyesiditler (Baethge,
Wolf, 1995, 234). Fransa ise bu konuda bir istisna tegkil etmektedir.
Yapilan karsilagtirmali galigmalara gére Fransa % 10 sendikalagma
orantyla Avrupa’da sendikal orgiitlenmenin en diisiik oldupy iilkedir.
Bununla birlikte, dolayli katilim mekanizmalar icindeki rolii Fransa’da
sendikalarin kurumsal giiciinii arttrmaktadir. 2001 yii sonlarinda
imzalanan bir anlagmayla saglik ve glivenlik konularinda sendikalarin
da katiliruyla danigmanhk mekanizmalart kurulmas ongoriilmektedir
(Ebbinghaus, 2002, 477).




AVRUPA S0SYAL MODELI VE YONETIME KATILMA 285

Yonetime katilma mekanizmasi olarak is konseylerinin iki onemli
avantaji bulunmaktadir: Birincisi sendikali sendikasiz biitiin isgileri temsil ettigi
icin sendikasiz isletmelerde uygulanmasi da miimkiindiir. Digeri ise igletmenin
giinliik faaliyetleri ile oldufu kadar stratejik konularla da ilgilendifi igin
kapsami oldukga genisti. Bununla birlikte i konseylerinin uygulamadaki
yerine iliskin farkli goriisler de vardir. Ornegin Almanya’da igciler kendi
goriiglerini ve gikarlarmi temsil etmesi agisindan sendikalardan cok is
konseylerini tercih etmektedirler. Hatta Is Konseylerinin isletmenin ¢ikarlaring
gozetme konusunda sendikalardan daha fazla gaba gosterdigini ileri
stirmektedirier.

Avrupa genelinde fs Konseylerinin ekonomik ve finansal konulardan ¢ok
sosyal ve personele iligkin konularda etkili oldufu bir gergektir. Bu nedenle Is
Konseylerinin etki alanim stratejik kararlara kadar genigletroe imkan oldukea
smirhdir (Salamon, 1998, 384). Ancak Is Konseyleri bir dolayll yonetime
katilma mekanizmast olarak Avrupa Bitligi genelinde yaygin bir uygulama
oldugu i¢in 6nemini korumaktadir. Ayrica Avrupa diizeyinde yonetime katiima
mekanizmalart olan Avrupa Is Konseyleri ve Avrupa Igletme Statiisii igin de bir
temel teskil etmektedir. is konseyi mekanizmasmin yasalarla diizenlendigi ve
genis bir alanda uygulandigi iilkelerde, Avrupa diizeyindeki mekanizmalarin
benimsenmesi daha kolay olacaktir.

2. Isci Direktorleri Kurulu

Iscilerin yonetim kurullart, direktorler kurullar1 ve benzeri st diizeydeki
yaptlarda temsilcileri aracihifiyla yoOnetime katilmasi, Avrupa Birligi’'nde
yonetime katilmanm en Snmemli mekanizmalarindan biridir. Temel amact
iscilerin motivasyonu ve isbirligini arttirmaktan gok, isletmenin karar alma
mekanizmasinin  demokratiklesmesini saglamaktir. Temsilciler, igletmenin
iscileri olabilecegi gibi, bu iscileri temsil eden orgiitlerin temsilcileri ya da
iscilerin ¢rkarlarmi temsil ettigi varsayilan kigiler olabilmektedir. Bu temsilciler
ya direkt isciler tarafindan segilmekte ya da sendikalar ve is konseyleri
tarafindan atanmaktadirlar. Ust diizeyde yonetime katilmamin Snemli bir
dzelligi, yonetimin tek yanh bir uygulamasi olmamasi, yasalar ya da toplu
sozlesmelerle diizenlenen bir mekanizma olmasidir. Avrupa Birligi genelinde
yalinizca ¢ tilkede (Belgika, ftalya ve Ingiltere) kurul diizeyinde yonetime
katiimayla ilgili- genel bir yasal diizenleme ya da uygulanabilir toplu
sozlesmeler bulunmamaktadir.

s
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Kurul diizeyinde yonetime katima, diger bir dolayh ydnetime katilma
sekli olan is konseylerinden de farklidir. Is konseyleri, genellikle igyerinin
ginlik isleyisiyle ilgili olarak bilgi verme ve damgma mekanizmasi olarak
faaliyet gosterirken, kurul diizeyinde yonetime katilma ise stratejik konularda
karar verme siirecine iscilerin katkisini saglamaktadir. Bununla birlikte, is
konseyleri ve sendikalar ile kurul diizeyinde yonetime katilma birbirinden
tamamen bagimsiz mekanizmalar degildir. Kurui diizeyinde yonetime katilmada
isci temsilcileri sendika tiyesi olabilecegi gibi, aday gisterme ve temsilcilerin
haklarmun belirlenmesi siirecine sendikalar ve is konseyleri de katilabilir.

Kurul diizeyinde yonetime katimamn anlaou, kapsamn ve etkisi,
yonetime katilmanin derecesine gore iilkeler arasinda farklilik gostermektedir.
Bati Avrupa iilkelerinde genellikle isci temsilcileri kurullarda azmliktadir.
Yonetime katilmanin kapsamuimi igletmenin stratejisi ve durumuyla ilgili
goriiglerin, tartigmalanin ve fikirlerin paylasilmasi ve bilgi saglanmasi
olusturmaktadir. Avrupa Birligi genelinde kurul diizeyinde yonetime katilmada
ti¢ farkli sistem bulunmaktadir (Keller, 2002, 424; EIRO, 2002a ):

o Ikili sistem: Iki kademeli sistemde iki ayr1 kurul vardir. Bunlardan biri
isletmeyle ilgili stratejik konularin tartigildigt ve kararlarn alindif
yonetim kuruludur. Digeri ise yénetim kurulu kararlarinin izlendigi ve
kontrol edildigi denetim kurulu (supervisory board)’ dur. Denetim
kurulu hissedarlarm ve iscilerin temsilcilerinden olusurken, yonetim
kurulu isletme yoneticilerinden olugmaktadir. Bu sisteme drnek olarak
Avusturya, Danimarka, Almanya, Yunanistan, Hollanda ve Portekiz
verilebilir.

o Tekli sistem: Bircok iilkede genellikle ‘direktdrler kurulu ya da
yonetim kurula’ olarak adlandirilan ve isletmenin y&netiminden
sorumlu olan tek bir yapr vardir. Bu kurul isletmenin kontroliinden
sorumludur. Kurulda isletme yoneticileri digmda hissedarlarin ve
igcilerin temsileileri de yer almaktadir. Bu sistemi uygulayan lilkelere
#rnek olarak Irlanda, Luxemburg, Ispanya, Isveg, Italya ve Ingiltere
verilebilir.

¢ Karma sistem: Her iki sistemin birlikte uygulanmasidir. Finlandiya,
Fransa ve Norveg bu duruma drnek olarak verilebilir.

Kurullarda yer alan isci temsilcilerinin belirlenmesi konusunda iilkelere
gore farkh diizenlemeler bulunmaktadir. isci temsilcileri Almanya, Danimarka,
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Finlandiya, Yunanistan, frlanda, Norveg ve Portekiz’de igyerinde ¢alisan tiim
iscilerin katldigt bir segimle belirlenirken; Avusturya’da is komseyleri ve
Litksembourg’da sendikalar tarafindan secilmektedir. Fransa’da ise sendikalar
szellikle kamu sektériinde kurul temsilcilerinin secilmesi konusunda gok 6nemli
bir rol oynamaktadir.

Birkag istisna diginda, Avrupa tilkelerinde isci temsilcileri kurullardaki
diger temsilcilerle ayni haklara, sorumluluklara ve yiikiimliiliiklere tabidir.
Ornegin Fransa'da is konseyi tarafindan atanan temsilciler sadece damgmanlik
niteligine sahipken, kurulun diger liyeleriyle aym bilgileri ahrlar. Hollanda da
st kurullardaki biitiin temsilciler ayni haklara sahiptir; ancak higbir Gyenin
sadece kendi simifinin gikarlarmi temsil etmesi miimkiin degildir, Italya’da ise
isci temsilcilerinin diger temnsileilerle aym sayida oldugu ve veto hakkinin
bulundugu goriimektedir.

Ust diizeyde yonetime katilma uygulamalari, oOzellikle yOnetime
katilmanin uzun siiredir endistri iligkileri sisteminin bir ozelligi haline gelmis
oldugu tilkelerde, ekonominin timiini kapsarken, sosyal taraflar arasinda da
herhangi bir soruna neden olmamaktadur. Ancak Almanya ve Hollanda gibi -
iilkelerde sendikalarmn var olan sistem iginde kendi rollerini genisletme ya da
sisteme dahil olma gabalart devam etmektedir. ¥ransa, Yunanistan, Irlanda ve
ispanya gibi iilkelerde ise iist dilzey katthm kamu sektorityle sinirhidir. Ozellikle
Ispanya’da zel sektdr isverenleri endiistri iligkileri kiiltiirti iginde yeri olmadig
icin bu uygulamay1 benimsemediklerini belirtmektedirler. Ust diizey katilimin
olmadig1 ya da ok smirh oldugu Belcika, Italya ve Ingiltere’de ise konu sosyal
taraflarin ajandalarmda tam olarak yerini alamamustir. Bu iifkelerde bu
uygulamay1 benimseyip benimsememek daha ¢ok isletme yoneticilerinin kigisel
tercihlerine birakilmistir.

Yonetime katilmamn en etkili ve gergek mekanizmalarindan biri olan
Yurul diizeyinde yonetime katiima endiistri iliskileri sistemnini de olumlu olarak
etkilemekte ve is¢i ve isveren arasinda igbirligi ve ortak yonetim anlayigimi
gelistirerck “sosyal barisa olumnlu katkida bulunmaktadir. Ayrica ozellikle st
diizeyde yonetime katilmay: tam olarak uygulayan iilkelerde is¢i temsilcilerinin
elde ettipi stratejik bilgiler cok tnem tastmaktadir. Ornegin Avusturya’da kurul
diizeyinde katilim, igletmenin stratejik planlartyla ilgili olarak is konseylerinin
dnceden bilgilendirilmesini saglamakiadir. Ust diizeyde saglanan bilgiler
ispanya’da sendikalar tarafindan toplu pazarhiklar agismdan olumlu bir faktor
olarak degerlendiritmektedir. fsve¢’te yonetim kurullarinda yer alan sendika
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temsilcileri igletmenin stratejik planlar konusunda sendikalart bilgilendirmekte
ve gelecekteki degisiklere karst hazirlanmalarii saglamaktadir. Sendikalar icin
iist diizeyde yonetime katilma, isgilerin igletmeyle ilgili kararlara etkisini
arttiran bir uygulamadan ¢ok isletmenin stratejik planlartyla ilgili gercek bilgiyi
saflama mekanizmasi olarak gorillmektedir (EIRO, 2002a).

Yonetime katilma mekanizmasi olarak yonetim korullarma katilma
uygulamas: sadece ulusal diizeyde degil, Avrupa diizeyinde birden fazla iilkede
faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerde de goriilmektedir. Bir Fransiz-Alman
kimya grubu olan Aventis bu konuda ilk olmasi bakimndan onemlidir.
Aventis’te hem Fransa’dan hem de Almanya’dan is¢i ve sendika temsilcilerinin
Aventis Yonetim Kurulu'nda yer almasi icin bir anlasma saglannmustir. Bu
anlagmaya gore, Aventis Yénetim Kurulunda alt: ig¢i temsilcisi yer almaktadar.
Bunlardan dort tanesi, ikisi Alman ve ikisi Fransiz olmak iizere, kurulun daimi
iyesi olacak ve sendikalar tarafindan aday gosterilip isletmenin hissedarlar
asamblesi tarafindan segilecektir. Kalan iki temsiici ise Aventis Avrupa s
Konseyi tarafindan atanacaktir. Bu iki temsilciden biri aym zamanda Aventis
Avrupa Is Konseyi’nde yer alacaktir. Dort daimi iiye Aventis Yonetim
Kurulu'nda yer alan diger on iiye ile aym haklara sahiptir. Aventis Avrupa s
Konseyi temsilcisi danisman statiisiinde toplantilarda yer alirken, digeri ise
sadece izleyici olarak kurulun toplantilarma katacaktir. Bu uygulama Avrupa
Endiistri Iligkileri Sitemi olugturma stirecinde bir model olusturmasi agisindan
oldukga dikkat gekmektedir (EIRO, 2001a).

B. AVRUPA BIRLIGI DUZEYINDE YONETIME KATILMA

1. Avrupa Is Konseyleri (EWC)

1994 yilinda ¢ikarilan Avrupa Isletme Konseyleri Direktifi (EWCs
Directive), Avrupa Birligi’nin  ilk kuruldugn  dénemlerden itibaren
gergeklestirilmeye caligtlan Avrupa Endiistri iligkileri Sistemi icin dnemH bir
adim olmustur, Bu belgede temel olarak ¢okuluslu isletmelerin  hedef ve
faaliyetlerine iligkin bilgilerin iscilerle paylasiimast ve iscilerin gorits bildirme
hakkinin  diizenlenmesine yonelik bir mekanizma olarak Avrupa s
Konseylerinin kurulmas: hedeflenmektedir.

Direktif'e gbre, 1000 kisinin galigtif cokulushu bir isletmede (her
titkeden en az 150 isgiye sahip olan) ydnetimin ya da 100 is¢inin ya da en az iki
fiye devletteki is¢i  temsilcilerinin girigimiyle Avrupa Is Konseyi
kurulabilmektedir. Bu mekanizmamin kesin kompozisyonu, fonksiyonlar1 ve
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prosediirleri is¢i ve igveren taraflarinin kararfarma bagh olarak olugmaktadir.
Ancak taraflar arasinda bir anlagsma saglanamadign durumlarda Direktif’deki
minimum standartlarin uygulanmas: gerekmektedir (Salamon, 1998, 384).
Bunlar:

*  Her iilkeden iscilerin sayisina bagh olarak en az 3 en fazla 30 iye
(her iilkeden en az bir iiye olmak tizere) bulunmasi,

# PFkonomik ve sosyal konulari (liretim, satislar, istibdam, yatirimlar,
egitim ve iletigim siireci ve organizasyonu, birlesmesi gibi) goriigmek
iizere merkezi ybnetimle yilda bir kez toplant1 yapilmast,

* Jsletmelerin kapatilmasi, yerinin degistirilmesi ve toplu igten
cikarmalar gibi iscilerin ¢ikarlarin direkt etkileyen 6zel durumlar i¢in
acil toplantilar yapiimasi,

% [stege bagli olarak uzmanlara danisiimasi,

*  Yopeticilerin bu toplantilara kendi 6zel toplantilarina gbre Sncelik
vermesidir,

Avrupa Birligi genelinde kurulan Avrupa is Konseyleri igin tek bir model
hedeflenmekle birlikte bu sistemle ilgili olarak iilkelere gore farkliiklar
bulunmaktadir. Birincisi bu mekanizma her iilkede farkli adlandirilmaktadir.
Ornegin Ingiltere’de Avrupa Damsma Konseyi, Avrupa ici Forumu, ve Avrupa
Konseyi olarak adlandirilirken, Hollanda’da Danmigma ve iletisim Grubu ve
Danimarka’da Avrupa Sosyal Diyalog Konseyi olarak ifade edilmektedir.
Ulusal diizeyde kurulan is Konseylerinde oldugu gibi, Avrupa Is Konseylerinde
de sendikanm rolii iilkelere gore degismektedir. Bazi iilkelerde ulusal ya da
uluslararas1 dilzeyde kurulan sendikalar, Avrupa Is Konseyi temsilcilerini
segebilir ve toplu pazarlikta taraf olabilirler. Bazilarinda ise temsilciler sendikal
sendikasiz biitiin isciler tarafindan segilir ve toplu pazarliga Avrupa Is Konseyi
de taraf olabilmektedir

Amaglart agisindan incelenildiginde, Aviupa Is Konseylerinin temel
amacimn ¢aligma kosullar1 ve sosyal konular bagta olmak iizere 6zellikle ig¢ileri
direkt etkileyen kooularda bilgi ve damgma sistemi olusturmak oldugu
goriilmektedir. Ancak Almanya gibi bazi iilkelerde mali konularin da dahil
oldugu stratejik bilgiler bu sistemin icinde yer almaktadir. ingiltere xggllerm
yonetime katilma fikrinin dogum yeri olmasina ragmen, bu konuda biraz daha
gerilerdedir. Social Chapter’t imzalamayi ret eden Ingiltere, ondan uyarlanarak
kabul edilen Avrupa s Konseyleri Direktif’inin de uygulama alani diginda
kalmistir. Ancak Ingiliz kokenli ¢okuluslu igletmeler Avrupa Birligi i¢inde
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gerekli sayida iscinin oldufu yerlerde Avrupa Is Konseyi kurmakla
yikiimliidiirler. Bugiine kadar bu isletmelerin higbiri Ingiliz iscilerini de bu
haktan mahrum etmek istememigler ve Ingiltere’de de bu mekanizmayi
olugturmuglardir. Dolayisiyla Avrupa Is Konseyi Dircktifi resmi olarak
uygulanmamasina ragmen, Ingiltere de nemli bir etkiye sahiptir (Edwards vd.,
1998, 16).

Temsil mekanizmalari arasindaki bu farkhilik, Avrupa Is Konseylerinin
mevcut endiistri iligkileri sistemine alternatif ya da karsi bir yapilanma
olmadiint gostermesi agisindan Onemlidir. Ancak igverenler Avrupa g
Konseylerinin potansiyel olarak Avrupa diizeyinde toplu pazarlik yapmaya
olanak tanmiyabileceginden endise etmektedirler. Sendikalar ise Avrupa’da
gittikce yayginlasan ve buna bagli olarak sendikalar da dnemli 8lgitde etkileyen
bu yonetime katlma mekanizmas: igindeki rollerini ve etkilerini arttirmayi
hedeflemektedirler. Kasim 2002°de European Trade Union Confederation
(ETUC) tarafindan Danimarka’da diizenlenen konferansta, sendikalar Avrupa Is
Konseyleriyle ilgili endise ve goriiglerini dile getirmislerdir. 400°e yakin
sendikact ve isci temsilcisinin katddigi toplantinin ana temasi sendikalarm
Avrupa [s Konseylerinde daha fazla etkili olmas) icin neler yapilabilecegidir.

Bu konferansta, ¢okuluslu sirketlerde kurulan Avrupa Is Konseylerinin
stratejik konularda daha etkili diizeyde bilgi ve damigmanlik saglamasi ve
ozellikle sendika temisilcileri sayesinde yonetim kararlarmi etkilemede daha
aktif bir rol oynamast gerektigi ileri striilmiistiir. Bunu ger¢eklestirmek icin
Avrupa Is Konseylerindeki isci temsilcileri ile sendikalar arasinda yakin iligki
ve isbirligi kurulmas: gerektigi ongoriilmektedir. Ayrica bir Avrupd Endiistri
Higkileri Sistemi yaratabilmek igin Avrupa Is Konseylerinin ulusal cikarlar:
gbzetmekten gok ortak bir Avrupa bakis acisi yaratabilecek sekilde faaliyet
gostermesi gerektigi belirtilmektedir. Bu toplantida ortaya ¢ikan bir diger
Onemli sonug, Avrupa ya da global diizeyde faaliyet gosteren ¢okulusiu
isletmelerle ilgili bilgi saglamanin en Snemli ve hatta bazen tek yolunun Avrupa
Is Konseyleri oldugudur. Bu nedenle bu konseylerin temsil mekanizmas,
kapsamm  ve niteligi  strekli  gelistirilmeli ve  Avrupa  genelinde
uyumlastirilmalidir.  Avrupa isletrne  Statiisi’niin temelini Avrupa Isletme
Konseyleri olugturmaktadir (EIRO, 2002b).




AVRUPA SOSYAL MODELI VE YONETIME KATILMA 291

2. Avrupa isletme Statiisii (ECS)

Yaklagik otuz yidir Avrupa Birligi’nin giindeminde olan ¢okulusiu
isletmelerde stratejik kararlara ve yonetim kurullarina iscilerin katilmasm ya da
yonetim kurulu kararlarinm denetlenmesini igeren iist diizeyde katilim konusu
Bkim 20001’de kabul edilen bir direktifle (EU0110203N) diizenlenmistir
(Gilman, Broughton, 2002, 537). Bu Direktife gore, Avrupa capinda faaliyet
gosteren igletmelerin hem isci direktorleri kurulu hem de is konseyleri
olusturmalart gerckmektedir. Bu diizenleme, iilkelerin bu direktifle kurulan
katilim mekanizmalarmi kendi ulusal sistemlerine uyarlamasini Sngdriirken,
toplu pazarlikla kurulan herbangi bir alternatif katiim mekanizmas1 da
digerleriyle ayn: etkide kabul edilmektedir.

Avrupa Isletme Statiisii (European Company Statute-ECS) ad1 verilen bu
diizenlemeyle, birden fazla iiye devletie faaliyet gisteren Avrupa kokenli
isletmelerin orgiitsel yapilar ve faaliyetleri uyumlastirtimaya ¢alistimaktadir.
Temel hedef, bu isletmelerin ulusal diizenlemelere degil, Avrupa Birligi ¢atisi
altnda tek bir yasal statilye tabi olarak faaliyet gostermelerini saglamaktir
(EIRR, 1998). Boylelikle ¢okulusiu sirketlerde yonetim ve iletisim yapisinda
ulusal yasalara bagh olarak ortaya ¢ikan gesitlilik, Avrupa Birligi’nin ¢ikardigy
bu diizenlemeyle yerini tek ve uyumlu bir orgiit yapisina birakacaktir (Keller,
2002, 424).

ECS Direktifi, ¢okuluslu isletmelere, Avrupa ¢apinda faalivet gosteren ve
Birlik yasalarina tabi olan bir Avrupa Isletmesi (Societas Buropaea — SE)
yaratma olanagt vermektedir. Bu Direktif, Avrupa Isletmelerinde isci
temsilcileri ve yoneticiler arasinda yapilan pazarhklarda uyulmas1 gereken
sartlara yonelik diizenlemeleri ve bu pazarhklarda herhangi bir anlagmaya
ulagilamamasi durumunda gegerli olacak standart kurallan belirlemektedir. Bu
direktifte bilgi verme, damgilma ve kurul diizeyinde yonetime katilma
konusunda da diizenlemeler yer almaktadir.

fscilerin Avrupa Isletmelerinde iist diizeyde ybnetime katilmasi igin
gereken sartlar kisaca su sekilde belirlenmigtir (EIRO, 2002c, Keller, 2002,
428):

o Avrupa Isletmeleri farkli iiye devletlerden iki ya da daha fazla
isletmenin birlesmesi ya da ortak bir holding binyesinde toplanmastyla
olugur. Avrupa kikenli olmayan ancak iiye devletlerden biriyle gergek
ve siirekli anlamda ekonomik iligkisi bulunan bir isletme de SE’lere
katilarak ayni diizenlemelere tabi olabilir.
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¢ Bilgi verme, danisma ve kurul diizeyinde katilim gibi ybnetime katilma
mekanizmalar biitiin SE’lerde uygulanmalidir. SE’lerin
olusturulmasindan kaynaklanan baz1 farklhiliklar olmasi miimkiindiir.

* SFE'lerde igcilerin yonetime katilma sistemi iginde pazarliklarin
yapilmasi igin 6zel bir Pazarlik Kurulu (Special Negotiating Body -
SNB) olugturulmasi gerekir. Pazarlik kurullarinda her iiye devlet
kendisine mensup olan is¢i sayisina gore temsilei bulundurur. Temel
kural ise toplam is sayismmn her % 10’luk kismm igin bir temsilci
bulundurmaktir. Temsilciler atamayla ya da secimle belirlenir.

¢ Pazarlik Kurulu ve yonetim arasinda bir anlagmaya varldiginda,
Avrupa Is Konseylerine benzeyen bir “Temsil Kurulu’ (representative
body ~-RB) ya da bir bilgi ve damgsma prosediirti olusturulmasi gerekir.
Eger taraflar aralarinda anlasirlarsa kurul diizeyinde katihma yonelik
kurallari da belirleyebilirler.

¢ Pazarhk Kurulu alt ay i¢inde pazarhik siirecini tamamlamalidir. Bu siire
anlagmayla bir yila kadar uzatilabilir. Taraflar aralarmda anlagamaz ya
da Oyle karar verirlerse, Direktif’in Temsil Kurulu kurulmasma yonelik
teme] kurallar uygulanir.

e Direktif aym zamanda is¢i temsilcilerinin ve gizliligin korunmasma
yonelik diizenlemeler de igerir.

Avrupa Isletmelerinde yonetime katilmayla ilgili bu diizenlemeler 2004
tarihinde yiirlirltige girecektir. Birligin bu Direktif’in uygulama alanini Izlanda,
Liechtenstein ve Norveg’e kadar genisletmesi beklenmektedir. Direktif’in gerck
liye devletlerde gerekse genisletilmesi diisiiniilen devletlerde uygulanmasina
yonelik goriigmeler devam etmekte, Szellikle ulusal ve uluslararas diizeyde isci,
ig¢i temsilcisi, bilgi ve damgma gibi kavramlarm igerigi konusunda bir standart
belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

Avrupa diizeyinde bu Direktif’in uygulanmasmdan en ¢ok etkilenecek
sosyal taraflardan biri olan sendikalar ise ¢okuluslu igletmelerde iscilerin tist
diizeyde yonetime katilmasina yonelik bu yeni diizenlemelerle ilgili bir strateji
gelisgtirmeye ¢ahismaktadirlar, Ozellikle Pazarlik Kurullarinm haklar ve
olugumu, yOnetimin stratejileri ve pazarliklarda sendikalarin talepleri gibi
" konularin ele alindif) toplantilar diizenlenmektedir. ETUC (Avrupa Sendikalar
Konfederasyonu), iiyelerini pazarliklara hazirlamak ve bu sistemin sakincalarim
ortaya ¢ikarabilmek igin 2004 yilina kadar kalan sireyi en iyi sekilde
degerlendirmeyi hedefiemektedir.
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Sektorel diizeyde Avrupa Birligi'nde faaliyet gsteren cesitli sendikalar,
ECS’lere yonelik olarak toplu pazarhiklarda iscileri ve iye sendikalar
destekleyecek politikalar gelistirmektedir. Ulusal diizeyde ise ECS’ler ile ilgili
politikalar gelistirilmesi konusunda sendikalarin faaliyetleri oldukga yetersizdir.
Bununia birlikte, bazi iilkelerde yavas da olsa bir hareketlilik oldugu
goriilmektedir. Ornegin Nisan 2002°de iki Avusturya Sendikast, GPA ve GMT,
ECS’letle ilgili olarak ulusal yasalarin doniigtiiriiimesi siirecinde sendikalarmn
rolit, isci temsilcilerinin desteklenmesi ve pazarliklara sendikalarin katiimasi
gibi konularda genis katilimlt bir toplanti diizenlenmigtir.

Avrupa Isletme Statiisii, Avrupa Birligi’nde yaklagik 30 yillik miicadele
sonucu hem AB isletme yasast hem de sosyal politika alaninda ortaya ¢ikan
oldukca Gnemli bir gelismedir. Avrupa Is Konseyi Direkiifiyle birlikte, ECS
Direktifi ulusal ve Avrupa Birligi diizeyinde yonetime katilmayla ilgili oldukga
genis bir gergeve olusturmugtur. ECS Direktifinde yonetime katilmayla ilgili
diizenlemeler Avrupa s Konseyi Direktif’ine benzemekle birlikte, bazi dnemli
farkhiliklar da bulunmaktadrr. Ornegin ECS Direktifi,

» EWC Direktifine gore bilgi ve danigma kapsamina giren konulari daha
genis tanomiamists,

o  EBEWC Direktifine gore temsil kurulu ve pazarlik kurulunun olugumu
daha acik bir sekilde tanimlamugtir (6rnegin hangi tilkeden kag is¢inin
katilabilecegi belirlenmistir).

e Pazarhik Kuruluna alts ayla bir yil arasinda bir siire tanimistir. Bu stire
EWC Direkiifinde iic yildir. Ayrica pazarhgi baglatmada sorumluiuk
yonetime verilmistir.

o disanidan sendika gorevlilerinin pazarlik kurulu iiyesi ya da uzman

olarak gorev yapmasmna olanak tamirken, EWC Direktifi'nde
sendikalardan bahsedilmemistir.

e temsil Kul.'ulla.rma EWC’lere taninan bilgi ve damisma hakkina gore
daha genis bir katilim alan: belirlemigtir.

Avrupa Igletme Statiisii, Avrupa genelinde faaliyete gegebilmek igin
yiiriirliik tarihini beklemektedir. Ancak bu Direktifi Avrupa Birligi tilkelerinin
j¢ hukuk sistemlerine uyarlamalart kolay olmayacaktir. Ayrica isletmelerin de
yiiriirliik tarihine kadar tabi olduklar yasal diizenlemelere ve orgiit killtiirlerine
gore olusturduklart ydnetime katilma sistemini yeni modele uyarlamalar
gerckecektir. Avrupa Birligi genelinde olusturulmaya caligilan ‘sosyal model’in
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bir parcasi olan bu girigimin hayata gecirilmesi oldukga zor ve uzun bir siirect
gerektirmektedir. Bunun en Snemli gdstergesi ise su ana kadar bir Avrupa
[sletmesi olmak i¢in girisimde bulunan isletme sayisinin gok yetersiz olmasidir
(EIRO, 2002¢; Keller, 2002, 441-442).

SONUC

Hizli bir genisleme siireci i¢ine giren Avrupa Birligi, ekonomik bir birlik
olmanin &tesine gegerek sosyal ve siyasi birlifi de saglayarak tam bir
biitiinlesmeyi hedeflemektedir. Sosyal haklar, tzgiirliikler, firsat esitligi, sosyal
adalet, tam istihdam, is kalitesi ve endiistriyel demokrasi iizerine inga edilen bir
Avrupa Sosyal Modeli yaratmak amaciyla ulusal sistemler birbirleriyle
uyumlastiriimaya caligilmaktadir. Bir Avrupa Endiistri Iliskileri Sistemi
yaratilmasi yoniinde gosterilen cabalar bunun en giizel drnegini olusturmaktadir.
Avrupa iilkelerinin endiistri iligkileri sistemlerinin en Snemli unsuru olan
yonetime katilma, Avrupa diizeyinde olusturulan mekanizmalarla Avrupa
Endistri [ligkileri Sisteminin ve dolayisiyla Avrupa Sosyal Modelinin temel
ozelliklerinden biri haline déniistirilmeye calisilmaktadir,  Avrupa s
Konseyleri ve en giincel gelismelerden biri olarak Avrupa Isletme Statiisii bu
slirecin en dnemli basamaklarini olusturmaktadir.

Avrupa Is Konseyleri, Avrupa Birligi genelinde ilgili isletmelerin iigte
birinde kurulmustur ve bunlar kapsanan iscilerin yaklagik % 70’ini istihdam
etmektedir. Bu rakamlar bu mekanizmanm Avrupa c¢apinda yaygimlastifimin
onemli bir gostergesidir. Is¢i temsileileri ve sendikalarinin Snemli sirket
kararlart hakkinda uygun zamanlarda bilgilendirilmesini ve kendilerine
damisilmasini  saglayan bu mekanizma gerek ulusal sendikalarmm gerekse
ETUC un ¢aligmalanyla daha etkin hale getirilmeye caligiimaktadar. Avrupa Is
Konseylerindeki is¢i temsilcilerinin kapasitesini gelistirmek. i¢in sendikalarca
egitilmesi buna drnek olarak verilebilir. '

Avrupa Isletme Statiisii ise yiiriirlife girmedigi i¢in igleyisi ve etkinligi
hakkinda bir karar vermek i¢in heniiz erkendir. Ancak ETUC Mayis 2003
tarihinde Prag’da yapilan 10. Genel Kurulu'nda Avrupa Isletme Statiisiine
yonelik gelismeleri yakindan izlemeyi dngSrmiigtiir. Is¢ilerin katilim haklar ile
ilgili en kiigiik bir gerilemenin bile kabul edilemeyecegi ileri siiriilerek, isgi
temsilcilerinin  yonetim ya da denetim kurullarindaki politikalarmin  ana
hatlariyla Avrupa iskolu Federasyonlari ile birlikte belirlenmesi gerektigi ileri
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siiriilmiistiir  (Petrol-Is, 2003, 107). Boylece is¢i temsilcileri katilim
mekanizmalarmda iscilerin haklarmu ve ¢ikarlarimi daha etkin bir sekilde
savunabilecektir.

Bir Avrupa gelenegi olan yonetime katilma konusunda bir uyum ve
biitlinliik saglamak, diger sosyal alanlarda oldugu gibi olduk¢a uzun ve zor bir
siirectir. Avrupa Ulkelerinde yonetime katilmayr etkileyen en Onemli unsur
olarak sendikalarin bu konuya olumlu yaklasimlan belki de bu siirecin daha
kolay agtlmasina yardimer olabilecektir. Ancak her iilkenin ekonomik, sosyal,
kitltirel ve hukuki yapisina bagli olarak ortaya g¢ikan yonetime katilma
konusunda gerceklestirilebilecek bir uyum, sadece Avrupa capinda degil, dimya
capinda global endiistri iligkileri sistemi yaratilabilmesi agisindan bir agama
olarak goriilebilir. Diinyanin birgok iilkesinde faalivet gisteren ¢okuluslu
igletmelerin, uluslararasi faalivet gisteren sendikal kuruluslarm ve c¢alisma
hayatina yonelik ortak normlar olusturmay1 amaglayan I.O ve Avrupa Birligi
gibi olusumlarm varhii, bu diisiinceyi iitopya olmaktan ¢ikarmaktadir.
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