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ONSOzZ

Sosyal de@ismenin hizlandigr gagimizda, yénetim ile emek arasindaki gelenek-
sel iliskiler her zamankinden daha cok incelenmekiedir. Daha elegtirici bir
is giiclinlin ortaya ¢ikmasiyla, biithn dinyadaki is cevreleri dnderleri, igcilerin ve
isgi temsilcilerinin bir zamanlar sirf ydnetimin sbzii gegen is alanlarina katiimast
yolunda gitgide artan bir baskiyla karsilagmaktadirlar.

«Isgilerin Yénetime Katilmasi» slogani genig kiitlelere hitap etmektedir. Bir-
cok ilkelerde sendika liderieri bunu bir ama¢ olarak henimsemisler, politika li-
derleri prensip olarak benimsemisler, parlamentolar bunu ¢esitli yollardan uygu-
layan kanunlar kabul etmislerdir. Gergekten, yalniz ydnetim ile hissedarlarin de-
gil ayn1 zamanda is giiciiniin de cortak hedefi olan tesebbiisiin basarisim saglama-
nin bir aracr olarak, «iscilerin yonetime katilmasi» kavrami diinyanin birgok lideri-
ne cazip goriinmektedir, Fakat bu sloganin ardinda Isgilerin ydnetime katilmasi-
nin esas meseleleri yer almaktadir. isciler nasil bir katilma istiyorlar? Yonetim
islemine nerede clumlu bir katkida bulunabilirler? Tesebbiise katilmalarn en etkin
olarak nasil organize edilebilir?

Bu meselelere cevap ararken, A.B.D.nde «The Conference Board» (ABD Kon-
ferans Heyeti) konuya evrensel acidan edilmis ve degdisik llkelerdeki belli basit
is adamlarinin konuya iliskin gdrislerini toplamistir. Tercimesi ilisikte sunulan ra-
por 50 Glkeden 143 is adarminin goriis ve tecriibelerini yansitmaktadir.

Tiirk
Sanayicilert
ve

Is Adamlari
Dernedi






BOLOM I: J

YONETIMDE YENI BIR SES |
FABRIKADAN YONETIM KURULUNA

Emek - Yonetim iligkileri tarihinde derin
kokleri olan isgilerin yonetime katilmasi
kavramt, ylzylhmizin son onyillarma ha-
kim olan sosyal, kiiltiirel ve politik huzur-
suzluk iginde yeni bir glig kazanmaktadir.
Cok kere tartismalr bir konu olan ve bir-
gok sekiller alan ydnetime katilma, sir-
ket ybnetimi icin fabrikadan ydnetim ku-
ruluna kadar yeni istekler ve &éncelikler
yaratmaktadir.

— Sendika liderleri ve isgiler, énecelikle
ekonomik vararlari artirmak ve bununla
ilgili olarak calisma sartlarmi iyilestin
mek yolunda baskilarina devam ederken,
aynt zamanda kendilerinf istthdam eden
karar alma slirecine dogrudan katiimak
icin gitgide daha israrh taleplerde bulun-
maktadirlar.

— lIsgiictl, bu cabasinda gok kere politik
ve diger baskl gruplannin destedini ka-
zanmaktadiy. Yénetime katilma taraftar-
larinin, yeni katilma formilleri kurmak
veya geleneksel isveren-isgi iliskilerinin
bir pargas! olarak daha dnce miiessese-
lestirilmis mevcut mekanizma ve usulleri
genisletmek maksadiyle kamulastirma yo-
iuna basvurduklar (lkelerde, bu konu
meclis tartismalarinin adirthk  noktasin
teskil etmektedir.

— Ayni zamanda, pek gok sirket yoneti-
me katilmayl bir ybénetim teknigi olarak
kabul ve uygulamaya c¢alismaktadirlar,
Son yillarda 6zel tesebbits liderleri sir-
ketin sosyal sorumluluk ufuklarimi genis-
letmekte ve cok kere buna belirli katilma
politikalart ve usullerini de dahil etmek-
tedirler.

Konferans heyetinin, elli {lkede st
seviyedeki yoneticiler arasinda yap-
tigr arastirmadan, prodiktiviteyi iyiles-

tirmek, yapilan
mak, ve

isten memnuniuk duy-
emek-yénetim  problemlerini

geleneksel toplu pazarlik usullerinin ge-
rek iginde gerekse disinda gdzmek igin
bir yaklasim olarak, ybnetime kattima
kavramiarinin gitgide daha genis dlciide
kabul edildigl anlasilmaktadir. Gergekten,
bu uluslararasi panelden alinan cevaplar,
yénetime katilmaya verilen dnemin arima-
simin, Bat! diinyasinda hiir tesebblsin ca-
lismasina genis bir yeni boyut getirmek-
tedir.

Bu, y6netimin ydnetim kurulunda sahip ol-
dudu yetkileri, sendikalarla, isgi konsey-
leri ve diger isci temsilcileri ile paylas-
maya karar verdigi anlamina alinmamali-
dir. Tersing, Heyetin yaptigt arastirmaya
katilan 142 ybneticinin genel havasi, yb-
netimin biiyitk kararlar alinmasinda en
son merci olma hakkinin gaspedilmesi
gayretlerine kars1 koymasi gerektigi yo-
lundadir. Bazilar: igin, yGnetime katilma
s6zl, hilr tesebbils sistemine «sosyalist»
bir kdstek vurulmasi anlammna gelmek-
dir; bazdar bunu siyasi firsat¢ilarin ve-
ya ydnetimde sbz sahibi olmak isteyen fa-
kat gergek sorumluluktan kaginan is¢i me-
selelerindeki astrt edilimlerin  bozguncu
bir slogani saymaktadir, Yonetime = katil-
may1, yalniz yénetim ve milkiyetin temel
felsefesine dedil, ayni zamanda is¢i sen-
dikalarmin geleneksel muhalif tutumlari-
na ve Uyelerine karsi tasidiklari sorum-
Iujuklara aykir addedenlerin de sayist az
degildir. Fakat kendi {ilkelerinde ve sir-
ketlerinde isgilerin ydnetime katilmasinin
bugimk(i durumunu ve ilerdeki etkilerini
dederlendirmeleri istendijinde, arastirma-
va kattlaniarin godunlugu, iscilerin ken-
di islerini veya bunlara iliskin sorumlu-
luklarint etkileyen kararlara katilmasimin
kagtnilmaz degilse bile muhtemel oldugu-
nu sdylemektedirler. Bazilari, belirli li-
mitler i¢inde, daha yiiksek kademelerdeki
sirket kararlarinda bile, is¢l temsilcileri-
nin gdris ve dislincelerini olumlu kargi-
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layacaklarm  sdylemektedir. Iglerinden
ancak 27 kisilik bir azinlik, yénetime ka-
tilmanin bir mesele olmadigin veya isye-
ri konseyleri, kér paylasiimas! ve endiis-
tri  milnasebetlerinin  diger milessese-
lesmis yahut gayri resmi mekanizma gi-
bi yerlesmis formiiller iginde bugiin zaten
islediginden daha genis bir dlgide yayil-
masi fhtimalinin olmadigint veya ¢ok az
oldugunu bildiriyorlar.

Degisen Bir Toplum

Ankete cevap verenlerin bir kismi, sen-
dikalarm, politik gruplarin ve diger orga-
nizasyonlarin yaptigy baskiiarin arkasin-
da, yonetime katilma kavraminin genisle-
mesine yardimci olan &nemli bir etken
olarak, sosyal degismenin dinamigini gor-
mektedirler. Bir godu, vénetime katiima-
yI, —ybnetimin esas karar vericilik ro-
linii zayiflatmalari— Ise katkisi olan
programlarda, ydnetici-is¢i arasindaki ha-
berlesmenin iyilesmesinde ve genel ola-
rak,” basarili bir tesebblist yiiriitmek igin
yonetimin temel bir araci seklinde kulla-
nilabllecek tesvik edici ve insanilestiri-
ci bir glic olarak gormektedirier. Prag-
matik ve felseil olarak, pek gok yénetici,
yonetime katilma alanindaki olulmu dav-
ramuglar yalmiz emegin ihtiyaglarina dog-
rudan cevap verme yolu olarak dedil, ay-
m zamanda prodlktiviteyi iyilestirecek
ve karsilikl yarar saglayan diger isveren-
isci iligkilerini diizeltecek kesin bir ¢aba
saymaktadirlar.

Buytik bir uluslararasi sirketin ingiliz Yo-
netim Kurulu Baskaninin gériisi ile yone-
time katilma sadece «moda olan bir is-
tek» degildir. Daha genis dSlgiide yoneti-
me kattlmayr «kagmilmaz» olarak nitelen-
diren bu kisi, bunu =daha iyi endiistri mii-
nasebetlerinin kdkii» olarak gérmekte ve
«biittin endiistride, 6zellikle y&netimde,
bunun bagarili olmasini isteyen samimi
bir fikir birligi bulunduguna» inanmakta-
dir.

Ancak, bircok yinetici hala siipheci olma-
ya devam etmekte ve aym ilkeden ce-
vap verenler arasinda dahi yonetime ka-
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tilma ve gelecedi hakkinda gdriis ayrilik-
lari bulunmaktadir. Ornegdin, yukarida bah-
settigimiz Ingiliz ydneticinin tersine, bir
bagka ingiliz firmasinin yonetiminin  ba-
sinda bulunan sahis, kendi Glkesi igin, «is-
cilerin ydnetime katilmasr olsa bile pek
az dlclide olacagini» Gngdrmekie ve soy-
le ilave etmekiedir, «Samimi olarak, bu-
nun taraflardan herhangi birince arzu edil-
digini yahut boyle bir seye hazir oldugu-
muzu sanmiyorum.» Aym gekilde, Isvecli
bir ydneticinin «ynetime katilma hakkin-
daki oldukca yaygin tartismalar), blzzat
isverenlerin gergek arzularinin bir ifade-
sinden ziyade politik bir mesele olarak
gormesine mukabil, bir baska Isvegli yo-
netici de, isvegte yonetime katilma tec-
rilbeleri pek genis olmamakla beraber,
«daha biylk &l¢iide ydnetime kattimaya
dogru agik bir gidis olduguna» inanmak-
tadir.

Anketimize cevap verenlerden, bilhassa
firmalarr bilyltk uluslararast tashhiitlere
girmis olan bazilan ydnetime katilmays,
gecis dénemindeki bir toplumda meyda-
ra gelen bir olay olarak degerlendirmek-
tedirler. «Sosyologlar, bir endiistri son-
rast devresine girdigimizi soylerken bel-
ki fazla ileri gidiyorlar» diven taninmis
bir Avrupall uluslararasi girketin yénetim
kurulu baskan:, buna ragmen, «endiistri-
de sosyal dedismelerin kacimlmaz etkile-
rinin dikkate alinmas: gerektigine» inani-
yor ve, «belki de bugiinkii trend, evvelce
oncelik tanman sosyal giivenlik ve mad-
di varlik ihtiyacinin gélgede biraktigi nor-
mal begeri ihtiyaglar temsil etmektedir»
diyor.

Bir diger uluslararas! sirketin yonetim ku-
rulu bagkani da, «kuvvetleri devamli ola-
rak biiyfiyen is¢i sendikalarinin, su veya
bu gekilde ortaklasa karar alinmasiri ga-
ranti edecek kanuniarin ¢ikarilmas! icin
ilerde hiikiimetlere baski vyapacaklarini
uyariyor ve, «y6netimlerin islerine, daha
genis bir hitkimet miidahalesini davet et-
mek istemiyarlarsa, degismeye fiilen bag-
ianmak sorumlulugunu kendi rizalari ile
kabul etmeleri» tavsiyesinde bulunuyor.



Sirket politikasinin, gliniin sosyal tutum-
larini yansitmasi gerektidini kabul etmek-
le beraber baz yoneticiler gene de cok
ilert ve gok hizli gitmeye karsi uyarida bu-
lunuyorlar. Bir ingiliz ybneticisi bu konu-
da sunu tavsiye ediyor, «Sosyal ilerleme
isleminin olugumunda y&netimin rold, ti-
cari bakimdan devamli bir yasayabilirlikle
tutarhl bir taviz oranmin kontrolu cimali-
dir.»

«Yonetime Katilma»nin Gelismest
Iscilerin, patronun isini viriitmekte soz
sahibi olmalar fikri, Endiistri Devriminin
ardindan ortaya ¢tkan liberal dislince ile
yikseldi. Sonradan isci liderieri bunu, za-
manla olusacak ve isgilere yalmiz kendi
kisisel is faaliyetlerinin yodnetiminde ve
sorumlulugunda degil, ¢alistikiar sirketin
bitylik kararlarinda da sz hakkr verecek
«endistri demokrasisi=nin bir béliimi ola-
rak benimsediler.

Fakat, onyillar boyunca, yénetime katil-
ma, konugma safhasindan pek ileri gide-
medi. Il. Diinya Savasindan énce, endiistri-
yvel ve sosyal deney onciilerinin dikkati-
ni gektiyse de nisbeten sinirl bir ilerle-
me kaydetti. Ucretlerin ve calisma sari-
larimin gergekleri, sendika GOyelerini, tizer-
lerine ybdnetim gbrevlerl almaktan gok da-
ha fazla ilgilendiriyordu ve &n saflardaki
igci liderleri, sendikalarin teskilatlanmasi,
kollektif pazarlik glicli ve teknikierinin ge-
listirilmesi gibi daha acil meseleler {ize-
rinde galisiyorlardi. (1)

Bugtlin bile isgilerin ¢ogu sbzlesme pazar-
bklarninin daha yiiksek licret, genis sosyal
tdemeler ve benzeri temel menfaatleri gi-
bi segme meyvelerini, ekmek paralarinin

(1) Bununla beraber, isyeri konseyleri Ifikri,
19 uncu yiizyilin basindaki isgi hareketleri sira-
sinda k8k saldi. Ornegin, Almanya'da 1849'da
hazirlanan bhir kanun tasarsinda, konseylerin
Kurulmasi1 Oneriliyordu, fakat bu tasari higbir
zaman kanunlagamadi. Birinci Diinya SavagL si-
rasinda Alman Imparatorluk Hitkiimeti, igci ko-
mitelerinin kurulmasina izin verdi wve 1920'de
Weimar Cumburiyetl bir isyeri konseyi lkanunu
gikardl. Ancak Alman Konseylerinin rolii gene
de ikinci derecede kaldi ve 1933'de Nazller, kon-
geylerin hukuki temelini iptal etmek suretiyle
bunlar1 laEvettiler,

baslica gayeleri olarak gdrmektedir. Pa-
zarlik masasimin her Iki tarafindan otu-
ranlardan bir ¢odu toplu pazarhidi, «y6ne-
time katilmanin» en etkin araglarindan bi-
ri sayarken, stzlesmelerin biylk kismin-
da geleneksel politika ve uzun vadeli ka-
rar vetkileri ve sorumluluklan yoneticile-
re ve tesebbiisiin sahiplerine brrakilmak-
tadir.

Bununla beraber, Il nci Diinya Savasini iz-
leyen yeniden kalkinma devresinden be-
ri, ozellikle emedin kuvvetli bir politik ve
sosyal etki icra ettigi Bati Avrupanin ile-
ri derecede endistrilesmis toplumlarin-
da, iscilerin yonetime katilmasi kavrami
gitgide hiz kazanmaktadir. iscilerin yéne-
time katilma iliskilerinin godu isyeri kon-
seyleri, fabrika ve sirket komiteleri veya
bunlara benzer ortak danisma igin mies-
seselestirilmis yollar gibi genis formiiller
iginde gelismistir. Bu gruplarin organizas-
yonu ve sorumluluklan Glkeden (Ulkeye,
hattd ayni Ulke i¢inde endistri ve sirkete
gore biiyiik farkhlhiklar géstermektedir. Co-
gu esas itibariyle sitf damisma fonksiyon-
lari yapmaktadir; muhtar davranisa izin
verilen hallerde bu, Sncelikle fabrika ve-
va sirket sevivesindeki isgilerin saglik,
giiven ve genel refah meselelerine inhi-
sar etmektedir.

Az sayidaki bazi llkelerde isgiler, belirli
kanunlarta, sirketin denetim veya ydnetim
kurullarinda azinlik temsilciligi kazanmis-
lardir. Bunun bir 6rnedi olan Bati Alman-
ya'da 1952'den bu yana, isyeri sartlan ka-
nunu iscilere, bu sirketin denetim kurulu
ityelerinden igte birini segme hakkini ver-
mekiedir. Bazi endistrilerin devlet mil-
kiyetinde veya devlet kontrolunda bulun-
dudu ulkelerde, isciiere cok kez yonetim
kurullarinda azinhig temsil eden Gyelikler
verilmektedir; diger bazi iilkelerde bir ta-
kim 6zel firmalar kendi ihtiyaglan ile
iggileri, yonetim kurulu oturumiarinda
gdzlemci veva danisman Oye olarak tem-
silci bulundurmaya cadirmaktadirlar. Yal-
mz bir bliylik batili endistri {lkesinde
«Batl Almanya» danisma kurulu seviyesin-
de emede esit stz hakki veren ortak ka-
rar prensibi 6nemli bir ilerleme kaydet-
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mistir. Orada dahi, yari yanya ortak ka-
rar yetkisi veren 1951 kanunu, celik ve
kémiir madeni endiistrilerinde bu yetkiyl
damisma kuruilar seviyesinde tutmustur.
Bununla beraber, son on yil boyunca yo-
netime katilma, toplumun bir ok sevi-
yelerinde tesvik edici bir slogan olarak
ortaya ¢rkmistir. Endiistrinin  yanr  sira,
egitim, devlet ve kilise gibi belli bagh ku-
rulusiar, geleneksel yetkiye dogrudan
dogruya meydan okur sekilde, kiginin ken-
di hayat tarzina, ¢evresine ve isine se-
kil veren karar alma isleminde daha bi-
yiik bir rol oynamasina izin verilmesi yo-
lundaki taleplerle karsi karsiya gelmisler-
dir.

Emek igin bu, mevcut yonetime katilma
sekillerini genigletme cabalarinin yo§un-
lastirilmasi ve o&zellikle Bati Avrupa'da,
yOnetimin yonetim kurulundaki haklarina
bile karsi ¢rkmas: anlarmina gelmistir, Or-
nedin, son zamanlarda birkag Avrupa il-
kesinde kabul veya teklif edilen kanun-
lar, igyeri konseylerinin sirket islerindeki
kapsamini genigletmekte veya bunlarin
isyeri ve fabrika faaliyetlerini etkileyen
kararlardaki rollerini kuvvetlendirmekte-
dir. 1971°de gtkardan bir Hollanda kanun,
is¢i temsilcilerinin  denetim  kurullarina
aday gosterilmesini amirdir; Alman azin-
ik temsilcileri planinin degistirilmis ge-
killeri 1972'de Norvec ve Isveg'de kabul
edilmistir. Danimarka Parlamentosu da
1972 sonlarinda bir «endistriyel demokra-
si» plam lizerinde galismaktayd.
Isverenlerin bir gogunun iddia ettigi gibi,
sendika sdzlesmelerinin zaten cesitli yo-
netim kararlarina karistig: Birlesik Ame-
rika ve Kanada'da bile vinetime katiima
temas! ortaya cikmistir. Bu, biyitk olgli-
de, isg¢ilerin islerini etkileyen yénetimin
idari kararlar) zerinde daha biiyik niifuz
veya kontrol kazanmak ¢abalari {izerinde
toplanmaktadir. Fakat bu noktadan bir
adimla, hissedarlar ve miisterilerle birlik-
te isgilerin de, —baska sirketlerle bir-
[esme, fabrikanin kapanmasi, Uretim plan-
lamasi gibi, kendilerine etkisi olan en
yiksek seviyedeki sirket kararlarinda sz
sahibi olmalari varsayimina gelinmekte-
dir.
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Amerika'min en biiylik uluslararas! girket-
lerinden birinin personel Iliskileri midd-
rii bu nokta Gzerinde durarak, «Ekseri du-
rumlarda, personelin ydnetime daha ge-
nis dlgiide katiimay: arzu ettiklerine ve
bunda tek amaglarinin tcret ve cahisma
sartlart ile ilgili kararlari etkilemek olma-
diina inaniyoruz» diyor ve ekliyor, «bu
istek, isin igine girmek- ihtiyacindan ve
basarill bir tesebblislin énemli bir tani-
nabilir parcast oldugunu hissetmek ih-
tiyacindan dogmaktadir.»

Yonetime Katilmanin Gelecedi

Dedismekte oldudu acikca gbrilen ve sir-
ketlerin, sosyal sorumluluk politikalarini
genisletmek icin gitgide daha gok baskiya
ugradiklart bir ortamda, isgilerin yoneti-
me katilmalart gelecekte ne boyutlar ala-
caktir?

Yoneticiler, isgilerin yénetime katilmasint
nastl tammlayacaklar — genig bir miiza-
kere ve danisma kavrami iginde mi, sek-
siyon veya tiim fabrika seviyesindeki plan-
lama olarak orta kademede mi, voksa da-
ha dar bir kavramla ydnetim kurulu Gye-
ligi seviyesinde mi?

Y&netimin gdzinde, Iscilerin istekleri asil
hangi noktada toplanmaktadir? Ve eger
gergekten ,sirket ydnetiminin gelecedinde
daha genis olglide yonetime katilma ola-
caksa, isciler, ydnetim islemine nasil da-
ha biylik katkr yapabilirler?

Bu rapor, yinetime katilmanin herhangi
bir seklini degerlendirme ¢abasinda de-
gildir. Daha ziyade, konferans heyetinin
uluslararas) arastirmasina katilan sirket
yéneticilerinin Hleri siirdikleri gesitli go-
rislerden ortaya g¢tkan yénetim fikrinin
ortak yollarim aydinlatmak amacindadir.
Ornedin:

— Yonetim ile isciler arasinda daha ge-
nis haberlesme kanallarinin fhem yukari
hem asafdr dogru) lizumunu kabul eden
bazi yéneticiler, yalniz tek tek islerle il-
aili hususlarda degil, sirketin biiylik faali-
yetlerinin ileride izleyecedi yol konusun-

da da daha direkt ve anlamli danismaya
kars ilgi duyduklarini ifade etmislerdir.
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Ancak, bunlarin bir godu, is sevivesinde
katilma ile daha yiiksek sirket kararlar
arasinda kesin bir ¢izgi ¢gizmektedirler. |s-
gilerin calisma sartlarim yakindan  etki-
leyen meselelerde isgilerin yonetime da-
ha gok katilmas: hem kaginilmaz hem iyi
bir sey oldugu halde, «ydnetim kararla-
rimin gerekli tecriibeye ve dider nitelikle-
re sahip bulunmayan kimselerle paylasil-
mastin tehlikeli olacagmi» belirten ls-
vigreli ybneticinin gbrisinll bircoklar
paylasmaktadir.

— Spesifik bir mesele olan isgilerin yo-
netim kurulunda ve diger en iist kade-
medeki kurullarda temsil ediimeleri konu-
sunda, cok kimse sadece bdyle bir katil-
manin pratik olmadidimi ve isgilerin fer-
den, yiksek yodnetim sorumluluklar tasi-
maya karsi ashinda ilgisiz olduklari id-
dia ediyorlar. Bununla beraber, ybnetim
kurulunda isg¢i temsileiliginin kanunla za-
ten yerlesmis oldudu ve isverenlerin bu
iliskilerde uzun bir tecriibe sahibi bulun-
dugu Bati Almanya ve Avusturya gibi il-
kelerde, ybdneticilerin ¢ogu daha degisik
bir tutum takinmaktadir. Gene de bu yb-
neticilerin biiyiik lasmi, egit temsilin yer-
lestirilmesi gabalarina siddetle karst gik-
maktadirlar.

— Arastirmaya katilanlardan bir kismi,
bazi tip katilma faaliyetlerinden hem sir-
ketin, hem iscilerin yararlanacagim ileri
slrerek, kendi firmalarindaki isyeri kon-
seylerinin ve difer isci damisma gruplan-
nin randimansiz galismasi konusunda en-
diselerini belirtmektedirler. Birkag yoneti-
cl, isgi-ybnetici forumlarimin daha etkin
galismasint saglamak amaciyla, sirketle-
rinde isyeri konseyleri igin dgretim ve
egitim programlar) kuruldugunu bildirivor-
lar.

Arastirmaya katilanlarin birgogu, isgilerin
yonetime katilmasinin yarar ve zararlari-
ni baglica kendi tecriibelerinin «veya tec-
ribesizliklerinin» 1s1Ginda  ifade etmek
egilimi gdsteriyorlar. Yoneticilerin «isgi-
lerin yénetime katilmasi» terimini ne de-

rece genis veya dar yorumladiklarr da,
bunun ylrlitiimesi konusundaki degerlen-
dirilmelerine etki yapiyor. Bunun sonucu
olarak, aym Ulkeden cevap verenler ba-
zan, kavratmin leh ve aleyhindeki husus-
larda degdil, aymi zamanda bu kavramin
var olup olmadigi Gzerinde de zit goris-
ler tasiyorlar.

Bununla beraber, sonunda is¢ilerin yine-
time katilmas! birgok y6neticinin zihnin-
de, gerek emedin gerekse ydnetimin cid-
di ilgisini isteyen —ve ¢abalar uygun bir
plana yoneltmekte liderlik yikiniin biylk
kismuni yonetimin tasiyacagi— bir sireg
olarak sekillenmektediv, Avrupali biiylik
bir ambaldj imalateisi firmanin bir yetki-
lisi problemi su sekilde ortaya koyuyor:
«|lk safhalarda mesele daha c¢ok ¢alisma
sartlarina inhisar etmeltedir. Ama daha
iteri davramsh sirketlerde, isgilerl isin
her yonine katmak yolunda bir egilim
mevcuttur. Bu sirketierde daha genls &l-
glide ybnetime katilma ancak kismen is-
cilerin ve personelin kesin olarak belirtil-
mis istedinden dogmaktadir.»

Yonetime katilmaktan yalniz daha iyi isci-
ler dedil, ayn: zamanda daha iyi ybnetici-
ler de ortaya ¢ikacadl varsayimina davana-
rak bir Amerikali yénetici sunu belirtiyor,
«girketinizin planlarina ve karar alma is-
femine personelin katilmasi ne kadar ge-
nis olursa, bitiin personelle iligkileriniz o
kadar diizgiin olur ve dolayisiyle o kadar
ivi sonugiar alirsmiz.»

Su halde, ybneticilerin codu igin isgilerin
yonetime katilmasindaki asil mesele, v§-
netim ile isgi temsilcileri arasinda yé-
netim kurulunda bir miicadele gikmas ih-
timalinden ziyade, daha genis bir problem
olan, sirket yoneticilerinin elestirici fa-
kat sorumiuluk sahibi iscileri yénetip yo-
netameyecedidir. Sayet durum bu ise,
Hollandah bir yoneticinin tahlil ettigi gibi,
sorun iscilerin ydnetime katiimasinin ba-
sarili olup olmayacagina degil, bunun ba-
sarisinl saglama gabalarinin kalitesine da-
yanmaktadir,
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BOHLUM 2
iISCILERIN YONETIME KATILMASI :
NEDIR, NASIL ISLER

Bu arastirmaya katilan yOneticilerin  go-
gunlugu igin, isgilerin ybnetime katiima-
si, gerek kavram gerekse bir isletme yon-
temi olarzk, esnek boyutlara sahiptir. Bu
kisiler, meselenin ne olduguna, ig¢i-ybne-

tici iliskileri igindeki yerine ve eger var- -

sa sirket igletmesindeki fonksiyonuna
dair uzun vadeli gdruslere sahipler.

Konferans heyeti bu yoneticilerden, ken-
di memleketlerindg iscilerin ySnetime ka-
tilmasinin mabhiyetini tarif etmelerini is-
tedigi zaman, birgogu bu konuda pek az
tecriibeli yahut hig tecriibesiz olduklar-
n! bildirdiler. Digerleri i¢in kararlarin isci
temsilcileri ile paylasiimasi simdiden en-
diistri ve ticaret hayatinda kabul edilmis
bir yontem haline gelmigtir. Bununla be-
raber godunlugun iscilerin yonetime ka-
tilmasi  (kendilerinin bu terimi yorumla-
digit veya anladigi sekilde) tecriibeleri ko-
nusunda sodyledikleri bu ki asint ug ara-
sinda yer almaktadir. Verilen drpekier, ba-
sit bir isgi teklifleri planindan, isi kolay-
lagtirma projelerine ve maliyet! disiirme
programiarina, buradan da toplu pazarh-
da, ortak damsmaya, ve kisisel Ig, fabri-
ka, sirket ve hatta endiistri seviyesinde
ortak karar faaliyetierine kadar siralan-
maktadir.

Aym (lkeden arastirmaya cevap veren-
ler genellikle benzer katilma modellert
¢izmektedirler; ancak benzer endiistri mi-
‘nasebetleri uygulamalar ile ugrasan yo-
neticiler arasinda, bu uygulamalarin yd-
netime kat:lma sayilip sayilmayacagt hu-
susunda farkll goriislere sahip olanlar az
degdildir. Katilma mekanizmasinin  kanun
veya spesifik isci-isveren stzlesmeleri ile
ongorildiiga hallerde bile, her ybnetici,
sirket ve ulusal tecriibe, politika ve gele-
neklerine dayanan kendi kistaslannt kul-
lanmak egilimindedir. Bunun sonucu ola-
rak, herhangi bir durumda, yOnetime ka-
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tilma, birbirine gecmis sosyopolitik, eko-
nomik ve emek-yonetim iligkilerinin  bir
karisimt olarak ortaya cikmaktadir.

Yonetime Katilmanin Tarifi

Yukarida verilen degiskenler karsisinda
yonetime katilma tam olarak nedir? Mer:
kezi Orta Doduda olan bir petro! endis-
trisi ydneticisi, iggilerin yonetime katil-
masina dair bir tartismada, «yatniz hangi
faaliyetierde katilmanin yer alacagi ko-
nusunda dedil, bunun hangi ydntemlerle
uygulanacad) hususunda da bir hayli ka-
ristkhga actkga mahal oldugus gdriging
ileri sitrityor. Dolayisiyle, bellrli bir Ulke-
de veya sirkette katilmanin kapsam ve
etkilerinin anlaml! bir sekilde anlagifabil-
maesi igin terimin agik bir tarifini yapmak
son derecede Onem tagimaktadir ve adi
gecen yéneticl bu sorunlarin temel kistas-
lar1 (zerinde duruyor :

«Yonetime katilma, iscilerin hissedariar
tarafindan secilerek veya secilmeden, yd-
netim kurulunda temsil edilmesi mi de-
mektir? Belirli serumluluklar yilklenmis
ve gbrevleri belirli alanlarda yonetime fi-
kir vermek olan cesitli ézel maksatlarla
kurulmus veya daimi komitelerde Uye ol-
mak mi demektir? Goriislerinin  dederli
saylldifi konularda, sendika liderleri veya
belirli isciler yahut is¢i gruplan ile res-
mi veya gayriresmi dantsmada bulunmak
michr? Karar alma islerinin gergekten pay-
lasiimasimi mi gerektirir, yoksa suf bir
fikir alma ve danisma gérevine mi inhisar
eder?s»

Yoneticilerin, konferans heyetinin arastir-
masina verdikleri cevaplar, belirli bir {ilke
veya sirkette katilma mekanizmasinin ma-
hiyeti ve iscilerin bu isleme katilma de-
recesi, asagidaki temel giiclere bagdh ol-
makla beraber, katilmanin yukardaki so-



rutardan herhangi birini veya hepsini bir-
den gerektirebilecedini akla getirmekte-
dir: !

— Bir sirketin iginde calistifi politik ve
kiiltdrel artam.

— Ulke veya endiistrinin endiistriyel ge-
lisme safhasi, oradaki emek-ydnetim
iliskilerinin tarihsel kaliplari ve emek
ile yonetimin stziesme milzakerelerin-
de ve glinliik iligkilerinde tabi olduk-
lar1 temel kanunlar manzumesi,

— ilglli ticaret veya endiistrinin mahiye-
ti, yonetiminin ve isci liderliginin mo-
dernligi ve iki taraf arasindaki genel
iliskiler.

Su halde, yonetime resmen katilmaniré ha-
len kullaniimakta olan modelleri en kolay
ve tutarli olarak, gerek kavram gerekse
yontemlerin spesifik kanunlar ve ulusal
politika ile kuvvetli bir sekilde miiesse-
lestigi Avusturya, Bati Almanya, Hollan-
da, Tanzania ve diger Glkelerde tarif edi-
lebilmektedir. Saflam yol gdsterici pren-
siplerin —ister devlet, ister isgi-isveren
sozlesmeleri, isterse hattd tek tek sirket-
lerin insiyatifi ile konmus olsun— bulun-
madigr hallerde, arastirmaya cevap ve-
rerler, yénetime katilmanin sekil ve ni-
teligini tanimlamada ve bunun resmi bir
faalivet olarak degerlendirmesini -yapma-
da daha az tutarli olabilmektedirler. Dola-
visiyle, yénetime katilmamn kuvvetli bir
tarihsel kalip veya vapidan yoksun bulun-
dugu Kanada, Birlesik Amerika, Ingiltzre
ve diger Ulkelerde, yineticiler daha kisi-
sel bir yaklasim uygulamaktadirlar. Bazi-
lar igin isleyen bir kavram olarak yoéneti-
me katilma dasiinfilemeyecek bir husus-
tur; digerleri igin standard endiistri mi-
nasebetleri faalivetinin bir fonksiyoriu,
toplu pazarhdin hélinmez bir pargasi ve-
ya helki daha ivi isci iliskileri gelistirmek
igin ybnetimin uzmanlasmig bir araci ola-
biimektedir.

Bununla beraber, ydnetime katilma aynr
zamanda, bir Alman yoneticinin ifadesi
ile, yoneticiler heyetinden genis bir bo-
litmiin tutumunu yansitan «daha ziyade
duygusal» bir terim haline gelmistir. Bu

Alman yénetici sbyle diyor, «ideoloji ha-
line getirilmis bu sorunda hergeyden bi-
rer parga bulunabilir: affedilen otoriteye,
kapitalizme, insanlar igin dlddriich bir et-
ki tasiyan sirket buyikluklerine karst bir
isyan; yonetim ile sendikalar arasinda bir
gakisme; genellikle bir umut dodusu ve
artan bir huzursuzluk ve sabirsiziik.»

Yonetime Katilmanm Belli Bagl
Formiilleri

Konferans heyetinin, iggilerin  ydnetime

ne sekilde katildiginin tarif edilmesi is-

tegine gelen 143 gesitli cevaptan baslica

tic katilma formiili belirmektedir:

— Yonetim kurullarinda, denetim kurulia-
rinda ve icra kurullarinda isgilerin tem-
sil edilmesi ,

Bu, isgilerin yonetime katiimasinin hig de
en cok kullanilan sekli olmamakla bera-
ber, en tartismali olanidir. Bu uygulama-
ya taraftar olan ybneticilerin sayist fazla
olmadigi gibi; sirketler kanununun, isgi
temsilcilerinin girket yonetim kurullarinin
seg¢ilmesini &mir bulundugu iilkelerde da-
hi, bizzat isgilerin, yfnetim kurulunda
temsil edilmeyi baslica hedef olarak al-
diklanina inananlarin sayisi da yiiksek de-
gildir.
—- Fabrika ve sirket seviyelerinde Isyeri
konseyleri ve benzeri istisare veya or-
tak danisma komiteleri.

Ucretler digindaki sorunlar iizerinde ha-
berlesme ve isbirligi yollar olarak bir-
¢ok konsey ve ortak isgi-ydnetim heyet-
leri kurulmustur; diger bazilari, isgiler
icin sosyal yardim programlarl veya is-
yeri dretim planlamasi gibi belirli konu-
lart ele almak Igin hazirlanmig resmi ol-
mayan gruplardir. Ancak, hangi temele
dayanirsa dayansin, ydneticiler bunlari,
galisma sartlarr ve temel fabrika islet-
meleri ile ilgli yonetim kararlarina isgi-
leri katmanin en genis olciide kullanitan
metodu olarak tanimlamaktadirlar,

— Toplu pazarlik ve bununla ilgili sendi-
ka-ydnetim faaliyetleri sekilleri.

Isyeri konseylerinin gelismedidi veya lc-
retler disindaki sorunlart ¢bzitmiemede
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tnemli bir rol oynamadigi tlkelerde, yo-
neticilerin godu, sendikalarnin bu konsey-
lerinkine benzer bir gbrev yaptigini ve-
ya yonetim kararlanm etkilemede daha
gliglil bir etkileri oldudunu belirtmeakte-
dirter.

Diger Katilma iligkileri

isgilerin yonetim kurulunda temsili igyeri
konseyleri ve toplu pazarhkla, biri kulla-
mildigi zaman digerlerine yer vermeyen
formilller degildir. Bazi Gtkelerde buniar-

dan her biri, topyektn katilma mekaniz--

masimn birer pargas) olarak islemekte-
dir. Bununla beraber, bu aragtirmaya ka-
tilan ybneticilerin godunlugu, iscileri yd-
netim islemine ortak etmenin baslica yo-
lu olarak bu formiillerin birl veya digeri
tizerinde durmaktadirlar. Ancak ayni za-
manda, bazilarinin katilma niteliginde ola-
rak kabul ettikleri ¢esitli baska isgl-yone-
tim iliskilerinl de tarif etmektedirler.

Bazi ydneticilere gtre, kér paylasma ve
hisse satin alma planlart da, gensllikle
yan veya ikinci derecede drnekler olmak-
la beraber, yonetime katilma yollar: ara-
sinda sayimaktadir. Bu cesitli planlar ge-
nellikle ya is stzlegmelerinin bir bolimi
olarak ele alinmakta veya yonetim tara-
findan, tesebbisiin kararlarina degilse bi-
le basarisina katilmak firsatt saflamak
maksadiyle, baslatiimakiadir, Bazi Glkeler-
de, 6rnedin Fransa, Hindistan, Meksika ve
Peru'da, kar paylasma planlan kanunla
zorunlu kihinmustir,

Bununla beraber, yoneticilerin bliyik kis-
mi, kir paylastimasini, is¢llerin ybnetim
hedeflerine igtirak ettirilmesinin pek de
etkin olmayan bir yolu olarak gdrmekte-

“dirler. Birgogu gerek isgilerin gerekse
‘sendika liderlerinin, konjonktiir dalgalan-

malarindan etkilenmeyen normal licret ve-
va difer bir 6deme seklindeki parasal
menfaatleri tercih edeceklerine inanmak-
tadirlar.

Bazi yobneticiler ise iscilerin ortak en-
diistri ve lilke capindaki komisyonlardaki
Uyeligini —hi¢ degilse bu gruplarin, ge-
rek tesebbiisleri gerek iggileri etkileyen
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programlarda genis endistriyel veya ulu-
sal politikalarin yaratilmasinda is¢i tem-
cilcilerineg sbz hakki verdikleri dlgiide—
«iggilerin ydnetime katilmalari».olarak ad-
detmektedirler.

Ornediin, Avusturya'da isgiler bir ulusal
ucret ve fivat komisyonunda, bir ekono-
mik ve sosyal konseyde ve gesitli bas-
ka ulusal heyetlerde temsil edilmektedir.
Arastirmamiza Avusturya’dan katilan biri
bu «iggilerin Avusturya'nin ekonomik sii-
recine katilmalarimi» en azindan, Avus-
turya Fabrika Komiteleri Kanununun g¢a-
hisma konseylerine ve denstim kurulu
temsilciligine yetki verdigi tesebbiis se-
viyesinde ydnetime katilma kadar dnemli
bulmaktadir,

Belgikali anketgiler de, ulusal kurullarda
buna benzer bir isci-ydnetim ortakligi ka-
hbindan stz etmektedirler. Ornegin isci
sendikalari Fiat Komisyonuna temsilci
vermekte ve Merkezl Ekonomi Konseyi ile
Ulusal Galisma Konseyi, sosyal ve ekono-
mik kanunlarin hazirlanmasina katilmak-
tadirlar.

Bir Belgikali yonetici, Ortak Komitelerin
de gesitli endilstrilerde «galisma gartlari-
mn tespitinde 6nemli bir rol oynadigina»
isaret ediyor. Yaptift aciklamaya gére, be-
lirli dallarda, endilstrinin ilgili kesiminde
«birlesik ekonomi politikasinin tayininde
hi¢ de kiicimsenemeyecek bir rolii olan
ézel kuruluslar» meveuttur. Ornedin, isgi
sendikalari, Gaz ve Elektrik Endiistrileri-
ni Kontrol Komitesinde ve demir meta-
lurji kesiminde tartisma komitesinde tem-
sil edilmektedirler.

Kavram mu, Mekanizma mi?

Ancak, sonug itibariyle, yoneticilerin bi-
yik kismimin {izerinde durdudu husus yé-
netime kattlmanin sekli veya mekanizma-
sindan ziyade kavramm olmaktadir. Birgok-
lan, tesebbiisiin uzun vadeli kararlarina
katilma ile, iscilerin dogrudan dogruya ki-
sisel islere veya caligma ortamma ilis-
kin karar ve faalivetiere katilmasi arasin-
da kesin bir aytrim yapmaktadiriar, Ka-
tilmanin mekanizmast ne olursa olsun,
tartigmanin can damari, iscilerin, sirke-



tin genel isletmesini etkilsyep planlama,
pazarlama, finansman gibi uzun vadeli ka-
rarlarda {ist kademe ydnetimin ystkile-
rini  paylasip paylasmayacaklart -hatta
buna istek veya ihtiyaclart olup olmadigi-
noktasidir. Birgok yOneticinin iddia ettigi
gibi gergekten yerinde bir katilma y0ne-
tim kurulunda dedll, fabrikada isyeri se-
viyesindedlr.

Arastirmaya cevap verenlerden bir go-
gunun belirttigi gorisler, dnde gelen bir
Kanadalh ydneticinin iddiast ile ayni pa-
ralelde, Kanadal yoneticiye gore, «Teseb-
biisiin basarisina temel olan kararlarin
alinmasi sorumlulugu ydnetime aittir ve
bunun herhangi bir grupla paylasilmasina
kargi konmalidir.» Bu ydnetici, politika ve
uzun vadeli planlamaya personelin katil-
masinin, «pek az bagan ihtimali oldudu-
nu, fakat iscinin dogrudan ilgili bulundu-
gu qinluk faalivetlerde daha genis 8l¢i-
de katilmanin tesvik edilmesi gerektigini»
sdylemektedir.

Bununla beraber, ydnetimin, yonetim ku-
rulu kaptlarint kapatmak cabalari her za-
man basgarili olmamaktadir. Arastirma-
va katilanlardan bazilarimin  tecriibesine
gtre, denetim kurulu {yeliklerinin, hig de-
dilse azinlik esasina gore, is¢i temsilci-
leri ile paylasilmasi, mutlaka ilerde gilg-
likler gikacagl anlamina gelmemektedir.
Gergekten, cevap verenlerin bir kismi bu-
nunla «bir arada yasamayl» O&drendikten
sonra bu tecrllbeden belki de vyararlan-
diklarini kabul ediyorlar.

Yoretim Kurulunda isgiler

Yoneticilere ve hissedar (yelere esit rit-
be ve imtiyazlarla sirketin yonetim kuru-
luna giren isci temsilerine hald nisbeten
nadir rastlanmaktadir. Ozel kesimde
isgilere yonetim kurulu seviyesinde tem-
sil hakki verdirtmek uygulamasimin  &n-
cilliglinii Federal Almanya Cumbhuriyeti
yapmistir, Fakat 20 yildanber! Bati Alman
isgilerine sirket denetim kurullarinda ken-
dine &zgii bir ortak temsil yetkisi (Mit-
bestimmung) gibi, bu ¢i§ir agict mevzua-
tin daha hafif sekillerini bile kabulde di-
der Ulkeler ge¢ kalmuslardir.

Bu arastirmaya katilan yoneticiler, devlet
veya beledivelerin biiyiik veya c¢ogunluk
hissesi bulundugu millitestirilmis endis-
trilerin veya sirketlerin sirf damisma veya
azinhk temeline de dayansa, ydnetim ku-
rullarinda is¢i temsilcilerine yer verme-
lerini hikiimetlerin talep etmesinin ola-
ganistil bir durum olmadigint kabul edi-
yorlar. Ingiliz ¢elik endiistrisi, Bolivya ma-
denciligi ve Fransanin en biiyiik otomobil
vapimeis (Renault) bu uygulamanin dr-
nekleridir.

Bununla beraber, ancak az sayidaki iilke-
lerde isgiler, politik ve diger hareket gii¢-
lerl, ozel - kesimin is¢i temsileilerine
sirket ybnetim kurullarinda ve genel ida-
re kurullarinda sinirh bir danisma gdrevi
disinda s6z hakkt vermesini zorunlu kila-
cak kanunlari kabul ettirebilecek kuvve-
ti bir araya toplayabilmislerdir. Ve pek az
Bati Almanya'nin 1951 tarihli Esit Temsil
Kanunu ile Isyeri Galigma Sartlari Kanu-
nuna esit yasalara ancak yaklasabilmis-
lerdir. 1951 tarihli Alman kanunu kémir
madeni isgileri ile demir ve celik endlistri-
si iggilerine, denetim kurullarinda ydne-
time esit yetkiler tammaktadir. Isyeri Ga-
lisma Sartlari kanunu (ilk defa 1952'de
kabul ve 1972'de tadil edilmistir), Alman
ekonomisinin diger kesimlerindeki icret-
li ve maash persanele, galistiklar firma-
mn denetim kurullarindaki Gyeliklerin {ig-
te biri oraninda esit ve direkt temsili ga-
ranti etmektedir.

Kendi insiyatifine birakilan 6zel kesim,
isgilere (tst kademe ybnetim konseylerin-
de, sembolik de olsa, temsil hakkl tani-
makta da geg kalmigtir. Bazi (ilkelerde
birkag firma, sirket seviyesinde isgilerin
yonetime katilmalarina kars:, taninmts bir
isvecli bankacinin ifadesiyle, «kendiligin-
den dogan insiyatif» uygulamislardir, Or-
nedin, yakin yillarda isvec'in en biyiik en-
distri firmalarindan bazilari, is¢i delege-
lerini yonetim kurulunun oturumlarina ka-
tilmaya davet etmislerdir. Fakat ¢ok az
sayida sirketin, yonetim kuruluna is¢i Oye-
lerin atanmasinda isci gruplar ile ihtiyari
olarak isbirligi yapmasi kargisinda, aras-
tirmaya katilanlardan highiri bu  yénde
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dnemli bir gidis olacagina dair kuvvetli

bir isaret gérmemektedir.

Genel olarak yoneticiler bu gibi hareket-
leri degerlendirmede ihtiyath davraniyor-
lar. Bu hareketleri, ilging ve belki potan-
sivel faydasi olmakla beraber, heniiz ke-
sin sonuca ulasmamig tecriibeler olarak
gbriyorlar. Fakat yukarda bahsi gegen lIs-
vegli yonetici gibi ¢ogu da, kendi iiike-
lerinde yaygin bir ihtiyari ydnetim kurulu-
na katilma hususunda «somut bir delils
gbrmiiyor ve yénetim kurulu kapiiarin is-
¢i temsilcilerine agmakla fazia bir geyler
kazanilacagina pek azi inamiyor.

Diger taraftan Alman ybneticilerinin séz-
ciileri, denetim kurulu (idare Meclisi) se-
vivesinde isci-yGnetici iliskilerine karsi
daha jyimser bir tutum gbsteriyorlar. 20
yillik tecriibeleri sayesinde bunlarin gogu-
nun, iscilere sirket kurullarinda direkt
temsilcilik vermenin uygunlugu konusun-
da diger Ulkelerdeki meslekdaglarina ha-
l& arniz olan teme! kuskularin ¢gogunu yen-
mis olduklan gdr{liiyor.

Fakat bunlarin da yetkiyi paylasmaya gbz
yummalar simirli kalmaktadir. Birgok Al-
man yéneticisi, 1951 kanununun kdmiir,
demir ve ¢elik endistrilerine koydudu
egit haklarta karar alma hikmi karsisin-
da derin bir siphecilik izhar ediyor ve
Batt Almanya'daki Is¢l ve politika grupla-
rimin, Alman endistri ve ticaretinin geri
kalan kesimlerini de iscilerin yénetime ka-
tilmast sisteminin kapsamina almak gaba-
lanina siddetle karsi ¢ikiyorlar.

Bununla beraber, bir yandan da aragtir-
maya cevap veren Almanlarin biiyiik bir
kisrm, kendilerinin denetim kurullaninda
Ggte bir oraminda is¢i temsilciligini, az
cok basari ile yiiriitmiis olduklarint belir-
tiyorlar, Hattd bazilari 1952 isyeri galisma
sartlar! kanununda Sngériilen denetim ku-
rulu, calisma konseyine katilma bilesimi-
ni de dvilyorlar.

Kendi girketinin tecribesini degerlendi-
ren bir en ylksek kademe yonetici «yd-
netim kurulunda isyeri konseyi ve perso-
nel temsilcileri Ile isbirliginin ahenkli yi-
rodidgini ve kendi gorlsline gore bitd-
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nityle yararlt bir hava yarattigini» bildiri-
yor. Bir baskas: da kendi firmasinda igci-
lerin yonetime katilmasinin  «genellikle
basarili oldugu» ve (hi¢ dedilse 1952 ka-
nunu 1972'de dedistirilene kadar) «tegeb-
bils hiirriyetinin= bilyiik bir zarar gdrme-
digi sonucuna variyor.

Alman Sisteminin Isleyisi -

Bati Almanya’nin iki kademeli sirket or-
ganizasyonunda, denetim kurulu {Auf-
sichtsrat) ydnetim yetkisinin en yiiksek

-kademesinde yer aimaktadir. Uyeleri, ge-

nis politika ve ilgili hususlarda karar al-
mak ve sirket isletmesinin kontrolunda
ve uzun vadeii planlamasinda direkt fonk-
siyonel sorumluluk icra ederek, daha dar
bir yonetim kurulunu (Yorstand) tayin et-
mek lizere periyodik olarak toplamr,
1951 Esit Temsil (Co-Determination) ka-
nunu, komiir madeni ve demir gelik en-
diistrileri isgilerine bu ydnetim kademe-
lerinin her ikisinde direkt niifuz saglamak-
tadir. Denetim kurullar —sirketin blylik-
ligiine (sermayesi) gore 11-21 {yeli—
esit sayida ybnetim ve isgl temsilcileri
ile her iki tarafin kabul edecedi bir ba-
dimsiz veya «tarafsiz= Oye bulundurmak
zorundadirlar. Yonetimi temsil eden {ye-
ler hissedarlar gene! kurulunda segilmek-
te, fakat ig¢i Gyelerin atanmasi sorumlu.
ugu sirketin isyeri konseyleri ile, fir-
mayia toplu pazarlik iliskileri bulunan sen-
dikalar arasinda paylasiimaktadir. Ancak,
sendikalar isci temsilcilerinin se¢imieri-
ne hilkmetmektedirler; is¢i Uyelerin go-
gunlugunu onlar aday gdstermekte ve sir-
ketin isyeri konseyleri, kendi segimleri
konusunda sendikalara damgmak zorunda
bulunmaktadir. Fakat denetim kurulunun
iiyelikleri nihayet tesekkiil ettiinde, bil-
tlin Gyeler yetki ve sorumiuluk bakimin-
dan esit olmaktadirlar.

Komiir-demir-gelik endistrisinde esit tem-
sil modeli, yonetim kuruluna bir «isgi
tye=nin atanmasint dngdrmekle, katilma
istemini sirketin ikinci kademesine uzat-
maktadir. Yonetim Kurulunun ticaret wve
teknik {iyeleri ile esit olarak, Isgi {iye de
tegebbiislin personel ve sosyal problemle-



rinin temel sorumluiugunu tdsimaktadir,
Denetim kurulu ancak kendi dyesi olan
isgi temsilcilerinin cogunluk oyu ile bu
mevki icin atama veya azilde bulunabilir.

Bati Alman endiistrisinin  gogunlugunu,
yani anonim sirketierin veya smrlt ortak-
larin sermaye hissesine sahip bulundugu
sirketlerin bovitk kismint, dizenleyen is-
yeri ¢alisma sartlart kanunu ile ybnetim.
denetim kurullarindaki gogunlugunu  ko-
rumaktadir. Denetim kurulunda fyelikierin
hissedarlar ile isgi temsilcileri arasinda
yart yariya béliigtilmesi yerine, zorunlu
is¢i temsilcileri sayisi lgte bir olarak tes-
pit edilmistir. Uyeler, yénetim kurulu lye
ferini de adi codunlukla secmektedir ve
vonetim kuruluna isgi Uye segilmesi igin
kanunt bir zorunluluk yoktur. Galisma sart-
lart 1951 kanununun aksine, isyeri kanu-
nu, dogrudan sirket tarafindan istihdam
edilmeyen sendika temsilcilerinin, dene-
tim kuruluna aday olmalarina izin verme-
mektedir. Denetim kurulundaki bitiin is-
ci temsilcileri, siradan isgiler arasindan
isyeri konseyinin gdsterdigi adaylardan
secilmekte ve nihal segim sirketin isgi-
leri tarafindan genel oylama ile yapilmak-
tadir. Kanun aym zamanda, sosyal yar-
dim, personel ve hatta ekonomik sorun-
tar alarminda fabrika ve sirket seviyesinde
genis yetkilere, ortak karar ve danisma
yetkilerine sahip bir isyeri konseyleri sis-
temi de kurulmustur.

Norveg’de «Ekonomik Demokrasi»

Norveg isgi Partisi'nin «ekonomik hayat-
ta demokrasi» kampanyasinin sonucu ola-
rak 1973'de yirirlide giren bir kanun be-
lirli bir bilylikligin Uzerindeki bitin ano-
nim sirketlerde, girket karar organlarin-
da isgilerin dogrudan temsilini emretmek-
tedir. Norveg Sirketler Kanununda yapi-
lan tadilatla, 200'den fazla personel ga-
listiran sirketlerin —yeni bir kavram ola-
rak— hir Temsilciler Kurulu kurmalarini
ve lyelerin {icte birinin is¢ilerden, {igte
ikisinin hissedarlardan meydana gelmesi-
ni 6ngdrmektedir. Bu kurula sirketin yg-
netim kurulunu segmek yetkisi verilmek-
te ve Onemli yatirim kararlar ile isglict-

nii genis dlgiide etkiieyecek her tirlil ras-
yonalizasyon veya reorganizasyon planla-
rinda en yliksek otorife oimaktadir.

Kanun ayrica, daha kliciik sirketlerde, is-
cilerin gogunluk oyu ile, kendi aralarindan
firmanin ydnetim kurulunun {icte birini
{en az iki liye) secebilecekleri hilkminii
getirmekiedir. Mayis 1972'de kabul edilen
bu kanunun kapsamina girmeyen firma-
lar igin baska kanunlar ctkariimas: bek-
lenmektedir.

Yoénetim Kuruluna Giden Baska Yollar

Isgi temsilcilerini yénetim kuruluna géti-
yen yollann acildigt baska Ulkelerde, is-
giler genellikle Almanya ve Norveg’teki
arkadaglarindan daha dar ve dolambacl
bir yol izlemekie ve ayrica daha az fiye-
lik ve sbz firsati bulmaktadirlar.

Orpedin Avusturya'da bir federal fabrika
komitesi kanunu, isgilerin yonetime katil-
masl i¢in genis bir temel saglamakia,
fabrika komitesi lyelerine, anonim sir
ketlerin denetim kurullarina iki isgiyl aday
gosterme vyetkisini vermektedir. Ancak,
Avusturya’daki katiima sistemini tarif
eden yodneticilerin agiklamalari daha zi-
yade fabrika komitelerinin faaliyetleri ve
endiistrivel ve uiusal seviyelerde isci
temsilciieri ile ydnetim arasmdaki ortak
danismanin diger sekifleri Gzerinde top-
lanmaktadir.

isveg'de 1973'de yiriirlije giren bir ka-
nun, 100 veya daha fazla personel calis-
tiran sirketlerin (sigorta sirketleri ve
bankalar harig), firmalar ile toplu sbzles-
me yapan sendikalar yénetim kurulu Gye-
ligi talep ettigi takdirde, iki isci temsil-
cisinin ydnetim kurullarina girmesine izin
vermeleri hilkmiinid koymustur, Ancak bu
kanun, personelin goduniugunun sendika
dyesi olmadidy sirketlere uygulanmamak-
tadir.

Bu kanunla, is¢i temsilcilerini sendikalar
tayin etmekiedir. Sirket personelinin
% 80'inden fazlast ayn mahalli sendikaya
kayith ise, her iki isgi Giyeyi o sendika se-
cer, Aksi takdirde, en fazla lyenin kayit-
li oldugu iki sendika birer liye seger.
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lsveg Parlamentosu, ybnetim kurulundaki
is¢l temsileilerin, isgl sorunlarina iliskin
belirli hususlar diginda, sirket politikasi-
nin meydana getirilmesinde dijer sirket
Gyeleri ile ayni sorumlulukiara sahip ol-
malarim emretmistir. Yénetim kurulunda-
ki isgi Oyelerin, toplu pazarliklan etkile-
yen ve grev lokavt gibl isgi-yénetim an-
lasmazliklar: ile ilgili meselelerde yone-
tim kurule miizakerelerine katilmalarina
izin verilmemektedir,

Yoéneticilerin belirttifine gore Fransa'da

sirketin ydnetim kurulu toplantilarina ka- -

tilmak tzere 1ki iggi aday gdsterilebilir,
fakat bunlar toplantiya isgi temsilcisi ola-
rak girerler ve ancak istisare niteliginde
soz haklar vardir. Isgllerin sectigi fabrika
temsileilerinden olugan Comité d’Enter-
prise bu Gyeleri seger.

Bir Ispanyol yoneticlye gbre, Ispanya'da
iscilerin ybnetime katilmas:, ydnetim ku-
tulu seviyesinde «teorik olarak» uygulan-
maktadir. 500'den fazla personel cgalisti-
ran sirketlerde, is¢iler Jurado de Empre-
sa aracihdr ile yonetim kurulu temsilcile-
tini segerler ve ydnetim kurulunda yéne-
timi temsil eden bu yedi liyeye kargi bir
iscl dye cqikarabilirler.

Perulu bir yéneticl de, yeni kabu! edilen
Comunidad industrial (Endiistriyel Cev-
re} kanunu ile ydnetim kurulu fyelikle-
rinden en az birinin bir is¢i temsilcisine
ayrildigimi  bildiriyor, Personelin  kéra
(% 10) ve hisselere {% 15) ortakhigr igin
bir plan tespit eden bu kanunun hitkiim-
lerine gbre, Isgilerin sahip oldudu sirket
hisseleri arttikga, Isgilere ek iiyelikler ds
verilebilir.

Hollanda'nin hazirladifii ve 1873'de uygu-
lanmaya baslayacak kendine 6zgii bir
plan, sirketlerin denetim kurulu {iye-
lerinin seg¢iminde isgilere endirekt, fakat
hissedarlar ve yoneticilerle esit sdz hak-
ki vermektedir. 1971°de kabul edilen bir
kanunla Hollanda sirketlerinin, sirket
kontrolunu, yoneticiler ve hissedarlar ka-
dar isyeri konseylerinin de denetim kuru-
lu iyelikleri igin teklifte bulunabilecekle-
ti sekilde, yeniden diizenlemeleri gereki-
yor. Ancak, 100 veya daha fazla isgisi ve
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Df 10 milyon (izerinde sermayesi olan gir-
ketlere uygulanan kanun, yénetim kurulu
tlye adaylarimin sirketle higbir sekilde, ne
personel ne de sirketle ilgili bulunan bir
sendikanin Oyesi olarak, baglantili olama-
yacadint dngdrmektedir. Belirll, bazi sir-
ketlerin isgi ve ybneticileri de aday gbs-
terilememektedir.

Yeni kanun ayrica ,ydnetim kurulu iiyele-
rinin ortak opsiyon prensibine gbre segil-
mesini amirdir, yani yénetim kurulu, ken-
di {iyelerinl, gdsterilen adaylar arasindan
secmektedir. Is¢i konseyleri ve hissedar-
lar yénetim kurulunun sectigi kisilerden
herhangi birini veto edebilir, fakat yone-
tim kurulu buna karsi Hollanda Sosyal

‘Ekonomik Konseyine basvurabilir,

Boylece, bu alisilmamrs tipte sirketler ka-
nunu, daha bagtan itibaren siradan isgi-
lerin denetim kurulu seviyesinde y&neti-
me degrudan ketilmasint  &nlemektedir.
Fakat aynt zamanda sirketin yénetim ku-
rulunu seeme yetkisini de hissedarlardan
denetim kuruluna devretmek suretiyle,
hi¢ degilse isyeri konseyinin segtikleri
denetim kuruluna atanabildigi derecede,
isletme kararlan (zerinde isgilere fiilen
endirekt bir niifuz kazandirmaktadir.

Boylece bu sistem Alman planindan ra-
dikal sekilde farklidir. Ancak bir Hollan-
da sirket yetkilisi, «bu ozel yapinin, yal-
mz personelin ybnetim kurulundaki isgi
iyelere= [Almanya'da oldugu gibi) karsi
cikmalarindan degdil, ayni zamanda sendi-
kalar da Oteki sekle pek taraftar olma-
diklan igin, segildigini» agiklamaktadir.

Hollandali ybneticiler, isyeri konseyleri-
nin yetkilerini genisleten diger kanunlar-
dan hemen sonra yayminlanan yeni kanu-
nun, isgilerin istek ve taleplerini ne de-
recede yerine getirecedini soylemekte
giclik cekiyorlar. Bununla beraber bir
uluslararasi Hollanda sirketinin bir yéne-
ticisi, segilmis temsilcilerden kurulu da-
nisma organlarn yoluyla iscilerin ybneti-
me katilmasinin esas amacinin, «personel
tarafindan denetim imkénlari  yaratmak
ve bbylece, tatsiz siirprizlere yol agabi-
lecek miphem bir ytnetim politikasina



kars! bir giiven tedbiri saflamak» oldu-
guru ifade ediyor, ve bu cesit katilmala-
rin «¢alisanlarin yararina liizumiu bir gii-
ven tedbiri» oldugunu ekliyor.

Gelecekte Yonetim Kurullarina Katilma

Bitin diinyadakl yoneticiler, is¢i liderle-
ri yéniinden, sirketlerin isgilere yOnetim
kurulu tyeligi verilmesine personele sir-
ket kararlart ve planlamasi (zerinde da-
ha genis niifuz kazandiracak baska bir
yontemli uygulamasina hitkmedecek ka-
nunlar yapiimas) yolunda baskilarin gel-
mesini beklemektedirier. Ornegin, Isvic-
reli istirakeller, isvigre isci sendikalari-
mn, federal hilkiimete, «isletmelerde ve
buniarin organizasyonlarinda, Oretim, Ii$
politikast ve yonetimde ortak karar yb-
netmelikleri» teshit etme imkam vere-
cek anayasa degisikliginin yaptlmasi igin
bir kampanya actigim bildirmektedirler.
Nanimarka Sosyal Demokrat Hiikiimeti bir
«<gkonomik demokrasi» plani getirmigti;
bu planla, iggiler, Danimarka sirketlerinin
hisselerinden tesekkill eden merkezi bir
karsilikh fonda miigterek bir hisse sahi-
bi olacaklardi. Bu teklifin bir geregi ola-
rak, isgiler, sirket hisselerinin sahibi si-
fativle, kendi istedikleri kimseleri yone-
tim kuruluna temsilci olarak segebile-
ceklerdi. Danimarkali bir liye, «Bir sirke-
tin sahipleri ile personeli arasinda daha
yakin hir isbirligi kurulmasi gerektigi Da-
nimarka'da yaygin bir gdristir. Buginkil
sorun, bunun ihtiyari olarak mi, yoksa ka-
nun kuvveti ile mi gergeklesecegidir» di-
yor.

Avrupa Ekonomik Toplulugu Balkimindan
Getirdikleri

istirakgilerin bir kismi, isgilerin y&netim
kurullarinda temsili meselesinin  gergek-
te, sirketler kanununu, AET kurallart al-
tinda ahenklestirmek icin gaba gbOsteren
Avrupa Ekonomik Toplulugunun tamami-
nr kapsacdifini ifade etmektedirler. AET
Komisyonunun, bir Avrupa anonim sirke-
ti icin ana sbzlesme tasanist 1970'de ¢i-
karldiginda, isgilerin ybnetime katilmasi

Igin spesifik teklifler getiriyor ve teklif
edilen yénetmelife gdre kurulacak bir
sirketin, bir «Avrupa igyeri konseyi» ya-
nt sira isgilere denetim kurulunda s0z
hakki vermesini de &ngdrilyordu.

1k tespit edilen sekli ile AET tasarisi, bir
Avrupa anonim sirketinde, hissedarlar
genel kurulu tarafindan atanacak her iki
dyeye karsihk iscilers ybnetim kurulunda
bir temsilcilik veriyordu. Uluslararasi ig-
¢i teskilatlarl, yaptiklar: karst teklifte, is-
¢ilerin ve hissedarlarin, her biri Ggte bir
oraninda olmak Uzere, esit temsil edil-
melerini ve geri kalan sandalyelerin ge-
rek hissedarlarin gerek sendikalarin ka-
bul edehilecegi kimselere ayrilmasini
one slirdiiler.

Bir yandan ybnetim ve emekle temel gb-
riis farklan, diger taraftan yonetime ka-
filma sorunu fizerindeki fikirlerin Ulkeden
lilkeye degisik olmasi kargisinda, bir uz-
lasma volu bulmak kolay dedildir. Fakat
genigletilmis toplumun deviet veya hiikii-
met baskanlar sevivesindeki zirve top-
lantisinda (Ekim 1972), sosyal politika
konusunda, diger hedefler arasinda «iggi-
leri firmalarin ilerlemesi ile daha yakn-
dan ilgilendirmeye» donilk bir «hareket
programina» g¢agrida bulunulmus oimasi
kayda defer.

Bazi ybneticiler, isgilerin yonetime katil-
masi konusunda simdiden yerlesmis ge-
fenekler bulundudunu bildiriyor ve birka-
¢i da kendi wlkelerinin sirketler kanunun-
da muhtemel degisiklikler beklediklerine
isaret ediyorlar. Ornegin, lIsvigreli bir
ybneticl, «gerek komsu dlkelerdeki (Al
manya ve Fransa) gelismeler karsisinda
ve gerekse Isvigre is¢i  sendikalarmin
ilan ettigi se¢im programinin bir sonucu
olarak bazi tavizler verilmesine blyiik ih-
timal oldudunu séyltyor. Bir Fransiz yo-
netici de bir AET ilyesi olarak Almanya'-
nin ortaya koydugu emsal ylzinden ve
toplulukta gesitli katilma planlar incelen-
mekte oldugundan, «belki bizde asadi yu-
kari Franstz kanununu tesmile... sevke-
dilecediz» demektedir.
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fsyerl Konseyleri - Kéksliz Katilma

Birgok dlkelerde isyeri konseyleri ve or-
tak danigsma ile ilgili komite sekilleri,
fabrika ve blro iscilerinin karar alma is-
lemine arag olan belli basli ihtisas me-
kanizmasi olarak calismaktadir. Avrupa*™
da ve bazi gelisen {lkelerde genis cap-
ta miiesseselesmis olarak Konferans He-
yetinin aragtirmasinda, ydnetime katilma-
nin en g¢ok bahsi gegen formilii oldugu
gdriinmektedirler.

Yoneticiler isyeri konseylerinin —bun-
far fabrika komitesi, Uretim komitesi
conseils d'enterprise ve benzeri adlarla
da anilmaktadirlar— dikkatlerinin  bii-
yUk kismuni, iscilerin islerini etkileyen
koksliz sorunlar {izerinde topladiklarina
isaret etmektedirler. Meselelerin gogun-
da ydnetim nihai karar alma yetkisinl mu-
hafaza etmekte ve yéneticiler konseyle-
ri genellikle danisman olarak g@rmekte-
dirler.

Ancak bazi konseyler, belirli meseleler-
de ortak karar yetkisine sahiptirler. Bun-
lara aymi zamanda Gcret ve istihdamla il-
gili diger sartlarda «is anfasmalarini»
mizakere yetkisi de verilebilmektedir.
Yonetimler genellikle bunlara firmanm
ekonomik durumu ve ileriye alt planlart
konusunda bilgi ve ilgili doneleri ver-
mek zorundadirlar. Fakat genel olarak Is-
yeri konseyleri daha ziyade, fabrika ve
sirket seviyelerinde, &zellikle sendikala-
rin endistri veya ulusal capta pazarliga
giristigi ve tek tek sirketlerin isgileri ile
yetkilileri arasindaki giinliik haberiesme-
de ancak simirli bir sorumluluk vyiiklen-
digi hallerde, temel endiistri miinase-
betleri igin bir kanal vazifesi gOrmekte-
dir.

Isyeri Konseylerinin Isleyisi

Isyeri konseyleri, herbirl ulusal isgl-ys-
netim, politik, sosyal ve ekonomik ilis-
kitere gére ayarlanmis olarak, gesitli se-
kil ve biytikliklerde olmaktadir. Ulusal
kanunlar ¢ok zaman konseylerin formiil
ve gorevlerini diizenlemektedir. Avustur-
ya, Belgika, Almanya ve Hollanda, genis
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isgi konseyi mevzuatina sahip (lkelerin
ileri gelen drnekleridir. Ornedin Iskandi-
navya ve Isvigre’de oldugu gibi, bazi kon-
seyler, emek ve endiistrinin sektdrel ve
ulusal seviyede miizakere ettigi anlas-
malarla tespit edilen yol gosterici pren-
siplere gbre teskildtlandirimistir. Bazila-
rl ise —ingiliz ve bazi Kuzey Amerikali
voneticilerin  tarifince— yénetimin  ve
sendika liderlerinin insivatifi ile meyda-
na gelmis veya ydnstim ile isgicl ara-

- sinda daha etkin bir haberlesmeyi gelis-

tirecek spesifik programlaria sirket yéne-
timi tarafindan kendiliginden tesvik edil-
mis olarak, daha gayriresmi bir esasa
gore caligmaktadiriar.

Bazi Glkelerde konseyler ve fabrika komi-
teleri, periyodik olarak grup halinde ve
fabrika yahut sirket gérevlileri ile ortakla-
sa toplanan isqi temsilcilerinden meydana
gelmektedir; digerlerinde Isgilerle yo-
neticilerin konseydeki mevkileri esittir.

Konsey iglerinde ortak katilma oldugu za-
man, yiiksek kademede bir sirket gtrevli-
si gok kez toplantiva baskanlik yapmakla
beraber, liderlik g&revieri de paylasilabil-
mektedir; érnedin Finlandiya'da iscilerle
sirket gorevlileri, konsey baskanr ve sek-
reter olarak, sirayla birer yit gbrev al-
maktadirlar,

Sorummiluluklanin geniglidi ve vyetki dere-
cesi bakimindan konseyler biviik bir di-
zi meydana getirmekle beraber, yonetici-
lerin bir gofiu, bunlakin en kuvvetli stki-
lerinin, calisma sartlarina ve sirketin
menfatlerine dogrudan tesir eden sos-
yal yardim denilen konularla bunlara bag-
I faaliyetlerde g&rildigiini kabul edivor-
lar. Az sayida konsey sirket ydnetim ku-
rulunun kendi temsilcilerini aday gés-
termekte veya dogrudan segmekte, fa-
kat genel olarak konseylerin ekonomik,
mali ve diger yliksek seviyedeki sirket
Islerindeki katilma haklari ancak nominal
olabilmektedir.

Belgikal: bir yonetici, kendi sirketindeki
igyeri konseyinin yetkilerini, «sosyal so-
runlarda fiili ve genis etkili fakat ekono-
mik alanda zayifs seklinde degerlendiri-



yor. Kendi iilkelerindeki isyeris konsayle-
rinin isteme seklini agiklayan, arastirma
istirakcilerinden pek gofu bu'gériisii 6z-
de tekrarliyorlar. Son yilda personel ba-
kimindan ve iicret yapilari, 6zendirici ted-
birler ve prodiiktivite planlart ile ilgili
ekonomik hususlarda isyeri konseylerinin
yeni bir gi¢ kazandiyi Almanya'da bile,
yoneticiler, isyeri konseylerinin, «perso-
nelin kisisel ve sosyal sorunlarina» ka-
nldigini tebarliz ettiriyorlar.

Konseyler genellikle, genel galisma sart-
lari, is vardiyasi ve tatil programlars,
saghk programlari, emniyet tedbirlerl,
genel fabrika kurallan, cirakhk ve is edi-
timi ve bunlarla ilgili isbagi sorunlarn
hakkinda ydnetime fikir vermektedirler.

Yénetimin ayrica, emeklilik, kar paylasil-
masi ve tasarruf planlannt da konseyle-
rin onayina sunmasi istenebiliyor. Sendi-
kalar toplu pazarhk yetki ve sorumlulugu-
nu sakh tutmakla beraber, bazi konsey-
lere, fabrika ve sirket islerinde dzellikle
ticret ve dider hususlarin endistri  ve
ulusal sevivede pazarligt yapilan durum-
larda sendika anlasmasi gartlarinin uygu-
lanmasini sadlamak gorevi de verilivor.

Nakil, terfi ve tenzil, isten ¢ikarma ve ise
alma, parcabasi veya bagka &zel lcret ta-
rifeleri ve kanun yahut anlasma ile he-
lirtilmis olup da toplu pazarlik sbzlesme-
lerinde yer almanus olan Istihdam sart-
lar1 gibl bazi personel ve licret mesele-
lerinde de konseylerle ydnetim arasinda
siki bir baglantiya lizum olabilmektedir.

Ornegin, Alman konseyleri bu meselele
rin bazilarinda, dzellikle yeni personel
ve isten cikariimalar konusunda, ¢ikmaza
girildiginde &zel makamlara basvurulma
sart1 ile, ortak karar yetkisine sahiptir-
ler.

Yoneticiler, bazi konseylerin, is verimi-
ni gelistirme ve topyekan fabrika ve sir-
ket prodiiktivitesini artirma c¢abalarinda
yonetime katillacak sekilde bir kurulus
s@zlegmesi bulundudunu da bildiriyorlar.
Ornegin, bir Avusturyal: ydnetici, Avus-
turyadaki «fabrika komitelerinin», yalniz

«girket randiman: ve performansini» iyi-
lestirecek yetkiye sahip clmakla kalma-
yip, aynl zamanda, «vinetim prensipleri
ve girket tesislertnin istdhi konularinda
da sirketin sahibi ile aylk istisareler
yapmaya» yetkili olduklarina isaret edi-
yor.

Sirket gorevlilerl ve isci temsilcileri ba-
zan belirli sorunlart dzel komitelerde ele
alip, tam konsey oturumlarinda «bhilgi ve-
rilip fikir alindifindan» dolayidir ki, bii-
yitk sirketlerin merkezi sirket konseyini
«sirf genel ilgi konusu olan sorunlara»
ayirdiklarmi ifade etmektedir. Soyledigi-
ne goére, belirli bdlimlere iliskin soru-
lar, «ybnetimin bdlim sefleri ve perso-
nelin boélimlerdeki fabrika denetimcileri
tarafindan temsil edildigi bdlim konsey-
lerine» havale edilmektedir, Ve sunlan
ekliyor, «Her iki taraf kendi temsilcileri-
ni, sorunla dogrudan ilgili ek {iyelerle
takvive edebilirler. Burada temel fikir,
isginin iginde bulundugu calisma sartla-
rina daha direkt bir etkide bulunmasint
saglamaktir.»

isvigreli bir agir makine imaldtcist da
buna benzer bir usul tarif ediyor; yalniz
bu sefer, «galisma sartlari, (cret sistem-
leri, Oretim planlamast ve sosyal yardims»
gibi belirli kategoriterdeki problemlerle
ozel komiteler mesgul oluyor. Ydnetici-
lerle belirli siirelerde yapilan genel top-
lantilarda, merkezi isgi komitesi Gyeleri-
ne «genel ig trendleri ve spesifik prob-
lemler Uzerinde bilgi veriliyor» ve bu
liyeler, «dileklerini belirtip teklifier ileri
stirilyorlar.»

Yéneticilerin cogu isyerl konseyinin sir-
ket isletmesinin daha genis ekonomik
yonlerine katilmasini asgariye indirmek
edilimindeler. Bunlarin fikrine gbre kon-
seylerin, sirketin ekonomik durumu ve
saghdl hakkinda bilgi edinme imkénlari

bir hayli sinirlidir. Bu suretle gok kere

yonetim gorevlileri va belirli araliklarla
veya istek (zerine, bugilinkil ve uzun va-

‘dedeki durumu gbsteren fic ayhk, yithk

ve diger periyodik raporlarla, sirketin pi-
yasadaki mevkii hakkinda konseylere bil-
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gi sajlamamn teme! sorumlulugunu tasi
yorlar. Ornegin Hollanda'da sirket yetki-
lileri, sirket yapist ve istihdamda Snemli
dedisikliklere sebep olabilecek, = birles-
me, fabrikanin kapatilmas) ve benzeri ko-
nularda ig konseylerinin fikrini almak zo-
rundalar. (Bununla beraber, Hollanda.ka-
nunfar, y@netim bu gibi agiklamalarin
sirket menfaatleri icin zararli olacag gé-
risiinde oldugu takdirde, olduk¢a genis
bir «agik kapi» birakmaktadir.) .
Almanya, Isgilerle irtibat balimindan en
yapisal usullerden birine sahiptir.
konseyi mevzuati bir Finansman Komite-
si tayinini amirdir; bu komitenin, sirket
yonetiminin temsilcileri ile «mali mese-
lelers Uzerinde danrsmada bulunmak igin
aylik toplantilar yapmasi Onerilmektedir.
Bu, oldukea genis bir tartisma alam ag-
makta ve burada sirketin «ekonomik ve
mali durumundan» Uretim, pazariama, ya-
tirim, dretim teknikleri ve calisma me-
todlarina, isletmedeki kisma ve durdur
malara ve «sgirket personelinin menfaat-
lerini fiilen etkileyen herhangi diger
gartlar ve projelere» kadar gesitli husus-
lar siralanmaktadir.

Birgok sirketin tamamen veya kismen dev-
let miilkiyetinde bulundugu Tanzania'da
isyeri konseylerinin, hi¢ degilse yizeyde,
kendi ana firmalarinin ekonomik ve mali
faaliyetlsri Uzerinde oldukga genis danis-
ma haklari mevcuttur. Bir Tanzania’hh yG-
neticl, iscilere sosyal yardim faaliyetlie-
rinde «sendikalarla miisterekens sorumlu-
luk tasimasinin yani sira, iicret ve gelir
politikasi, pazarlama, Uretilen malm mik-
tar ve kalitesi, prodiktivite ve genel plan-
lama konularinda konseylerin fikirleri alin-
difinn ve ayrica bilangolari da inceledikle-
rini bildirmektedir. isveri konseyi temsil-
cileri bundan baska, en yliksek ydnetici-
nin danigsma kurulu gérevini yapan bir <ic-
ra komitesine» de katiimaktadirlar. Ust
kademe ydnetim gérevlilerini ve isgl lye-
leri kapsayan bu komite, «mali ve iiretim
tahminlerini tetkik etmekte; prodiiktivite
ve iggilerin egitimi ile ilgili Is¢i program-
larim incelemekte finansman, iliretim, ka-
lite ve pazarlama programlarini gézden
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Isgi -

gegirmekte ve genel olarak endistrinin
ginlik fsleyisinin verimliligi konusunda
fikir vermektedir.»

Diger llkelerde isyeri konseylerinin eko-
nomik yetki sinirlari bundan daha dar ve
bu arastirmada yer verilen tiplere daha
uygun bulunmaktadir.

Ornegin, Avusturyalr bir yéneticinin  bil-
dirdifine goére, sirket sahiplerine, «<her
yil talep {izerine bilango ile kér ve zarar
hesabimin bir suretinin fabrika komitesi-
ne verilmesi ve sirketin ekonomik du-
rumiu hakkinda komiteye bilgl saglanma-
si» yolunda direktif verilmektedir.
isvec'de isyeri konseylerl izerindeki en-
distri-emek (igveren-isgi) anlasmasinda,
«firmanin ekonomisini . ilgilendiren  hu-
suslarda isverenin, firmanin. malt duru-
mu ve gelecekteki vaziyet! konusunda ig-
yeri konseyinin. sadlam bir fikir edinme-
sine imkan verecek sgekilde konseye
muntazaman ve ileriye matuf bilgiler]
vermekle yiikimlii oldugu» ifade edil-
mektedir, Ayni zamanda Isyeri konseyle-
ri, «firmayi ilgilendiren ekonomik mese-
lolerde gorilglerini igverene sunmaya»
davet edilmektedirler.

Kisith bile olsa, ekonomik ve mali bilgi-
lerin almmasi isyeri konseylerini, daha
adir bastiklari diger alanlarda faaliyet
giistermeye tesvik etmektedir. " Belgikali
hir ydnetici buna bir érnek veriyor. «Eko-
nomik ve mali yonden Belgika konseyle-
rinin haklarinin, firmanin basindaki kisi-
nin zaman zaman verdigi bilgiyle smir-
li= oldudunu belirten Belgikall yénetici,
bu ‘sekilde alinan bilginin, «sosval yén-
de, ozellikle istihdam bakimindan bir et-
kisi olabilecedini ve dolayisiyle sagla-
nan bilginin gok kere bir tartismaya yol
acabilecegini» sdylemekte ve siyle de-
vam etmektedir, «Konseyin en faal oldu-
gu konu sosyal meseleler, bilhassa ge-
nellikle fikri alinmas: gereken istihdam
ve i$ organizasyonu ile ilgili olanlardrr.»

istisari Role Onem Verilmesi
isyeri konseylerinin yapisi, hukuki temeli

ve sorumluluk kapsami ne olursa olsun,



yoneticiler, isyeri konseylerinjn yGnetime
her seyden Once milsavir oldrak katiidik-
larini tekrar tekrar belirtmektedirler. Bir-
coklan, bazi konularda, ozellikle sadhik
ve emeklilik planlarint, tatil programiari-
ni ve sosyal yardim kategorisindeki di-
ger caligma sartlarint ilgilendiren mese-
lelerde, Isyeri konseylerinin onayinin
alinmas! zorunlu clmasa bile, arzu edilen
bir husus oldugunu kabul ediyorlar. Fa-
kat igyeri konseylerinde tecriibeli olan
yoneticilerin ¢odunlugu, iscgilerin yoneti-
me kattlmasimin ortak karar alma yon(-
nil kiigiimsemek edilimi gosteriyorlar.

Hollanda bu konuda bir &rnek verlyor.
Parlamento 1971'de, 20 yithk isyert kon-
seyi mevzuatin; tadil ederek konseylere
daha genis bir yetki alani tamimistir.
Arastirmaya katilan bir Hollandalinin be-
lirttigi gibi, yeni kanun konseylere «da-
ha bagimsiz blr mevki, ekonomik politl-
ka ve ydnetim tyelerinin aday gisteril-
mesinde (6rnedin: denetim kuruflanina)
ortak karar alinmasinda daha gok hakiar
vermektedir.» lleri gelen bir Hollandal
bankaci da su agiklamayl yapmaktadir,
«Birlesme, devralma, &nemli genisleme-
ler veya kisitlamalar ve reorganizasyon
gibi genis yankilarr olan konularda miite-
sebbis prensip clarak konseye danismak
zorundadir.» Ayrica, yeni kanunla emel-
lilik, kdr paylasilmasi, tasarruf planiar
ve sirketin kurmay politikasini diger cep-
helerindeki degigikliklerf l¢ln de Isyeri
konseyinin agik onaymin alinmasi gerek-
mektedir.

Fakat bu, dedisiklikierden sonra bile Hol-
landali yoneticiler igyeri konseylerini hé-
1& esas itibariyle yonetimin danisma or-
ganlarl olarak gormektedirler. Biiyik bir
uluslararasi Sirketin bir ybéneticisl is-
rarla, «Bazi Gnemsiz istisnalar bir ya-
na, igyeri konseyi bir damsma organidir
ve karar alma igine katitamaz» diyor ve
konseylerin «bilgi almaya (&rnedin yil-
lik sonuglar hakkinda) hakki bulundugu-
nu ve igverenin, bazi dnemli konularda
karar vermeden dnce isyerl konseyinin
goriigiinii almakla yOkimli bulundugunu»
ifade ediyor. Fakat biitin bunlar olup bit-

tikten sonra, «kararin sadece Isverene
ait oldugunu; astinda sirketin menfaatine
olacagina dair makul sebepler gdstere-
bilirse, fikir almaya dahi mecbur olmadt-

&ini» eklivor. (Bununla beraber, bir an-
lasmazlik halinde yargi organindan ka-
rar almabilir.}

Finlandiyali y6neticiler, Isgiler ve isve-

renler arasindaki danigmadan «is hayatin-
da demokrasi» seklinde bahsediyorlar.
isgiler ve ydnetim, Uretim komitest adi
verilen «danigsma organlarinda» esit ola-
rak temsil edilmektedir. Bir Finlandiyal
ybneticinin agiklamasina gére bu komite-
ler, «is¢i temsilcilerine firma hakkinda
bilgi saglamakta ve Uretimi, is randima-
nini, disiplini, ig glvenligini, iyi caligma
sartlarini, mesleki gelismeyi ve barig
icinde calismayr gelistirmektedir.» Bir di-
ger Finlandiyali yonetici, genel ydnetim
konularinda Ise Iggilerin  katiimadidini
sOylemektedir.

Danimarka'da, 50 veya daha gok personel
caligtiran firmalarda sirket ve igci tem-
silcilerinin bir «igbirligl ortak komitesi»
seklinde muntazaman toplanmaktadirlar.
—Bu sekil, tlkenin ulusal iggi ve igveren
dernekleri arasinda yapiimig olan genel
bir anlagma ile tespit edilmigtir— Dani-
markali bir yénetici, galigma ve istihdam
sartlan, glvenlik ve refah liretim ve Is
organizasyonu, editim ve sosyal mesele-
ler, randiman ve Szendirici lcret artisla-
rt konularimn ele alinmasinda uygulana-
cak prensiplerde ortak komitelerin «ka-
tilma» yani séz hakkina sahip olduklarini
ifade ediyor. Ancak bu ydnetici, komite-
lerin isgi Uyelerinin tavsiyesini uygula-
makia sirketin ylkimlil olmadigini, «gir-
ketin ve yonetimin hitklimranhdma karsi
bir itiraz olmadigini» dnemle belirtiyor.

Ydénetlciler, isyeri konseylerinin faalivet-
lerin! hattd endiistri ve ticaret tegebbiis-
lerinin igsletme ve kontrolunda devletin
lider rolii oynadigi llkelerde dahi, esas
itibariyle istisarl olarak nitelendiriyorlar.
Yukarida bahsi gegen Tanzania isyeri
konseyleri, sirketlerin ydnetim kurullart
icin «danisma organi» olarak glrev yap-
maktadiriar. Seylan'da ise isgilerin yone-
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time katilmasi, gerek kamu ve gerek {zel
sektiirde e«damsma komiteleri ve isci
konseyleri= seklini almaktadir. Seylanh
bir ybnetici, devlet kontrolundaki kuru-
luslarda, ig¢i komitelerinin ve konseyle-
rinin, kendilerine «isin ihmali olaylarina
dikkat ¢ekme.., randimani lyilegtirecek,
isi hizlandiracak ve tasarrufu etkileyecek
tedbirler lizerinde fikir verme,.. ilgili ku-
rulusiarin isletilmesine iliskin bilgileri is-
teme ve alma (bu bilgilerin gizli oldugu
durumlar disinda) yetkilerini veren hak
ve gorevlere sahip bulunduklfarim» belirt-
mekle beraber, Seylan'da isci gruplarmin,
«atamalar, disiplin problemleri, personel
transferleri ve bunlara baflt konularda»
tavsiye hattd yeorumda bulunmak gitclin-
den yoksun olduklarint ilave etmektedir.

Konseylerin Icraatimn Degerlendirilmesi

Su halde, kendilerine taninan yetki smir-
lart iginde isyeri konseylerl bir danisma
orgam olarak ne derecede etkili olmak-
tadirlar? Arastirmaya katilan ve konsey-
leri, iscilerin ydnetime katilmasinin  bir
aracr olarak niteleyen kisiierin hepsi ke-
sin bir degerlendirmede bulunamiyorlar,
fakat bazilari isyeri komitelerinin, ortak
damsma firsatlarl yaratmakta, yénetim fo-
rumlarinda  seslerini  duyurabildikierini
ifade ediyorlar. Arastirmaya katilanlardan
bir Belgikali, «Sinai kuruluslarda isgile-
rin highlr sekilde kararlara katiimadigi-
nt» bildiriyor. Fakat «danisma» komitele-
rinde, yani isyeri konseylerinde temsil
edilmekte ve bu ybneticinin agikladigina
gore, bu komitelerde saglanan gbriis bir-
ligi «tavsiyelerine biiyiik bir yetki kazan-
dirmaktadir.»

Bir baska Belgikalt yonetici de, Belgika*
daki isyerl konseylerinin vyetkilerinin
«gergeks olduffiunu ve <galisma dlzeni,
sosyal milesseselerin y6netimi, Isten oi-
karmada genel kistaslar ve yillik tatil sii-
relerinin tespiti konularinda gergek bhir
ortaklidi» temsil ettigini séylityor ve sun-
lari ekliyor; «Isverenler ile is¢i sendika-
tar arasinda devamli bir diyalog arzu edi-
lir», fakat sayet sendikalar taleplerini ge-

24

nisletip ortak ydnetime daha fazla katil-
mak isteselerdi, «durum bir hayli farkls
olurdu.»

Sirket-isgi  isbirligini gelistirmede uzun
tecriibeleri ve calismalari olan Norveg ile
ilgili olarak, Oslo'lu bir yonetici, sirket
konseyleri kurmaktaki ana gayenin, «nor-
mal Ucret anlasmasi miizakerelerinden
ayn olarak bir isbirligi forumu saglamaks»
oldugunu ifade ediyor. Norvec'de sirket
konseyleri, genellikle yonetimi baglayie
resmi bir mevki sahibi olmamakta, da-
ha ziyade, «ybnetimin fikirlerini ortaya
koydugu ve bir tepki gérdiigii bir kurul»
gbrevini yapmaktadir. Bu ydnetici, iscile-
rin fikirlerinl sdyleme ve g&rislerini bil-
dirme firsatina sahip olmalarinin  gok
onemli oldugunu ifade ederek «bu grup-
ta kesinlikle olumsuz bir tepki ile kar-
silasan fikirler Gzerinde ybnetim elbette
tekrar diistinecektir» diyor.

Isveg isyeri konseyleri, fabrika ve sirket
seviyelerinde iscilerle yonetim arasinda
ortak danisma ve igbirligi igin merkezi ku-
rullar seklinde nitelendirilmektedir; fa-
kat isveg'll bir ydnetici, Isveg'de isyeri
konsayleri kuran iggi-isveren anlagmalari-
nin sadece bir «minimum garanti» oldu-
duna isaretle, birgok sirkette isgilerin ve
yOnetimin «y8netim islemine daha genis
dlglide karistiklarini» belirtivor.
Japonya’da uygulanan ihtiyar? «isgi-yéne-
tim konseylerinde» sendika ve sirket yet-
kilileri sirketin ybénetim politikasini  ve
uzun vadeli planlarint  tartismaktadirlar.
Bir Japon ydnetici konsey fiyelerinin «ig-
citerin refaht ile ilgili énemll kararlarda
fikir degls tokusu ve danismada bulun-
duklarini» sdyliiyor. Fikrine gire bu gesit
tartigmalar <karsihkll anlayisi  gelistir-
mekte, meselelerin ortaklasa incelenme-
sini kolaylagtirmakta ve muhtemel anlag-
mazhklan ¢ézmekte ve béylece prodiikti-
vitenin yilkseltilmesi amacina hizmet et
mektedir.» Bu sistemin «karsiikli inan-
mas»ya dayandifim sOylityor.

Bati Almanya'da Federal Cumhuriyete
bircoklarimin gériisiine gére herhangi bir
bilylik endiistri ilkesinde rastlanabilecek
en kuvvetli iscilerin ybnetime katiimasi



sistemini kazandiran igyeri konseyleri ka-
nunu, basanlt bir isbirliginin " sartlarinin
yukardakine benzer bir gergeve iging yer-
lestirmektedir. 1972 tarihli isyeri calisma
sartlari kanununda sbyle denmektedir:
«isveren ile is¢i konseyleri, ylrtrlikteki
toplu enlasmalar dikkate alacak ve isgi-
lerle miiessesenin menfaatl icin miesse-
sede temsi! edilen isgi sendikalani  ve
isveren dernekleri ile isbirligi yapacak,
karstlikll bir giiven ruhu icinde galiga-
caldardir.»

Konferans Heyetinin arastirmasina cevap
veren bazi Aiman ydneticiler, ise alma
ve isten gikarma yéntemlerinde ve fab-
rika isletmesine iliskin diger faaliyetler-
de isyeri konseylerine daha genis vyet-
ki ve sorumiuluklar getiren henliz aski-
daki teklifler hakkinda endiseli oldukla-
rint belirttiler. Ancak, birkagt da, isyeri
calisma sartlari kanununun 1952'de par-
lamentoda kabuliini izleyen itk 20 yilda-
ki uygulanmasina gore bu kanunu bir hay-
li siddetle elestirdiler. Isgilerin y&netime
katilmas! konusunda heyetin arastirmasi-
na cevaben yapilan birkag olumlu yorum
arasinda bir kimya sirketi y@neticisinin
su ifadesi yer almaktadir: «Bizim sgirke-
timizde isgilerin ydnetime katilmast or-
takhk fikrine davanmakta ve iyi islemek-
tedir.»

isyerinde Yonetime Katiima

Karar almada ybnetime katilma melaniz-
masi isyerine kadar uzanmakta ve bu se-
viyede ortak danisma nisbeten esneklik
kazanmakta, kat: kurallar ve usullerle
bagh olmamaktadir. Dolayisiyle, Avrupal:
bir yobneticinin «sendikalarla mizakere
ve isci konseyleriyle damisma yoluyla
resmi katilma» ve «dodrudan galisma
sartlarina iliskin konularda gayriresmi
(isyeri seviyesinde/danisma} adini verdi-
gi iki usul arasinda baz yoneticiler ke-
sin bir ayinm yapmaktadiriar,

Bazilar Ise isverl konseyi tipi katilmayi
«dolayli» ve isyerinde danisma ve planla-
may! «dodrudan» olarak nitelendiriyorlar.
Fakat bu, bhir kelime ve terim meselesi-
nin ¢ok &tesinde bir iliskidir; karar alma

mekanizmasini, sevk ve idare yapisinin
mitmkiin oldugu kadar alt kademelerine
indirmek demektir. Bazi yoneticiler, fab-
rika seviyesinde ydnetime katiimanin
gercekte, daha yiiksek seviyelerde daha
etkin bir karar alma ortakliginin ldzumlu
bir hazirh@ olabilecedini ileri stirliyorlar.
Isyeri seviyesinde damisma, giinlik faa-
liyetlerde ustlerle astlar arasindaki nor-
mal emir ve kumanda zinciri iligkisi ile
baglamaktadir. Ancak isgilerin ybnetime
katilmasi kavram: olarak, normal patron-
isci lliskisinden Gteye gidip bir ortak
menfaat grubu sekline girmekte, isci ve
yoneticilerin temsil edildigi dzel komite-
ler veya calisma sartiari yahut fabrika
isletmesi ile ilgili spesifik problem ¢bzi-
mil projeleri ve isgi-isveren meseleleri
ile mesgul olmak maksad: ile kurulmus
is gruplar tarafindan yuriitilmekiedir.

Atelye veya fabrika seviyesinde planla-
ma, daha genis bir temele dayanan isyeri
konseyi faaliyetinin bir kisnu, veya res-
mi isyeri konseyleri mevcut olmadifi za-
man; sirket-sendika anlagmastnin bir de-
vami olarak gelisip, her iki tarafi ilgilen-
diren spesifik alanlarda normal pazarlik
kanallar disinda gayriresmi bir danigma
gbrevi yapar. Yonetim de ya pratik bir
ihtiyag veya programlanmis bir haberles-
me projesinin bir kismi olarak ortak grup-
larin kurulmasiu tesvik edebilir.  Ancak
saik ne olursa olsun, baz sirketler isye-
rinde vapilan darusmanin isgilerin ydne-
time katilma arzusuna, isyeri konseyle-
lerinde, denetim kurulu ayelidinde, hat-
ta toplu pazarhkia yer alan daha genis ve
milesseselesmis usullerden daha uygun
digtigline inanmaktadtrlar.

Is Komitelerinin Gérevi

Yéneticiler, isyeri seviyesinde danisma-
da gesitli problem ve konularin ele alin-
digim, bunlardan bazilarinin oldukca ge-
nig ve bazi durumlarda normal isyeri
konseyleri gtrevierine giren sirket capin-
da proje ve politikalar kapsadigim bil-
dirmektedir. Ancak, oriak Isyeri planla-
ma gruplarinin belli bash amaclari ola-
rak en ¢ok bahsettikleri konular, lretim
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planlamasi, prodiktivitenin ylkseltHme-
si, is kapsammnin zenginlestiriimesi ve
isgilere sosyal yardim programlan cimak-
tadir.

Ornedin, bir Inglliz y8neticlnin  bildirdi-
gine gbre, kendi sirketinde personetle
damgma mekanizmasi «yalniz maas ve
yan ddemelerie ilgili sirket politikasi de-
gil, ayni zamanda c¢evre kirlenmesi kont-
rolu ve ilerde yapilacak sermaye yatirim-
larimin yerleri gibi konular (zerinde de
actk tartisma» saglamaktadir. Ancak, su-

nu da ilave ediyor, ¢alisma sartlarinin is-

ldh1 ve isyerl seviyesinde uGretim plan-
lamasi, isgi-isveren ortakliimin  gitgide
onem kazandigr alanlardir.»

Is¢inin Yaptigh Isten Memnuniyetine
Verilen Cnem

Dinyanin en blyik petrol ve petrokimya
tireten sirketlerinden birinin personel mi-
diirll, «isletmenin randimanini artirmaga
gaba gosterirken, parsonelden her biri-
nin de bu gabayl en vitksek dizeyde ka-
tilmasina bakiyoruz» diyor, «Sirket, bir
sahsin isint etkileyecek bir karar aldig:-
miz zaman, o kisinin kendi isindeki uz-
man bilgisinden en yiiksek derecede ya-
rarlandiimizi» gérmek Istemektedir.

Bu ydnetici 6rnek olarak, «veni bir rafi-
neri veya kimya fabrikasinin  genisligi,
teghizi veya kadrolariin tamamlanmasi-
ni miizakere etmek iizere, her seviyeden
personelin (atelye ustabasilari, formen-
ler, alt kademe ydneticiler ve digerieri)
temsil edildigi ortak calisma komiteleri»
kurulmasint zikrediyor. Sirket bu usuliin,
«segimle gelen temsilci veya delegeler-
den, dogrudan bilgi sahibi olmadiklan ko-
nularda fikir sorulmasi»ndan «daha etkin
ve tatmin edici» bir vonetime katilma
sekli olduguna inanmaktadir,

isvecii bir sirket bagkani da buna benzer
bir husus ileri siriiyor ve uygulamada Is-
vegli is¢llerin «uzun vadeli karar meka-
nizmasina pek az katildigrm, fakat fabri-
ka seviyesindeki {iretim planlamasinda ol-
dukga uzun bir yol gittiklerine inandigi-
ni» [fade ediyor.
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Bir diger isveg¢li yanetici Ise «oldukga
cok sayida sirketin» iscilerinin, lsveg is-
verenler konfederasyonu (SAF) ve Isveg
Isci Sendikalari Konfederasyonu (LO)
arasindaki isyeri konseyi anlasmasinda
yer alan minimum garanti Stesinde yo-
netim islemine katilmalarinin 8rnek ola-
rak «igyeri seviyesindeki komiteleri» ve
«6zel sorunlart  ele alan» ortak komite-
leri zikrediyor. Birkag isvegll yéneticinin
aciklamasina gore, isverenler konfede-
rasyonu ile isgi gruplarr arasindaki bir ek
anlagmada, mahalli igbirliginin iki temel
amacinin «daha yiliksek protiiktivite ve
isten duyulan memnuniyetin artmasi» ol-
dugu ifade edllmektedir.

Bununla beraber, bazi yoneticiler isyeri
seviyesindeki planlamayi heniiz deneme
devresinde olarak gérmektedirler. Bunlar,
sirketlerin blyiik kismimin bunu etkin bir
sekilde kullanmayr héla &g§renmedigini
tleri sirliyorlar. Ornegin bazi  Norvegli
yoneticiler, isyeri komiteleri ile olan tec-
riibeleri genellikle iyt olmakla beraber
belki de daha iyi olabileceginl sdy-
liyorfar. Bunlardan biri, bazi isyeri
konseylerinin Gzellikle genel konularla
meggul olmak ve spesifik yahut seksiyon
tipi problemleri &zel komitelere havale
etmek uygulamasini ima ederek, Norveg
firmalarinin, «igyeri seviyesindeki kiigiik
gruplar gergekten etkin kilmak igin da-
ha uzun yollari» oldugunu séyliiyor. Ken-
di sirketine atifta bulunarak, sirketin ko-
mite faliyetierindeki iliskisi «kesinlikles
iyt olmakla beraber kendisinin erisilmesi
miimkiin en yitksek bagariyt sagladiklar-
na kani olmadigini» bildiriyor.

Baska bir Norvegli ydnetici de buna ben-
zer bir gbrisle, «bir bitiin olarak, Isye-
ri  seviyesinde f{iretim planlamasinda
olumlu bir tecriibe kazanildigini séyleme-
nin dogru olacagini, fakat her iki tarafin
bu usule aligmasi igin zaman gerektigini»
stylilyor.

Buna kargsilik, bir Norvec bankasinin mu-
rahhas azasi, «igyeri seviyesinde degerli
sanuglar alinabileceginden siiphesl  bu-



lunmadigini» sbyleyerek isyeri seviyesin-
de planlamayl tamamen destekliyar. Ken-
di miiessesesinde, sendika ' temsilcileri-
nin, alt ve orta kademe yodnetim mevki-
lerine atamalarda bulunan «tavsiye ku-
rulunda» yer aldiklarini bildiriyor ve s$dy-
le diyor, «ig iligkileri miizakere edecek
ve islerin nasil gittigine dair bilgi ala-
cak bir isbirli§i komisyonunu, isveren ve
isgi temsilcileri ile kuruyoruz. Islahat
tekliflerini dederlendirmek ve kabul edi-
len teklifler icin mikafat tespit etmek
amaci ile kurulan bir 6zel komitede de
isgl fiyeler bulunuyordu.»

ingiltere'de bazi teredditld fikirler de iler:
siitiilmekle beraber, bazi ybneticiler bu
kavrama itibar kazandrmaktadirlar.  Bir
ingiliz yonetici sunlart bildiriyor, «lgyeri
seviyesinde (retim planiamasi iyl bir du-
rumdadit ve Gretim Unitelerinin godunda
bu sekilde ybnetime katilmadan memnun
kalinmaktadir.» Bir digeri de Ingiliz ki-
miir birligini ve birkag biyik ¢ok uluslu
sirketi o6rnek alarak, bunlarda isten mem-
nuniyetin artmasinda ve buna bagli  pro-
jelerde 6nemli ilerlemeler kaydedildigini
stylilyor. Fakat bir bagkas! da, igyeri se-
vivesinde planlamamin tarbigildigint - ve
«bu ybnetime katilmaya uygun disecek
olmakla beraber, her iki tarafta da fazla
ilerl gitmeye karsi bir isteksizlik bulun-
dufju» sonucuna variyor.

isyeri seviyesinde ybnetime katilmanin
muhtemel faydalarina olan inancin belki
en genis yankili ifadesi, ydnetime katil-
ma faaliyetlerinin gelistiriimesinde uzun
siireden beri lider rolii oynayan biyiik
bir Hollanda sanayi kurulusunun bir yd-
neticisinden geliyor. «Sirketinin, isyeri
seviyesinde damsmadan ¢ok seyler um-
dugunu» belirten bu kisi, tecrilbelerden
bu usuliin isgileri tesvik etmede ve «gir-
ketin ve seksiyonlarin amaglarini daha
genis 6lgide benimsemelerine imkén
vermede» etkili oldugunun grildigind
soylemektedir. llerisi igin de «resmi
{ftemsil yoluyla) yonetime katiimamn lyi
islemesi igin sart olmasa bile, faydal ol-
dugu ortaya gikabilir» diyor.

Yénetime Katilma Araci Olarak Toplu
Pazarhik

isyeri konseylerinin geleneksel olarak
isgi-yonetim damgmasi igin daimf bir fo-
rum teskil ettigl sirketlerin yéneticileri,
iscilerin yonetime katilmasinda bir arac
olarak topiu pazarlii ya goérmezlikten
gelmek veya buna kisaca deginmek egi-
limi gdsteriyorlar. Fakat higbiri, (icretle-
ri ve diger calisma sartlarini mizakere
ederken, sendikalarin sgirket faaliyetleri
ve kararlari tzerinde kuvvetli baskilar
yaptigim inkédr etmiyorlar. Bu sebeple,
birgok yonetici, toplu pazarhd, igcilerin
yénetime katilmasmin resmi olmasa bile
fiili bir metodu olarak gdriiyoriar.

Bazi ybneticiler, sendikalaria ydnetim
arasindaki iligkiyi herseyden 6nce bir ga-
tisma olarak goriiyoriar; sendikalarin, te-
sebbiisti ilerletecek faaliyetlerde isbirligi
yapmaktan ok, liyelerine menfaat sagla-
makla ve anlasmazliklarda Uste ¢ikmakla
ilgilendiklerini sdyliyorlar. Ayni zamanda
baska yoneticiler de, ézellikle fabrika ve
sirket seviyelerinde endistri miinasebet-
lerinin devamlihgmn isyeri konseylerin-
den cok sendikalarin sagdladigi (ikelerde,
bir toplu pazarlifi. ortak danigma igin bir
firsat saymaktadirlar. Bunun sonucu ola-
rak, arastirmaya katlanlardan bir kismi-
nin gbrigiing gdre toplu pazarhkia biitin
personeli kapsayan katilma iligkileri, Av-
rupanin tipik isyeri konseylerinde veya
bunlara benzer milesseselesmis sendika
dis! organizasyonlarda yapilan pazarlikla-
ra esit hatta Ustlin olmaktadir.

Ornegin, Amerikali bir petrol endistrisi
yoneticisi, kendi fikrine gbre, «Amerikan
iscilerinin ybnetime katilma ilgisinin bas-
lica nedeninin, is yerine ve is¢l men-
faatine etkl yapan davraniglarinda kendi-
lerine danisiimasi veya toplu pazarhik ya-
pilmasi» noktas: Uzerinde toplandigini
ifade ediyor. Disariya mukavele ile is
verme, gilvenlik ve saghk, personel sa-
yistnda azaltma ve kadro seviyeleri gibi
meselelerde ilgili anlagsma hiikiimlerinin
aslinda, «isgilerin yonetimin kararlarina
katilma sekilleri» oldugunu ve ¢ok muh-
temelen bu sistemin geniglemeye devam
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gdecedinl soylliyor. Bunun da &tesinde,
teskilatlanmis emedin belki «ydnetimin
karar alma kapsamini daha da daraltarak
kanunlarin gikarilimasi igin baskida bulu-
nacagmi» ekliyor.

Buna benzer bir gbrisi dile getiren bi-
yik bir Kanada endistri firmastnin Y-
netim Kurulu Baskani, Kanada'da «isgile-
rin yBnetime katilmasinin sinirlarimin he-
men tamamen sendikalarla vyapilan s
sozlegmeleri ile tespit edildigini» bildiri-
yor ve «bu gibi aniasmalarin uygulanma-
sinda daimi bir isveren-isgi ortak komite-
si kurmak normaldir» diyor. Dijer ortak
komiteler de «giivenlik, ¢irakhk egitimi,
is deferlendirmesi» ve baska faaliyetler-
de sendika ile ydnetim arasinda isbirligi
saglamaktadir. Kandda'da birgok anlagma-
da yer alan bir dijer miisterek madde-
nin de, «isgilere olumsuz etkisi olabile-
cek degisiklikleri vapmadan 6nce isvere-
nin dnemli ihbarda bulunmasint 6ngérdii-
ginii» ve bu suretle sendika ve isveren
temsileilerinin «bu degisiklikleri, olum-
suz etkilerl asgarive indirecek ve isini
kaybedenlerin baska isler igin editilme-
lerini saglayacak en iyl sekilde uygulan-
mast» konusunda isbirliginde bulunmala-
rina imkan verdigini bildiriyor.

{Yukarida bahsedilen arastirmaya katilan-
lar spesifik bir karsilastirma yapmakla,
beraber, zikredilen sendika-igsveren faali-
yetleri arasinda, igyeri konseylerinin
rajbette oldugu Avrupa'da ve diger iilke-
lerde genellikle konseylere veya benzer
gruplara havale edilen baz islerin yer al-
difi gbriilmektedir.)

Hasim Rolii

Nisbeten az sayida bazi ydneticiler, uz-
lastirma ve damismay, isgi-isveren pa-
zarhidinin en &nemli yénetime katilma
unsuru saymaktadirlar.

Iscilerin kollektif taleplerini «ybnetime
katiima» seklinde siniflandiranlarin codu,
licret zamlarimin ve nitelikleri dolayisiy-
le yénetimin karar alma igleminde bir
etken olan diger galisma dizeni degisik-
liklerinin miizakeresinde ve uygulanma-
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sinda sendikalarin hasim rolii oynadigmi
tebariiz ettirmektedirler.

Mtizakere islemini «katilmadan ziyade bir
savag» olarak diislinen bir ingiliz ydneti-
ci, baska birgok ingiliz ybneticisi gibi,
ingiltere'de yénetime kattlmada belirli bir
kalip gdrememektedir. Bununla beraber,
«jgcilerin alinan kararlara katilmasinin
belki en ¢ok rastlanan yolunun, cret
oranlart, iscilerin siniflandiriimast ve di-
ger calisma sartlarinin miizakeresi me-
kanizmasi» oldujunu kabul etmektedir,

-«Yonetime kahlma meselesinin Italya'da

1960°larin sonunda, egditimden sendikala-
ra, endiistriden politikaya kadar toplu-
mun bu alaninda nasil patladigims belir-
ten biiyiik bir italyan firmasinin en yiik-
sek y@neticisi, sendikalar aracthg ile
ileri sirdlen iscilerin yonetime katilma
taleplerinin ulusal is anlagmalarinda ne
sekilde yer aldigini anlatmakta ve bunla-
rin, «dzellikle ¢alisma sartlaninin lyiles-
tirilmesi ve bazi durumlarda fabrika se-
viyesinde liretimin organizasyonuna ka-
rismayt» hedef tuttujunu soylemektedir,
Bu kisi, isgilerin Giretim planlamasina ka-
rigmasi gabalarinin pek ilerleyemedigini
bildirmektedir. Bunun sebebi italyan isci-
lerinin y&netime katilmaktan gok elestir-
mek egdiliminde olmalar! ve «yeni ve ka-
bul edilebilir tretim metodlar bulmay
yonetime birakmalandir». Ancak, galisma
sartlarina gelince, ulusal Is anlasmalar,
«girket biinyeleri icinde personelin istek-
lerini ortaya koyacak temsili heyetler ku-
rulmasini zorunlu kilmaktadir.»

Baz! ybneticiler, iscilerin ybnetime katil-
masinl, sendika baskisiyla yénetimin oto-
ritesinde meydana gelen erozyonun so-
nucy olarak gbstermektedirler. Bir ¢elik
endiistris] ybneticisi, &rnegin Birlesik
Amerika'da iscilerin yénetime katilmasi-
n genellikle, «celikten kazamlan dolar-
dan daha bilylik bir pay almak igin isve-
renle pazarlik yapmak» seklinde tanimla-
maktadir. Fakat sonunda, «alinan sonug-
larin, disiplin, liyakati degerlendirmek,
tazminat, kidem (terfi ve tenzil) ve ca-
lisma saatlerf konularinda y&netimin
haklanmin kisitlanmasi seklinde oldugu-



nu tecriibelerin gbsterdigini» soylemek-
fedir. i

Baska bir Kuzey Amerikali yonetici de
isgilerin yGnetime katilmasinin «ydnetim
kararlarina katilma anlaminda heniiz his-
sedilebilir derecede olmamakia beraber»
isgi organizasyonlarinin «yonetimin tak-
dir yetkisini veto etmslerinin» pek gok
ornedi  bulundudunu iddia etmektedir.
Boylece veto aslinda «bir ydnetim kara-
ri= halini almaktadir.

Yoneticiler godunlukla, toplu pazarhigin
isgilerin yonetime kattlmasi y&niiniin
baslica is seviyesinde oldudunu, yani da-
ha genig, sirket sevivesindekl planlamak
dedil de istihdam sartlarinda isledigini
kabul ediyorlar.

Bir ingiliz sirketinin ydnetim kurulu bas-
ken! bu hususu, kendi fikrince, st kade-
me sirket yoneticileri ile fist kademe
sendika vetkililerl arasinda «lcret, pro-

ditktivite ve galisma sartlarna iliskin
mabhalli pazarligin damsmadan daha etkin
olmasi» agisindan tebariiz ettiriyor. Bir
A.B.D. ambalaj sanayii yoneticisi de, bir-
cok is sOzlesmelerinde «ydnetimle ilgili
sorumluluklarins sirketin st kademe yo-
netimine ait oldugunu ve «mamuller, pa-
zarhk, fiyatlar, yatirim harcamalant ve
benzeri yiiksek sevivedeki faaliyetlerin
milinhasiran yodnetimin  sorumiulugunda»
clacadinin belirtildigini ifade ediyor.

Bir Kanada sirketinin en yiiksek ydnetici-
si de, sendikalarin temsil ettigi is¢iler-
den «karsihkli riza ile gercek ybdnetime
katilma anlaminda y&netim islerine olum-
lu bir katkida bulunmalarinin beklenme-
mesini» ileri sdriiyor. «Bu iliskideki
Gglncli kuvvet olan sendika, dzelikle {ic-
retler ve menfaatier lzerinde durarak
hasim rolil oynamay! tercih ettigi icin
béyle bir katkinin mimkin olmadigim id-
dia ediyor.
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BOLUM 3 :
UYGULAMADA YONETIME KATILMA

Yonetime katilma, uygulamada gercekien
isliyor mu? Bugiink( cesitli sekillerde is-
lemesi ne derece basanll oluyor?
Katilma metodu ne clursa olsun, yénetici-
lerin ¢odu, basan veya basgarisizlidini, ig-
gi - yonetim iligkilerinin iyilesmesine ve
dolayisiyle endiistri  miinasebetlerinin
diizelmesine olan yardimi ile &lgmekte-
dirler. En ivi sekilde asagidaki sartlarda
isledigini bildirmektedirler:

— lIsgive déniik problemter Uzerinde
durulan en dnemli mesele oldudu ve
ortak karar alimiyorsa, bunun tim sir-
ket politikasi ve isletmesi Uzerinde
degil de isci ehliyeti ve know-how
alanlarinda toplandigi durumlarda.

— Yénetim ve isci temsilcilerinin  faal
olarak, anlaml bir haberlesme politi-
kasi izledikleri ve isletme ile perso-
neli adina karsilikh bir igbirligi ruhu.
nu gelistirmelerinde.

— lIsel konseyleri, ortak komiteler ve di-
ger danmisma gruplarinin sorumlufuk-
lari agik olarak belirtildigi ve isci
temsilellerinin, yaptiklan tavsiyelerin
yakin ve ciddi ilgi gbreceklerine gi-
vendikleri durumlarda.

Bagarnin Olgiilmesi

Bu yol gosterici prensiplerden hareketle,
yonetime katilmanin ornekleri olarak. or-
tak damsmanin, isgi damsgma faaliyetleri-
nin ve hattd toplu sdzlesmenin gesitli
sekillerini tarif eden panelistler, genellik-
le bir dereceye kadar basar kaydedildi-
gini bildirmektedirler. Fakat gdriisleti

~ arasinda biylk farklar bulunmaktadir,

Gerek is¢ilerin gerek ybnetimin bu tec-
ribeden vyararlandigim diisiinenler ve
topyek(in yonetim haklartmin dnemli  bir
tecaviize ugradigim  kabul etmeyenler,
ybnetime katilmayr kuvvetle destekle-
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mektedirler. Simdiye kadar kazanilan
faydalarin harcanan gabalara degdiginden
pek emin olmayan yahut igverenler yod-
niinden ancak 1limh bir ilgiden bahsede-
bilenler, daha az deger veriyorlar. Sa-

"dece birkaci yénetime katilmayr dogru-

dan dogruya bagarisizlik olarak nitelendi-
riyorlar.

ister iyi ister kbtli olsun, yOneticilerin
tecritbeleri, ulusal kaliplari iziemek egi-
liminde oluyor; bu, dzellikle pelirli  bir
seklin kanun tarafindan zorunlu kilindig
veya ulusal isveren ve is¢i organizasyon-
lari arasindaki genel emek-endiistri  an-
lasmasi ile ongoriildidl Glkeler igin ge-
cerli oluyor. Ama gene de, endistri mi-
nasebetleri gelenekleri, politikalart ve
usullerinin lkeden iilkeye degismesi gi-
bi, yéneticilerin katilma uygulamasin: de-
derlendirmeleri de belirli bir katima
program iginde sirketten sirkete farkh
olmaktadir.

Isgiicli ve sendika igbirliginin (veya mu-
halefetinin) yani sira, yonetim teknikleri
ve temel ydnetim felsefesi de, belirli
bir sirkette katiimanmin basarili olup ol-
mamasinda Gnemli faktdrler olarak orta-
va g¢tkmaktadir. Arastirmaya cevap veren
yoneticiler arasinda, ybnetime karst kuv-
vetli bir insan minasebetleri yaklasimi-
ni ifade edenlerin gogdu katilma kavrami-
na karsi agik bir tutum da takiniyorlar.
Ayl zamanda, hir ydneticinin fonksiyo-
nel bir kavram olarak katilma hakkindaki
hitkmii bir terim veya tanimlama mesele-
si de ortaya crkarabilir. Ne de olsa, «yb-
netime katilma» terimi sirketier ve kisi-
ler igin dedisik kavramlar ve amaglar ifa-
de etmektedir. Bir ybneticinin faydah bir
«katilma» egzersizi olarak dislndida bir
sey, bagka birinin gbriisiinde tamamen
rutin bir yonetim uygulamasi olabilir, bir
{igiinclisii de bunu ydnetim muntitkasina



yapilmis prodiktiviteyl diasiiren bir te-
caviiz sayip reddedebilir. Yahut bhagka
time katilmaya nazaran y&neticiler tara-
findan daha kolay mr kabul edilmektedir?
Birgoklari i¢in anlamdaki bu nilans fark-
lan gok onemlidir. Genellikle, belirli bir
katilma seklinin ne derecede iyi isledigi
konusunda yoneticinin kesin deneyi, bir
Avrupalr yoneticinin belirttigi gibi, yoneti-
min bu katilmay hiir tesebbils sistemi
iginde bir isletme degeri haline getirip
getiremedidine baghdir.

Arastirmaya gelen cevaplar, katilma, yo-
netimin  hedeflerinin  gergeklesmesine
katkida bulundudu zaman, vyoneticilerin
buna tam miisbet not verdigini goster
mekiedir.

Yonetime Katilmanin ise intibak Ettiril-
mesi

Bir ingiliz yéneticisi; <katiimaya itina ile
yin verildigi zaman basarih oimaktadirs
diyor. Bu kisi, arastirmaya katilan diger
bazilar ile birlikte, etkin bir kalkinma-
min, yénetim yapisimin yukarlannda de-
gil, gergekte is seviyesinde basladifiina
inaniyor ve «bir karar tabana ne kadar ya-
kin alinirsa o kadar iyi olmaktadirs diyor.

Su halde, isgilerin ybnetime katilmasin-
da en ¢ok kullantlan gekil sirketlerin is-
yeri konseyleri clmakla beraber, faal bir
katilmaya en kesin sekilde taraftar olan-
larin, 6zel problemlerle mesgul olmakla
gbrevli igyeri planlama gruplarnmn ve di-
ger kiigik komitelerin aldiklari sonuglar-
dan ozellikle memnun kalan, yoneticiler
olmas! bir rastlanti dedildir.

Sirket ve fabrika konseyleri ile de gali-
san bir petrol-petrokimya endiistrisi yo-
neticisi, kendi sirketinde, «son yillarda
dodrudan ise badgl nitelikteki personel
katilmasinin oldukga basanit oldugunua
bildirmektedir. Bu nasil clmusiur? «Da-
ha ¢ok prodiktivite pazarhiginin kisitlayi-
ct uygulamalari kaldirmasi galisma saat-
lerini azaltmasi seklindeki bir fikir silsi-
lesi i¢inde ve ydnetim ile isgi temsilcl

lerinin —daha kiiclik igyeri initelerinde
bizzat iscilerin— problemleri birlikte
cOzmesi esasina dayanacak.»

Isyeri konseyleri 20 yildan fazla bir sii-
reden beri isveg'in iggi-ydnetim iligkile-
rinde yerlesmis bir miessese olmakla
beraber, arastirmaya isveg'den katilanlar
genellikle isyeri konsevi seviyesinden
asafidaki isgi-ybnetim isbirliginden &r-
nekler vermekitedirler. Bunlar arasinda
ornedin, «ozel meselelerle ujrasan ortak
komiteler» ve «galisma sartlarinin iyiles-
tirilmesi» ile mesgul olan, her seviyede
[sirket, sube, tek tek fabrikalar ve biiro)
organize edilmis nisbeten iyi isleyen da-
misma komiteleri yer almaktadir. Bir Is-
vegli yonetici kendi sirketinde «iiretim
randimant ve isyerl cevresindeki iyiles-
meler= yoniinden nisbeten basaril: sonug-
lar alindigini isaret etmektedir.

Arastirmaya cevap veren Norvegliler, Ts-
yeri konseyleri aracihidi ile «genel danis-
ma ve bilgi alma seviyesinde- hir ilerle-
me oldugunu genellikle kabul etmekle be-
raber, iglerinden birinin «gesitli seviye-
lerle genig bir komiteler ve konferans-
lar sistemi» adini verdigi noktaya da dik-
kati gekiyorlar. Bir ydnetici, «Personelin
yonetime katilmas: gerek Norvegde ge-
rekse benim mensup oldugum grupta ma-
kul derecede basariya ulasmistir» diyor.
Bagkalar: da teker teker sirketler itiba-
riyle, isyeri planifamasi ve yukarida de-
ginildigi gibi, belirli personel faaliyetle-
rinde en azindan orta ile iyi aras: bir ba-
sart kaydedildigini belirtiyorlar.

isyeri konseyleri faaliyetlerine kendi sir-
ketleri icinde genellikle yliksek not ve-
ren bir kag Isveg’li ydnetici, ¢alisma sart-
lari, ticret, tretim planlamasi ve sosyal
yardim gibl alanlarda «problemleri Ince-
lemek ve tavsiveler hazirlamak» amaciy-
la kurulmus «bdzel komitelere de dikkati
¢ekivorlar, Hollanda'da «isyeri konseyi ile
clumlu tecriibeleri oldugunu» bildiren gok
uluslu bir sirket «isyeri seviyesindeki da-
nismadan»da gok seyler ummaktadir.

Bir Ingiliz yoneticisi bazi sirketlerin belir-
li alaniardaki politikayl tespit etmek icin
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kurduklart mekanizmay:, «ingiltere'de ka-
rar alma islemine katilmanin aldidir birgok
sekillerden en sofistike olami» diye tarif
ediyor. Bu genellikle galisma sartlart ve
sosyal yardim gibl «ybnetim ile isciler
arasinda ortak esaslarin daha kolay bu-
lunabildidi» meselelerde nihai kararlari
verme vetkisi olan, yonetim ve isci tem-
silcilerinden ortaklasa meydana gelmis
bir veya daha ¢ok komiteden ibarettir. Bu
ydnetici, sdzlerine sbyle devam ediyor,
«Bu karar alanlar gok kesin olarak sinir-

landirimis olmakla beraber, 8nemli olan -

husus, komitelerin sadece fikir verme de-
gil karar alma yetkisine sahip olmalari-
dir.»

Haberlesme Boslugunun Doldurulmasi

Yonetimin, iscilerle haberlesmedeki be-
cerisi, basanli bir yodnetime katilmanin
ana unsurlarindan birf olarak ortaya c¢ik-
maktadir. Ydneticilerin, kendi sirketlerin-
de katilmanin basarisina ait degerlendir-
melerinde, bu alanda inisiyatife ihtiyac ol-
dugu hususunun tekrar tekrar alti cizil-
mektedir.

Cok uluslu bir ingiliz firmasimin ydnetim
kurulu baskam séyle diyor: «iscileri yb-
netime katmanin biiyitk beceri ve sabirla
yiritilmasi gereken uzun bir islem oldu-
guna inanmyoruz. Buradaki zaruri &n sart,
yonetenlerle yonetilenler arasinda, karsi-
likfi saygr ve anlayisa dayanan bir diyalog
kurabilmektediy.»

Islemin daha sonraki safhalarinda, hlye-
rarsinin gesitli kademelerindeki persone-
lin etkin bir katkida bulunabilecekleri ko-
nularda ortak damsma kurullarn yer al-
maktadir. Fakat giiniin sonunda, biitiin
:sistem, hem dirfist hem etkin bir haber-
lesmeye dayanmalidir. Bu haberlesme yo-
fuyla ybneticiler ve personel birbirlerinin
problemlerinden ve her birinin kendi isi-
ni yaparken veya vyetkilerini kullanirken
icinde bulundugu politik ve ekonomik si-
kintifardan haberdar olmahdir.»

Arastirmaya gelen cevaplardan, ydnetime
katilma ic¢in ulusal bir kalip tespit edilmis
olsun veya olmasin, haberlesme prensi-
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binin gecerli oldugu anlasiimaktadir. is-
vigreli, Kanadali ve Belgikall ydneticiler
bu hususu belirtiyorlar.

Isvigreli bir yonetim kurulu baskani sun-
larr sbylilyor:

«Burada tekrar tekrar tebarliz ettirilmesi
gereken ilk sey, isvigre'de ortak karar
alma mekanizmasimin, iyi nivete dayanan
yuvarlak masa anlasmalar1 seklinde yil-
lardan beri zaten islemekte oldugudur.
Bugiin bile ticari kuruluglarin isveren ve
fabrika komiteleri, calisma sartlari, sos-
yal glivenlik, licret politikasi v.s. Uzerin-
de tartismakta ve kararlar almaktadirlar.
Bu gesit ortak kararlardan edinilen tec-
rilbeler bilylik cogunlukla olumludur. is-
verenlerin bu komitelere génderdigi tem-
silcilerin bu meselelerde ortak karar al-
maya tamamen istekli ve yetenekli al-
duklari gérilmiistir,

Buradaki baslica meselemiz bu temsilci-
lerin durumu biitiin sonuglar ile gére-
bilmeleri, isletmede gergekcilik duygula-
rini koruyabilmeleri ve sonug itibariyle
kendi menfaatlerine aykiri diigsen politik
sloganlar ve manevralarin  arkasindaki
gergekleri gorebilmeleri igin kendilerine
en veni bilgileri saglayabilmektir.»
Kanadali bir sirket baskani da, kendisi-
nin, Kanada endiistrisinde bir bitlin ola-
rak «personelin ydnetime katiimasinin
ivilestirilmesinde gergek bir bagari» gor-
medigini, fakat buna ragmen sirketinin
«gnemli bir ilerleme kaydettigini» bil-
dirmekiedir. Sebep mi? Haberlesme.

Bu idarecinin agiklamas! sdyle: «Sendika
idarecimiz ve biiro konseyi ile isin iler-
lemesi konusunda tam haberlesme ha-
lindeyiz. En biliyllk sendikamizin y&netici-
si ile organizasyon gelistirmesi konusun-
da, yonetimde Grid sistemini kullanarak
yakin bir isbirligi yaptik. Buglinki iglet-
melerde gerekli olan randimanin  sadla-
nabilmesi igin daha genis 6lgiide perso-
nelin yénetime katilmasinin énemli oldu-
guna inaniyorum. Ancak personelin, te-
sebbiisiin amaglarina baglanmasini temin
etmek yoluyla bu degdisiklik etkinlikle ya-
pilabilir.»



Kendi ilkesinde «personelin  yonetime
kstiimasinin pek basarili olmaélgmln id-
dia eden bir baska Kanadali ydnetici su-
cu «Personel ybniinden ydnetime katil-
manin hangi yolu izlemesi gerektigi hak-
kindaki kararsizhik ve ybnetici yoniinden,
personelin katilmasinin geleneksel olarak
yénetime ait haklari zedeleyecegi veya
yok edecegi korkususnda bulmaktadir.
Sayet personel «sirketin bazi eylemleri
nigin yaptigini ve bu eylemlsrin kendi
tizerlerindeki etkilerini anlayabilirlerse ge-
rellikle bunlari kabul etmeye hazir olur-
tar. Aym sekilde, ybnetimin, kendi amag-
larina kulak vermesini, bunlar {Uzerinde
durmasint ve ona gdre hareket etmesini
isterler. Eylem miimkiin degiise, 0 zaman
actklamada bulunmak l&azimdir.»

Belcikall bir yoneticiye gbre, iesmen ot-
genize edilmis sekli ile yonstime katil-
ma, bu sekli gelistirenierin umdugu ka-
dar iyl bir sonu¢ vermese bile, isgilerle
yonetimi belirli konularda bir araya getir-
meye yarayabilir. Belcika'da ydnetime ka-
tiima «makul smirlar icinde gelismis ve
ne firmalarn basinda bulunanlarin  yetki
ve sorumluluklarina zarar vermis, ne de
yardrliikteki ydnetim sistemlerini etkile-
mistir. Asil etkisi, igcl temsilcileri ile
firmalarin yoneticileri arasinda bir ishir-
ligi duygusu ve daha Iyi anlayis yaratmak
cimustur» diyor.

Adi gegen yonetici sunlan da  ekliyor;
«Bir bakima, karsihikli bir anlayis havasi
fabrika konseyleri iginde gelismis ve bu,
isci sendikalari ile iliskilerimiz {zerinde
yankilanmalar yapmisiit. Bdylece, «catig-
mall katilma» seklinde incelenen bir du-
ruma geliyoruz. Karsi gii¢ler arasinda bir
denge ricktas) bulunmasi problemine pra-
tik bir coziim getirdigi igin taraflar buna
uymaktadirlar.»

Alman Tecriibesi

Hiir tesebbiis ‘sisteminin temel karar me-
kanizmasinin ilerlemesini 6nemli sekilde
bozmadan ne derecede ortak karar alin-
masl  mimkindiir? Bu soru, ydnetimin
kolay kolay énlenemeyen bir korkusunun
oziinii teskil etmektedir: emek, ydnetim

igin o kadar haziriiksiz veya kendi ozel
menfatieri konusunda o derece taraf tu-
tucudur ki, sirketin temel ekonomi ve po-
litika islerini ilgilendiren karariara iggi-
lerin karismasi, isletme randimamm ve
refahi ciddi olarak tehdit stmektedir.
Bugiine kadar gegirilen tecriibelere da-
yanarak, Alman yoneticileri bir cevap
vermeye en yetkili kimselerdir. Alman
yéneticisi, halen herhangi bir sanayiles-
mis bati Glkesinde isleyen en teskilatli
isgilerin  yBnetime katilmast sisteminin
siitlan icinde gahsmektadirlar.  Kanun-
lar, sosyal, personel ve ekonomik alan-
lardaki hak ve yetkileri kuvvetle belirtil-
mis bir isyerl konseyleri sistemi &ngdr-
mektedir. Yonetim kurullarindaki isci
temsilcileri, ybnetici Uyelerinkine esit
haklara sahiptirler ve difer ulusal eko-
nomik sistemlere gdre gok daha fazla sa-
yida personelle kararlara katilmaktadir-
tar. Buna ragmen, arastirmamizi cevap-
landiran Alman voneticiler, isgilerin yo-
netime katilmasinin dederlendirilmesinde
belki de en comert davrananlardir. Bunun-
la beraber, katilmanin deferlendirilme-
sinde, iki nokiada tam ittifak ettikleri
dikkate deger.

— lsyeri konseyleri sistemi ve sirket
denetim kurullarindaki Gyelerin  {¢te
birinin zorunlu olarak is¢i temsilcile-
rinden olusmasi hiikimlerini getiren
1952 terihli Isyerleri Calisma kanunun-
daki sartlan genellikle kabul ediyorlar,

— Fakat birgodu, isyeri konseylerinin
sirket kararlarindaki yetkilerinin ge-
nisletilmesine ve denetim kurullarmin-
da isgi temsilciliginin, k6mdir, demir
ve celik Uretim endUstrilerinde mec-
buri olan % 50 - % 50 oranina gika-
rilmas! yolunda iscilerin israrl talep-
lerine itiraz ediyorlar.

Alman ybneticileri sadece ydnetim ku-
rulunda temsil esitliginin isci iliskilerin-
de huzuru mutlaka saflamaya veya ge-
listirmeye vetmedigini, Snemli ydnetim
kararlarim geciktirdigini ve isglicliniin alt
kademelerini ashinda ilgilendirmedidi yo-
lundakl resmi Incelemeleri destekledikle-
rini tekrar tekrar belirtiyorlar.
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Ancak, bir Alman sanayi sirketinin yiik-
sek kademedeki yoneticisi ise Alman is-
¢i sendikalarimin gene de «kdmiir ve ge-
lik endiistrisindeki isgilerin ydnetime ka-
tilmasi sisteminin, s6z konusu sirketin
hukuki yapist ve endistri alami dikkate
alinmadan biitlin bityiik sirketlere uygu-
lanmasini bir siiredir talep ettiklerini»
ileri strliyor ve sendikalarin «isgilerin,
ybnetici eylemlerini gergek olarak stkile-
mesini saglamak ve bdylece, yoGnsetimin
bitiin karar alanlarinda isgilerin  menfa-
atine karst kendilerince yeterli saydikla-
rt bir ilgiyi garanti etmek igin tek yolun
esit temsil sistemi oldugu» gérisinde
alduklarinr séyliiyor.

Bu ybnetiel aymi zamanda sunlar soyli-
yor «sendikalarin, karar alma islemine
daha cok katilma istedinin odak noktas:,
calisma sartlaninin iyilestiriimesi  degil-
dir, ancak bu konuda ybnetimi etkileme
imkanlar da bisbiitiin ihmal edilmemek-
tedir. Sendikalarin ilgisi &ncelikle uzun
vadeli karar alma islemi, sirket icinde
toplu menfaatin temsili ve biiyllk sirket-
lerin ydnetimine daha demokratik bir
esas getirilmesi {izerinde toplanmakta-
dir.» ve ilave ediyor, <bu konuda, sirketin
ekonomik giicliniin kontrolu, ybnetime is-
gilerin kattlmasinin istenilen bir husus
clmasiin sebeplerinden biri olarak ile-
ri siriliiyor. Bu alanda sendikalarin  ta-
leplerini harekete geciren etken ekono-
mik olanlardan gok politik diistinceler-
dir. Bunlar bir dereceye kadar tam
istihdam skonomisi iginde sendikalarin
roliinde meydana gelen degisikligi yan-
sitmaktadir. «Isgilerin yonetime katilma-
sinn, Iscilerin refah ve menfaatleri ile
ilgili meselelerde ydnetimin anlayisint
keskinlestirmeye yaradiginda hig siiphe
yoktur. Bu ydnden basarili olmustur. An-
cak, denetim kurulunda temsil esitligini
kabul ettirdigi igin basarisiz kalmistir.

Almanya'da iscilerin yonetime katilma-
sinin etkilerinl aragtirmak {izere  kuru-
lan bir hitkimet komisyonunun da gbir-
diigli gibi, temsil esitli§i prensibi, dene-
tim kurulunun fonksiyonunu kuvvetlendi-
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recek yerde zayiflatmigtir. Karar alma is-
lemini daha yavas ve daha az etkin kil-
migtir. Buna benzer goriislerle, arastir-
maya katilan baska Almanlar da, yone-
tim bakimindan uygun bulduklart isgile-
tin yonetime katilma sekll olarak temel
isyerleri caligma sartlari kanununu gds-
termektedirler. (1)

Bir yénetim kurulu liyesi, kendi yénetime
katilma konusundaki tecriibelerinin, ge-
rek isyerl konseyi gerek denetim kurulu
seviyelerinde bagarth  oldugunu séyle-

-mektedir. Bu kisi, «personelin kisisel ve

sosyal meselelerinde isyeri konseyleri-
nin katilmast basarili olmustur.» diyor.
«Yénetim kurulunda isyeri konseyleri ve
personel temsilcileri ile yapilan ishirli-
gi ahenkli olmus ve bence biitiin galisma
atmosferi (izerinde olumlu etkiler yapmis-
tir.» «Komir, Demir ve Celik endiistri-
lerinde sbzde esit temsile gelince» mev-
cut verilere gbre bu gesit temsilin «isgi
ve personelin kendi sirketlerinin mesele-
leri tzerindeki etkinligini dnemli derece-
de artirmamasina karsihk, kararlardaki
gecikme ve ertelemelerin, ekonominin di-
der dallarma kiyasla cok daha sik oldu-
gu anlagiimistirs seklinde devam ediyor.

Biyiik bir Alman bankasmin viiksek ka-
demedeki bir yoneticisi, kendi sirket is-
letmesinde 1952 mevzuatina gdre ydne-
time katilmanin «basarli» gdrild(igiinG
ve hikiimlerinin, «tesebbisiin dzgiirligh-
ni dnemli derecede zedelemeden» per-
sonelin sosyal menfaat ve imtiyazlarmin
«iyilestirilmesine» katkida bulundugunu
belirtmekte, fakat bunun %50 - %50 ka-
tilma igin sylenemeyecegini ifade etmek-
tedir. Bir diger ybnetici de Alman isgile-
rinin genellikle Alman firmalarinin codun-
fugunun bagh oldugu katilma sisteminden
— vyani Isyeri konseyleri ve deneiim ku-

(1) Bittin olaylarda, aragtirmaya katilan Al-
manlarin cevabl, igyeri calisma gartlarn kanu-
nunun 1%72°de yapilan degZigiklikten 8nceki gek-
line etifta bulunmakiadir. Degistirilen kanun,
diger hususlarin yam sira, kadro degisiklikleri
ve difer personel konulart ile ekonomil mese-
leloerde igyeri konseylerine ek haklar ve itiraz
yvetkileri getirmistir,



rulunda Ggte bir oraninda Uyelik — «ol-
dukga memnun gdriindiklerini» ifade et-
mektedir. Kendi firmasina gélince, «Y&-
netim ile personel arasinda, her iki ta-
rafin yararina mikemmel bir igbirligimiz
vars diyor.

Bir kimya endistrisi yoneticisi, kendi
firmasindaki ydnetime katilma geklini y6-
netim, 35 Gyell bir isyerl konseyi ve 800
den fazla atelye -ustshasist arasinda bir
«katilma» olarak tarif etmekie ve bazila-
ri igin kahlmamn basar veya basarisiz-
hgim dlgen kesin bir «defer yargisi» ola-
bilecek bir kistas ileri slrmektedir:

«Eder yénetimin goriis acisindan bakila-
cak olursa, yonetimin kendi uygun gor-
digi sekilde karar alma yetkisini kaldir-
masa bile, simrlayacak her sey, hir te-
sebbiis sisteminin temel varsayimlarina
karsidir. Fakat insan iliskileri agisindan,
«emek» ve «sermaye»nin isteklerine ara-
cilik vapmak Uzere, iscilerin  ydnetime
miimkiin oldugu kadar genis Glciide ka-
tilmas) arzu edilen bir husustur.»

Ayni yénetici, bu iki asi1 ugc arasinda iz-
leriecek en iyl yolun «ortalarda bir yer-
de» oldudu sonucuna varilabilecegini; fa-
kat gercekte, «ister Iyl Ister kdtll olsun,
bugtinkii ekonomik sistemin zaruretleri,
ybnetime ve onun kéra karst hayati ilgi-
sine héla Ustiin bir rol oynatmaktadir» di-
ye ekliyor.

Hindistan: Basarisizliktan Alinacak Bazi
Dersler

Yonetime katiimanin bagarih mi, basar-
siz mt oldugu sorusuna cevap verertlerin
goduniugu, hu konuda kendi tecriibeleri-
nin olumlu yénlerinin dstline bastilar.
Pek azt basarisizlik nedenlerini ayrintili
clarek verdi. Ancak, birkag Hindistanl
yonetici, Hindistanda uygulanan sekli ile
vonetime katilmanin gerek ybnetimde ge-
rek isgilerde yarattigr hayal lariklidina
stk tutmay: tercih ettiler. Bir ydneticinin
asagida ileri siirditkleri, sadece bir basa-
risizhgi ortaya koydudu igin degil, aynt
zamanda bir agiklama, yénetime katiima
kavrami iginde Isgl-ybnetim isbirligi tec-

ribeterint iyilestirmek isteyen bagkalar-
na da belki yol gosterici nitelikte olabile-
cedi nedeniyle sunulmaktadir: Hindistan'-
da, 1947'de gikarilan Endiistri Uyugmaz-
liklart Kanununun hilkiimlerine uyarak
100 veya daha fazla personel galistiran
endistri kuruluslarinda isyeri komiteleri
kurulmasi yolunda miitevazi bir c¢aligma
yaptlmistir. Bu komitelerde igcilerin  ve
ybnetimin esit olarak temsill ve herbir
taraftan en fazla 107ar ilye bulunmas| ge-
rekmektedir. isgi temsilcileri gizli oyla
secilirier. Bagkani, ydnetim temsilcileri
arasindan isveren aday gbsterir ve as-
baskan isci temsilcileri tarafindan segilir.
Komitenin gbrev siiresi iki yildir ve en
az d¢ ayda bir toplanmak zorundadir.

Bu komitelerin gbrevieri agikga belirtil-
memistir. Kanunda sadece «igyeri komi-
tesinin gorevi, isveren ile Isgiler arasm-
da dostlugu ve iyi iliskileri saglayacak ve
koruyacak tedbirieri gelistirmek ve bu
maksatla, kendilerini ilgilendiren konu-
larda fikirlerini belirtmek ve bu mesele-
lerle ilgill fikir ayrdiklarini bagdagtirma-
ya cahismaktir» denmektedir. '
Gorevler konusundaki bu genel ifade, fi-
ili problemlerin ¢ézimlenmesinde fayda-
i olmarmistir. Isgi sendikalan, komitele-
rin kendi mesru faaliyet alanlarina teca-
viiz ettigi gorigline sahip olurken, isve-
renlerin cogu da sendikalararas1 rekabet,
gergek bir toplu pazarligin bulunmamasi
ve iscilerin egitimden yoksunlugu karsi-
sinda, Isyeri komitelerinin basarisi hak-
kinda siipheye diismisterdir. Sonug ola-
rak, isyeri komitelerinin biytk kismi  ka-
yitsizlagmiglar veya Gnemsiz islerle mes-
gul olmus, ya da isci temsilcileri, ybne-
ticilerin sadet disi1 saydiy veya toplu pa-
zariikla daha iyi halledilecegini  diisiin-
diigi  konulari tartismak istediklerinde,
ihtilafa diismiislerdir.

isyeri komitelerinin, calisma sartlan (&r-
nedin, havalandirma ve aydinlatma), bir
takim rahathik ve kolayliklar (igme su-
yu ve kantin gibi), givenlik ve kazalann
onlenmesl, dini ve ulusal bayramlarin
ayarlanmasi, egitim ve eflence faaliyet-
leri gibi konularla meggul olmasi gerek-
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tigi son zamanlarda geneflikle kabul edil-
mektedir. Ucret, prim ve kar paylasiima-
st programlar!, rasyonalizasyon, tasarruf
tedbirleri veya kiitle halinde isten cikar-
malarla ugrasmamalar: istenmektedir. Bu-
gin isyeri komitelerinin hemen hemen
hi¢ karar yetkisi kalmamis gibidir. isgi-
ler kadar ySnetim i¢in de marjinal ilgi ko-
nusu olan meselelerle mesgul olmakta-
dirlar. Ancak, kanun bunlarin kurulmasini
emrettigi igin, gorevlerini miimkiin oldu-
gu kadar yerine getirmeye ¢alisiyorlar.

Isyeri komitelerinin bu nisbf basarisizligi,
hlikiimeti 1957-58'de ihiyari bir ortak yd-
netim konseyleri programi gelistirmeye
sevketti. Azami 12 {iyeden meydana gele-
cek olan bir konseyde ydnetim ve isci-
ler esit sayida temsilci bulunduracakiar-
di. Bagkan, ybnetimin ve asbagkan isgile-
t1 arasmdzn secilecekti. Ortak yénetim
kurullar: kurmas! uygun gdrillen firmalar
igin tesbit edilen kistaslar arasinda sun-
lar yer almaktadir: 1) Firmada, iyi kurul-
mus, sadlam bir is¢i sendikasi faaliyet-
te olmalidir. 2) Personel sayisi tercihan
en az 500 olmalidir. 3) Sirketin, endiistri
miinasebetlerinde iyi bir gecmist bulun-
malidir.

Bu konséylere, i¢ tiiziifiin uygulanmasi,
yeni dretim metodlarimin getirilmesl, is-
letmenin kapatilmas: veya durdurulmasi
gibl  meselelerde «danmisilacakti». Kon-
seyler ayrica, sirketin galismasi ve uzun
vadeli kalkinma planlari hakkinda «bilgi
alma ve teklf ileri siirme» hakkina da
sahip olacaklardi. Nihayet, refah tedbirle-
ri, giivenlik tedbirlerinin denetimi, mes-
leki egitim ve giraklik programlarinin yi-
riitdlmesi vs. konularinda da konseylere
sorumluluk verilecekii. Toplu pazarlik
konusu olan licret ve prim gibi mesele-
ler ve kisisel sikayetler kesinlikle bu
konseylerin yetki sinirt disinda tutulmug-
tu.

Buna gbre, gerek kamu gerekse dzel sek-
torde 150 kadar sirkette ortak ydnetim
konseyleri kurulmustur. Bunlarin da, ka-
nunla kurulan isyeri komitelerinden daha
iyl ylriimedikleri gbriiltyor.
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Bu basarisizhigin sebepleri esastadir. is-
ciler aslinda, bu konseylerin stirli  yar-
dim fonksiyonlarina kargi ilgisizdirler.
Onlarin istedigi bir sirketin yénetiminde
tam bir kontrol, yahut hic olmazsa sahi-
bi olmaktir. Bunu kabule de ne sirket yo-
netimleri ne de hitklimet hazir degildir.

Simdiki halde isgiler 6ncelikle icretlere
ve mall menfatlere karsi-ilgi duymakta-
dirlar, Bu konular, ortak ydnetim konsey-
lerinin sadedi disinda. kaldigindan, ilgi-
lenmiyorlar. Sendika liderleri de, ortak
yonetim konseylerinin bagarih olmast ha-
linde, kendi hakim mevkilerini kaybet-
mekten c¢ekiniyorlar.

Bir girket igin, iscilerin daha genis algi-
de ybnetime katiimasinin faydali olacadi
siiphesizdir, fakat uygun veya her iki ta-
rafga kabul edilebilir bir formiil heniz
bulunmamistir. Simdive kadar denenen
iki gekil - isyeri komlteleri ve ortak yo-
netim konseyleri - taraflarin  higbirini
sevke getirememistir. Bunlar sirf  hiikii-
met baskisi ve destedi ile varliklarini de-
vam ettirebilmektedirier.

Diger Tecriibelerin Dedgerlendirilmesi
Yoneticiler gok kere iscilerin ydnetime
katiimasmin ancak sinirh bir 6&lgiide ba-
sartya ulastigini bildirlyorlar. Cevap ve-
rer ybneticilerin, belirli bir katilma sek-
lini «olumlu» veya «basanli» olarak nite-
lendirdikleri durumtarda bile, *birgoklar
herhangi bir bagartyi, kendi sirketlerin-
de alinan sonuglarfa Glgmektedirler. Ayn:
zamanda, yaptiklar degerlendirmeler, ge-
nellikle fikir alma veya ortak danisma fa-
aliyetlerinin  oldukga siirli  alanlarinda
toplanmaktadir.

Genel olarak, yoneticilerin cogu, katilma
igin gercekegi saydiklarl hedefleri tarif et-
mekte, isci veya sendika temsilcilerinin,
iist kademe yGnetimin kararlarina kars-
masindan kaginmakta, fakat isgilere, sir-
ket iginde bir gayeleri oldugu duygusunu
verecek davraniglari tegvik etmektedir-
ler. Katilmanin heniiz 6nemli bir sendika-
ybnetim veya sosyopolitik mesele ola-
rak ortaya cikmadigi ilkelerde bile, yo-
neticiler ige baglt damisma planlarint na-



diren reddetmektedirler. Pek azi hayal ki-
riklidi veya basarisiziiktan bahsediyorlar.
Yonetime katilmanin potansiyel etkinligi-
mi Isbat ettigine heniiz kani olmamis yd-
neticiler, elde ettiklerine inandiklari va-
rarlari saymaya razi gbriintiyorlar.
Ornedin, daha 6nce de belirtildigE gibl
bazi yoneticilerin gdziinde yonetime ka-
tilmanin kendinden umulanian vermedigi
Belgika'da bir yonetici cevabinda «isgile-
rin daha tam bilgi almak ihtiyacinin hak-
I gorildigiind= ve isverenlerle sendika-
lar arasinda <devamli bir diyalog» kurul-
mas! gerektigini bildiriyor.

Kanadall bir yonetici, «Kuzey Amerika'-
nin buginki sendikal vapisi iginde» isgi-
lerin yonetim Islerini paylasmasina dog-
ru «hizl hir trend» dngdrmiyor. Bir bas-
kas1 da sdyle diyor, «isgilerin ybnetime
katilmasi bugine kadar pek basarili ola-
mamigtir; bunun sebepleri a) isgilerin,
yonetime katiimada hangi yénil izleme-
si gerekti§i konusundaki kararsizhigir ve
b) ybdnetimin, isgilerin ybnetime katilma-

simn, geleneksel olarak yoOnetime ait
haklari zedeleyecedi veya yokedecedi
korkusudur.

Bir baska Kanadah yonetici, kendi inan-
cina gére «endiistride iscilerin ydnetime
katilmasint iyilestirmekte gergek bir ba-
sarl saglanmadigini» ve bu sonuca «mev-
cut endiistri miinasebetlerinin  bozukly-
du» dolayisiyle vardigim séylityor. Buna
ragmen kendi sirketinde «sendika yéne-
ticis] ve biiro konseyi ile igin ilerlemesi
konusundaki» haherlegsme sayesinde «bir
hayli yo!l aldiklarini» ekliyor.

Avusturyali bir ydnetici katilma modelle-
rinin gesitliligi karsisinda — bu modeller
fabrika seksiyon komitelerinden isgl ve
yénetim temsilcllerinin ulusal ortak ko-
mitelerine kadar stralanmaktadir — «bu
gibt faaliyetlerin basari veya basarisizli-
gina hilkmetmenln giic oldugunu» ifade
ediyor. Bir baska Avusturyali da, basari
veya basarnisizligin «igbirliglnin  kanuni
hitkitmlerine goére taraflardan  herhangi
birine dogmatik olarak agin dnem veri-
lip verilmemesine ve fatbikatta gercek
bir ortakltk prensibinin ydriimesi igin ye-

terli bir marj birakiip birakilmadigina»
bagh oldugunu dnemle belirtiyor.
Tanzaniali bir yénetici, katilmada nisbe-
ten yeni olan isyeri konseyi ve istisarl
icra komitesi sistemini «degerlendirmek
igin henliz ¢ok erken oldujunu» ifade
ederken bir baska Tanzanialr, «<simdiye ka-
dar alinan tedbirlerin, dogru yolda ylriin-
mekte oldudunu isbat ettijinden siphesi
olmadigim» sdyliyor Danimarkalr bir yd-
netici, Danimarka endiistrilerinde fabrika
komitelerinin «genel basarisini oldukga si-
mirlts buluyor. Genel damigma tipi igyeri
konseyleri sistemi bulunan Finlandiyada
bir yonetici, «bugiine kadar sdz konusu et-
meye deder bir katilma olmadigimi» bil-
diriyor. Fakat bir bagska Finiandiyali yg-
netici ise «ig demockrasisinin Finlandiya
igin Onemli ve gerekli oldugunun agikga
gorildigline» inaniyor.

Birlesik Amerika ydneticileri, ABD isgile-
rinin ve sirketierinin heniiz katilman:n
resmi kavramlarindan uzak olduklarini ge-
nellikle kabul ediyorlar. Bununla beraber,
aragtirmaya cevap verenlerden bazilan,
karar alma islemine personelin daha ge-
nis olgiide katilmasi fikrine yakinhk duy-
duklanini ve bu fikri kendi endistri mu-
nasebetleri programlarinda yaydiklarint
belirtiyorlar.

Biylk bir kimya endiistrisinin personel
mudiirii sdyle diyor: «Ulkemizde perso-
nelin yénetime katilmasinin pek az kulla-
nildidina inanmiyoruz.

Altinda gitgide daha ¢ok sayida persone-
lin toplandifi yap1r (sendika teskilét)
gercek bir katilmay1 degil, hayal kirtkhik-
larint ve yiizyiize gelmeyl kiriiklemeye
devam edecektir. Buna ragmen gitgide
daha ¢ok sayida yonetimlerin isci-igveren
iliskilerini, personelin yonetim kararlari-
na anlamli, fakat gercekgi olarak sinirh,
katiimastm tesvik edecek sekilde diizen-
lemeye galismalan ile, bu kalipta baz
miitevazi degisiklikler olduguna dair isa-
retler mevcuttur. Ornedin, bir iscinin ken-
di is alamim tuimast, dretim programinin
bir kismuni yapmast veya kendi cgalisma
saatlerine ait kayitlan tutmas, kontrol al-
tinda tutuldugu takdirde, biitinit ile daha
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iyi bir ydnetime yol acabilecek bir ilerle-
menin kigiik, fakat onemli belirtiieridir.

ABD'de ve Kanada'da biyik isletmeleri
olan baska bir st kademe yoneticisi de
sU sonuca varlyor: «Aslinda Kuzey Ame-
rika'da yonetime katiima ne baganit ne
de basarisiz olmustur.» Fakat bir diger
Amerikalt yonetici su ifadede bulunuyor:
«Eger basarinin Blgisd, endiistri miinase-
betleri fonksiyonunun veya personel ge-
listirme faaliyetlerinin bilyimesi ise, ya-
hut personel ile daha genis haberlesme
{se, o zaman personelin ydnetime katil-
masinin basariya ulastigi muhakkaktir.»

Eiektronik cihazlar imal eden gok uluslu
bir sirketin ydneticilerinden biri, kendi
sirketinin isletmelerinde hem basarilar
hem de basarisizliklar oldugunu bildiriyor
ve «isgi-ybnetici iliskisindeki basarinin
bilyiik Slgiide, y8neticinin becerisine bag-
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11 oldugu= sonucuna variyor. Sirketin «tek-
lif getirme sisteminin, personelin katil-
masi ve hem sirkete hem isciye kazang
saglamasi ydnlerinden son derece basa-
rili oldugunu= hildiriyor. Dider taraftan
sirket, «daha iyi calisma kargihginda ma-
Ii miikafat verilméeyen hallerde isi basit-
lestirme programiarinin genellikle basari-
siz kaldifim» gormistir, -~

Bu sirketin programlarinin biylk olglide
siuriayan bir husus, sdzclistinin gorisi-
ne gore «belirli tiplerdeki kararlarin —or-

* negin, planlarin, biitge, yeni mamul gelis-

tirmesi, acil durumiar — ¢ogunlukia genel
is (nitesinde mevcut olmayan &zel bir
beceri, bilgi veya yetenek istemesidir.
Dolayisiyle bazi tip kararfarin  alinmasi
yénetimin yetkisinde kalirken, diger hazi-
larl ortaklasa ahnabilir. Gézmemiz gere-
ken mesele, bunltari tammak ve yonet-
mektir.»



BOLUM 4 : /
GELECEGE BIR BAKIS : |
KATILMA GENISLEYEGEK Mi?

Iscilerin yénetime katilmasi, diinya gapin-
da kabul edilmig bir formi! izlememekle
beraber, arastirmaya katilan yéneticilerin
cogu, bu kavramt emek-yonetim iligkile-
rinde gitgide dnam kazanan bir etken ola-
rak gbrmekiedirler. Ankette temsil edilen
Glkelerin iicte ikisinin yodneticileri, Isgi-
ler veya sozcileri arasinda, su veya bu
sekilde, sirket kararlarina katiima istegi-
nin arttigim gérmektedirler.

Ankete katilanlarin godu, katilmanin emek
yonindeki taraftarlarinin, fabrikadan yo-
netim kuruluna kadar gelenekse! isgi-yo-
netici iligkilerinin yeniden ele alinmasini
zorlayan kuvvetli bir sosval ve politik bir
baskiyla ortaya cikbigim  séyliyorlar,
iclerinden pek azi, karar almada ve sir-
ket kontrolunda buglink(l is¢i-yénetici ilig-
kileri kahplarimin daha genislemesi vo-
lunda &nemli bir davranis olacagimi tah-
min etmediklerini belirtivorlar.

Bununla beraber, y&neticilerin biliylik kis-
mi, yonetim kararlarina isgilerin veya
sendikalarin daha genis dlelide karisma-
s1 fikrini karistk duygularla karsiliyorlar,
Bircoklari, ydnetime katilmay)r ve daha
genis uygulanmasint, iscilerin fiili karar
mekanizmasina zarar vermedsn yOnetime
ne dereceye katkida bulunabilecedine da-
ir kendi inanglar yéniinden tartismakta-
dirlar. Ama bunu ister onaylasinlar, ister
memnuniyetle karsilasinlar, pek ¢ok yone-
tici igcilerin yonetime katilmasimin  bazi
sekillerini, gelecek yillar icin éngérditkle-
rl sosyal, ekonomik ve politik degisiklik-
lerin kacimilmaz hir pargast olarak gt
mektedirler.

isciler Ne istiyorlar?

Bu arastirmaya cevap veren yéneticiler
arasinda hékim olan goris, isgilerin en
kuvvetli isteklerinin, sirket isleri arasin-

da kendilerini dogrudan dogruya ilgilen-
direnfer —lcret, galisma sartlan ve Is
givenligi— Uzerinde toplandigichr. Bu
konulara dogrudan bagl olmayan karar-
lara katilma ikinci derecede gelmekte-
dir. Ornegin, bir Amerikan biiro techiza-
tt endlstrisinin bagskamimin  bildirdigine
gére, kendi personeli «girketin topyekin
sonuglarinin iyilestirilmesine karst duy-
duklar ilgiyi yansitan» istekler gdster-
dikleri halde, lzerinde durduklart bash-
ca hususlar «dncelikle, cevreye, ¢alisma
sartlarina, is giivenlijine ve gesitli men-
faatlere iliskin olanlardir.»

Yoneticilerin bir lasmi da, tek tek isgile-
rin Istekleri ile onlari temsil eden organi-
zasyonlarin hedefleri arasinda hir ayirim
yapmaktadir. Isvecli bir yénetici kendi go-
rislerini — ve digerlerinin diislincelerini
su sdzlerle dzetlemektedir:

«Genellikle, hem isciler hem is¢i organi-
zasyonlar: daha genis bir katilma istiyor-
lar. Ancak bu hedefe ulastiracak yollarin
neler oldugu konusunda herkesce kabul
edilmis bir kavram mevcut degildir.

Birey olarak isgilerin istekleri, calisma
sartlar) ve diger gbzle goriniir problem-
fer Uzerinde toplanmaktadir.

Diger taraftan, sendikalar ve is¢i organi-
zasyonlari, uzun vadeli karar alma isle-
mindeki etkilerini de artirmay: hedef tu-
tuyorlar.»

Daha Yiiksek Ucret

Yoneticilerin billylikk bir kismi, isgilerin
tcretlerle devamli olarak mesgul oldukia-
rint belirtiyorlar. Bir Fransiz firmasinin
baskani, «Genel olarak iicretliler, garanti
olmadidiu bildikleri kérin paylasiimasin-
dan gok, daha yiksek maaglar slde et-
mekle ilgilenivorlars diyor. Amerikall
bir yonetici de sunu kaydediyor, «bu-
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glniin isgisi, bagh oldugu sendikay!, so0s-
yal bir hareketten ¢ok, bir hizmet teskilé-
t1 olarak gdrilyor. Daha yiiksek Ucret is-
tiyor ve is kararlarim yonetime birakma-
y1 kabul ediyor.»

Digier yoneticiterin bir godu, iscilerin js-
teklerini siralarken en hasta gelen is-
teklerden birinin  hdld dcret  oldugu-
nu belirtiyorlar. Bir Alman yoneticl «ls-
giler daha iyi calisma sartlart (daha yiik-
sek (cret, calisma saatlerinin kisaltilma-

s1, daha uzun tatiller) ile diger konular-

dan fazla ilgileniyorlar» diyor. Kanadal
bir yénetici de «katilmanin direkt dedil
gevrese! oldugunu» ilerl sliriyor. Kolom-
biyall bir sirket baskan: ise soyle dzetli-
yor «isgilerin, daha iyi galisma sartiarini
ve daha yiiksek maaglari, isletmenin yo-
netim kararlarina kattlmaktan daha ¢ok
arzu ettiklerine inantyorum. Onlar, {reti-
mi kontrol etmek yerine katma degerden
daha biiy(k bir pay almak Istiyorlar.»

Daha iyi Galisma Sartlari:

isciler, ybnetime katilma arzusu gbster-
dikleri zaman, ilgilerinin genellikle Gze-
rinde toplandi§t noktalardan biri, cahs-
ma sartlaridir. Arastirmaya katilan yone-
ticilerden bitylik cogunlugunun fikrine go-
re, hemen kendi cevrelerinde olup biten-
leri etkileyebilmek giicii onlar igin, bGtin
sirkete etkisi olan kararlara katilmak fir-
satindan cok daha gekici olmaktadir, Ge-
rek ABD, gerek Kanada'da isgi miinase-
betlerinde tecriibesi olan bir y&netici go-
riislerini sdyle agikhyor:

«Kuzey Amerika'da, isgilerin ybnetime ka-
tilmasi, calisma sartlar ve is dagilimi
gevresinde toplanmaktadir. Bu ilginin ya-

" kin bir gelecekte daha geniglemesi bek-

lenemez. Daha yiiksek egditim ve daha iyi
hayat standartlart da dahil, gesitli sebep-
lerle, bugiiniin iscisi oncelikle iginin gev-
resel yonleriyle ilgilenmektedir. isci igin,
kendi bilgisi yo6niinden ekolojinin anla-
mi budur. Dikkati, fabrika giivenligl, alan
temizligi, kisise! konfor imkénlari, yemek
tesisleri ve ig gevresinin diger kisisel et-
kenleri {izerinde toplanmaktadr.
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«Hangl isi kimin yaptigi, isci igin temel
bir ekonomik 6nem tasimaktadir; bun-
dan dolay!, is programlarinda, fazla ¢a-
lismanin dadihminda, alt sozlesmelerde,
tzendirici tedbir standartlarinda ve ben-
zeri konularda sbz sahibi olmak ister.
Uzun vadeli kararlara, mamul karigimina,
fiyat tespitine ve lretim hatt disindaki
diger ekonomik fonksiyonlara gelince, is-
¢l pek az katilma istedi gostermektedir.»
Jamaikall iki ydnetici de, isgilerin karar
alma islemine katilma isteklerinin  he-
men yalmz galisma sartlari konusunda
oldugunu kabul ediyorlar. Bir ltalyan yo-
netici, kendi iilkesinde de durumun ay-
ni oldugunu ve sendikalarin, isci istek-
lerini kabul ettirmek igin militan bir bas-
kida bulunduklartni bildiriyor. Bir Ingiliz
yoneticinin ifadesine gore, Ingllterede
de isyerl konseylerinin odak noktasi ¢a-
lisma sartlarndir.

Baska yoneticiler de kendi llkelerinde is-
cilerin devamli sekilde cahsma sartlar-
min iyilestirilmesi i¢in baski yaptiklarini,
fakat karar almadaki rollerinin  genisle-
mesi talebinde bulunmadiklarint  soyli-
yor. Bir Avustralyalidan gelen tipik bir
cevabl alalim: «lsgilerin daha iyl galig-
ma sartlan sadlamak istedikleri muhak-
kak, ama yonetim tarafindan alinan ka-
rarlara fiilen katilmaktansa, bu g¢aligma
sartlarini sendikalarin baskist lle dizelt-
eyl y6netime birakmaktan memnun g&-
riindiyorlar.»

is Giivenligi

Ankete katilanlardan bazilarimin zikrettik-
leri bir diger ekmek meselesi de, toplu
veya tek tek isten cikarmalara karsi  si-
gortadir. Bir Kanadali sdyle diyor: «isgi-
lerin ybnetime katilmasi pek azdir; ka-
tilma oldugu zaman da en biyik ilgi is
gtventigine karsidir. «Italyali bir ybneti-
cinin tecrilbeleri de aynmi sonuca variyor.
Bu yénetlcl, kendi Ulkesindekl sendikala-
rin, kdr paylasma planlarna yahut yone-
time katiimalara karsi ilgili olmadiklarini
soyleyerek sdyle devam ediyor:

«Son birkac yilda, bir kimseyl isten ¢I-
karmayt hemen hemen Imkansiz hale ge-



tirmeyi; ise gelmeyen bir isginin gergek-
ten evinde hasta olup olmadidini kont-
rol icin sirketin doktor géndermeye hak-
ki olmamasini becerdiler. (Bu arada gel-
meyen isgiye sirket lcret ddemeye de-
vam ediyor.) Bu gibi durumlar, ydnetim
ile sendikalar arasinda diyalog kurulma-
sini gok giiglestirmektedir.»

Kéar Paylasiimasi

Yoneticilerin pek azi, isciler arasinda ka-
rin paylasiimasina karst bir heves oldu-
gunu gdrityor ve bunu gorenler de genel-
likle, isgilerin éncelik listesinde kar pay-
lasiimasimin ¢alisma  sartlarindan  daha
alt siralarda yer aldiim  belirtiyorlar,
Norvegli bir ydnetici bu hususu, atelye
seviyesinde iiretim planlamasinin da al-
tinda siraliyor ve isgilerin, kar paylast-
masinin «daha zivade,» (en iyi} ve (en
kotil) calisan iscileri kapsayan tekdiize
bir temele gére —ve tabii zararin da
paylasiimasini akla getirmeden» yiritil-
mesini istediklerini sdyliyor.

Ugandah bir yonetict, kendi Glkesinde is-
cilerin ydnetime katilmasinin sadece top-
lu pazarlik alaninda kaldigm  bildiriyor
ve istenen katilmamin, karar almadan
cok kar paylagsilmast alaninda oldudunu
ekliyor. Kendi girketinin sistemini g&y-
le acikliyor: «Herhangi bir iscinin sicilin-
de devamlt g¢alistigy gdriiliyorsa ve ayri-
ca iig yil daha calisirsa, kendisinin satin
almak Istedigi hisselerden % 25 fazla
bir hisse primine hak kazanmaktadir.»
Fakat bu sistemin tam olarak islemedi-
dini ve «pek basarih olmadidmi»  bildi-
riyor.

Bir ingiliz yoneticisi, kendi tecribesine
gore «biitiin personelin kér paylasiima-
sindan memnun olacadini, fakat iglerinde
daha diisinceli olanlann bu sekilde bir
katilmanin kendi kisisel cabalarina bag-
lanmasini tercih ettiklerini; blydk ulus-
lararasi sirketlerin  bunun kendilerine
bagl biitiin sirketlerde ne sekilde sag-
tanacagin! ¢dzemediklerini» bildiriyor.
Gerek gelismis gerekse gelismekte olan
tlkelerden birgok yoénetici, isgilerin kar
paylasiimasina giivenmediklerini  bildiri-

yorlar. Filipinli bir yonetici «isteklerinin
haslica odad, kazanciarimin arimasi ve
i giivenligidir= diyor, «Sarth niteliginden
dolayi, kar paylasiimasi gibi bir fikti bi-
le, yonetime tam giivenleri yoksa, isgiler
bazen siipheyle karsiliyoriar.» Bir Fran-
s1z yonetici, «iicretlilerin, kesin bir sey
olmadigint bildikleri kir paylasilmasindan
cok, daha yiiksek icretler saflamakla il-
gili gdrindiiklerini» kabul ediyor. Bir Ka-
nadali da sunlar soytiyor:»

«Sendikalar, kar payiastimasina pek az il-
gl gdstermislerdir. Mantik geregdi, karla-
rin diisik oldugu dénemlerde lcretierin
de daha disik olmasini gerektiren bit fik-
re karsi sendika liderleri direnmektedir-
ler. Bu disiincelerinin bir dayanag: ola-
rak, karlarin isgilerle paylasiimasinin so-
nucunda, isgilerin sendikalardan ¢ok sir-
kete sadakat gbstereceklerinden gekin-
mektedirler. Ayrica, karlt bir sirket, kér
etmeyen bir sirketten daha cok perso-
nel geker ve karli sirket, kar paylasiima-
st yoluyla isgilerine daha cok licret dder.
Sendika liderlerinin amaci, belirli bir en-
dustride lcretlerin tekdize olmasidir;
zannediyorum diger endistrilerde de ay-
ni fikir hakimdir.»

Bir ingiliz ybneticisi, kér paylasiimasinin
ne isgiler ne de ydnetim tarafindan rag-
bet gérmedidini bildiriyor. Styledidine go-
re yonetim, kar planlar dolayisiyle en iyi
glemanlarin kolay islerden daha zor (ve
hazen daha az kérli) mevkilere atanmasi-
mn giiclestigini gérmekte, «sendikalar Ise
kar paylasiimasini sadece bir direkt (c-
ret zammi ikamesi saymaktadirlar.»

Arastirmaya gelen cevaplardan anlasildi-
gina gore bazi ileklerde simdi yUrirlik-
te olan kar paylasmasi ve hisse alim
planlar sirf isgiler istedigi icin ortaya
ctkmis degildir. Iranh bir yéneticl kendi
{ilkesinde bu inisiyatifin hikiimetten gel-
digini sdyliiyor. Seylanh bir is adami da
orada inisiyatifin hem hilkiimetten hem
is cevrelerinden geldigini sdyle anlat-
yor: ‘

«Yoneticilerin, iscileri ydnetime karistir-
mak icin heves!i olduklarn acgikca goril-
mektedir. Simdi gerek kamu, gerek dzel
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sektbrde, iscilere kamu ve dzel anonim
sirketlerinden hisse sahibi olmalari imka-
nini saglamak i¢in tesebblster yaptlmak-
tadir.

«Iscilerin ticaret ve sanayi sirketlerinde
kisisel bir hisse sahibi olmalari tesvik
edilmekte, onlarin kar saglamak ve pay-
lagmakla ve uzun vadeli kararlarla ilgile-
necekieri umulmaktadir.»

Bir Ingiliz ybneticl, ybnetimin rolil konu-
sundaki bu gorast paylasmakla beraber
bir vanhsa dikkati gekiyor: «Kér paylas-
ma sisteminin hemen daima tek yonli
olarak yonetim tarafindan getirilmekte ve
cok kere babaca bir otorite ile yurtil-
mektedir.» Bir baska ingiliz yénetici de,
«Kendi tecriibeme gbére, kir pavlasilmasi
ancak endilstri minasebetler] zaten mii-
kemmel oldugu zaman iyi islemektedir;
endistri minasebetleri k&t olduju za-

man kéar paylasilmasi bunlar  biisb{itiin
bozmaktadir» diyor,

Alt Kademede Katiima

Yoneticilerin ¢odu, isciler yonetim ka-

rarlarina katitmak i¢in daha genis firsat-
lar istedikieri zaman, bu isteklerinin da-
ha cok kendi hayatlarina direkt etki ya-
pan kararlar Gzerinde toplandigini sdylii-
yorlar. Bazilarl, Isyeri seviyesinde ka-
ttlmaya biiyilik ilgi gosterildigini; baziar
ise bu ilginin en iyi halinde bile ancak
sOyle bdyle oldugunu, fakat isgilerin ge-
nel yénetime katilma ilgisinden daha kuv-
vetli oldugunu belirtiyorlar. Morvegli bir
yonetici sunlarn anlatiyor: «Sanirim ki,
genel olarak igyerl yénetimine katilmaya
karg! biiyitk bir Hgi oldugunu séyleyebilir-
siniz. Fikrime gbre, iscilerin yillar boyun-
. ca edindikleri tecriibeyi ve genel beceri-
. leri kutlanmak arzusundan ileri gelmekte-
" dit ve bireyler igin galisma giiniinii daha
flging ve kazanch kilmaktadir. Genel yé-
netime katima Istedi cok daha az yaygin-
dir.»

Bir ingiliz ybnetici «isyeri konseylerine
katilmak ve bir fabrika veya endiistride
iscilerin hayatlarini etkileyen biltlin  ka-
rarlara karismak istedinin artmakta oldu-
gunu» ifade etmektedir.
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Hintli bir ynetici bu gorlist paylasmak-
la beraber, kattima tarifini biraz sinirir-
yor:

«Genellikle Glkedeki isgilerin  gogunun
ybnetimin fonksiyonlarim paylasmakla,
yani ortak ydnetimle veya Yonetim Ku-
rulu seviyesindeki politika tespitini pay-
lasmakla gercekien ilgilendiklerini san-
miyorum. Ancak, kendi islerine uygun ve
iliskin seviyelerde kararlara daha genis
Olclide katilmayr kesinlikle Istiyorlar.
Kendilerini direkt olarak etkileyen eylem-
lerin sebep ve sonuglarii grenmek ve
goriislerinin dikkate alindijindan emin ol-
mak Istiyorlar. Fakat esas istekleri is gii-
venligi, is sayisinin gogalmasi, Is vitkii,
terfi imkénian, (cretlerin artmasr ve ga-
lisma sartlart ile ilgilidir.»

Kanun ile 6ngbriiten fabrika konseyi ca-
lismalarinda tecriibesi olan bir Belgikali

yénetici de isgilerin ilgisinin kendi giin-
lik yasantillarina yakin meselelerde yo-
guntastigin sdyle belirtiyor:

«Bliylk bir isci ve biiro personeli kit

lesi, fabrika konssyinin ¢alismalarina pek
@z itgi gdstermektedir. Bu katilma sek-
li, 6zellikle ekonomi ve malive konulari
tartisildi§t zaman, fazlasiyla entellektiiel
kalmaktadir. Ayrica, konseye giren tem-
sliciler nadiren, verilen &zetleri izleyebi-
lecek derecede egitim ve édrenim gor-
miis kimselerdir. Dogrudan igle ve Istih-
dama bagli sorunlarla ilgili somut prob-
lemler tartisildi§i zaman konseyin calis-
malarina daha blyiik ilgi gosterilmekte-
dir.»

Hong Konglu bir yéneticinin  bildirdigine
gére bu lkede resmi kattimaya gdsteri-
ten ilgi asgaride kalmaktadir, ciinkii Cin-
li patron-yoneticiler isgileri ile damisma-
da bulunmayr zaten adet edinmislerdir.
«Isgilerin godu isyeri seviyesinde retim
planlamas! ve karar islemi ile pek az il-
gilenmekte, bunlart yénetimin sorumiu-
lugu saymaktadirlar... Oncelikle ilgilen-
dikleri husus maas zarflarinin kalinligidirs
divor.



Ust Kademede Katilma /

Arastirma panelinin ancak az sayida lye-
si, is¢ilerin sirketin  genel’' ydnetimine
gercekten katilmak istediklerine olan
inanclarimi’ belirtiyorlar.  Bunlardan biri
de, denetim kurullarinda esit ortak kara-
rin ve yénetim kurultarinda isci temsil-
clliginin kdmir ve celik endistrilerinde
1951'den bu yana uygulandign Bahi = Al-
manyall hir yoneticidir. Sdyle diyor:
«Alman isci sendikalar;, komiir ve gelik
endistrilerinde uygulanan isgilerin ybne-
time katilmas1 sisteminin, bltin  biiylk

sirketlere —s6z konusu girketlerin  hu-
kuki yapisi ve endiistri alam  dikkate
alinmadan— uygulanmasint bir  siiredir

talep ediyorlar. Gorislerine gore iscile-
rin ydnetimin davraniglan Gzerinde no-
fuz sahibi olmalarimin ve bu suretle yo-
netimin karar isleminin bitiin alaniarinda
isgl sorunlarina karst kendilerince yeter-
li sayillacak bir ilgiyi saglamanin tek yo-
lu esit temsil prensibidir.

«Karar alma islemine daha genis Glclide
katilma yolundaki sendikalarin istekleri-
nin asil hedefe —her ne kadar bu alan-
da da yonetime niifuz etmek ihtimali bils-
bitin unutulmuyorsa da— daha iyl ¢a-
lisma sartlart saglamak degildir. Sendi-
kalarin esas Ilgilendidi husus, uzun va-
dell planlama sirket icinde kamu yararim
temsi] etme ve biviik sirketlerin y&neti-
mini daha demokratik bir temele oturtma
konularichir. Bununla ilgili olarak, sirketin
ekonomik giiclinii kontrol altina almak, is-
cilerin yonetime katllmasinin arzu edilir
olmasimin nedenleri arasinda gdsteril-
mektedir. Biitlin olarak, sendikalarin bu
alanda ileri slrdiikleri talepleri, ekono-
mik disincelerden ¢ok politik disiince-

ler harekete gecirmektedir., Bir &lgide
bunlar, tam istthdam ekonomisi iginde
sendikalarin  degismekte olan  roliini
yansitmaktadir.»

Ayri sekilde, bir Avusturya sirketinin

yonetim kurulu baskant da, isgilerin da-
ha genis katilma isteklerini sendikalar
aracihigr ile ilettikleri gérislindedir. O
da sunlarl sdyilyor: «Sendika liderler]
lle profesyone! is¢t sendikalart «ekono-

mik demokrasi» dedikleri bir ortamt kur-
maya galisiyorlar; bu ortamda isgiler ve
memurlar veya her iki tarafca segilmis
temsilcileri, sirketin sahip veya ydnetici-
leri ile esit haklara sahip olarak, sirke-
tin her tirlii kararlarina, dzellikle sirket
hedefleri, sirket politikast, vyatinm ve
karlarin kullaniimasi ile ilgili olanlara ka-
tilabileceklerdir.»

Dider taraftan bir Amerikali yonetici, Ame-
rikan isgisinin yapici olarak ydnetime ka-
tilma isteginin, sendika aracilig ile ileti-
lirken gok kere degisiklige ugradih g6-
riislini paylasmaktadir:

«Birgok durumlarda personelin daha ge-
nis bir katilmayr arzu ettlklerine ve bu
istedin tek sebebinin Gcret ve ¢alisma
sartlarl konusundaki kararlart etkilemek
olmadidina inaniyorum. Bu istek daha zi-
yade, islere” katilmak ihtlyacindan ve
kendilerini basarili bir tesebbiisiin dnemli
ve teshis edilebilir bir par¢asi hissetmek
ihtivacindan dogmaktadir, Yazik ki bu ih-
tivaglar sendikalarca desteklenmemekte
ve ydnetime katilma Istedi genellikle
emir vermek veya meydan okumak veva
kars1 gtkmak istedine dénismektedir. Is-
giler veya temsilcileri yoniinde, vyapici
bir ortak karar alma noktasina varma hu-
susunda gergek bir istedin izine pek rast-
lamiyoruz. Boyle bir katiima elbette men-
faatler kadar sorumluluklarin, kabahatin
ve islerin lyi gltmemesinin de paylasil-
sini gerektirir; bugline kadar isgiler ve
sendikalar, ydnetimin kiilfetlerini yikien-
meden amaclannin ¢oguna ulasmakta bir
hayli basarili olmuslardir.»

Birkag baska yonetici de kendi iilkelerln-
deki isgilerin, tesebblsiin genel ydneti-
mine daha genls odlelide katilmayl iste-
diklert —veya hbéyle. sandikiari— fakat
bunun gercekgi bir istek olmadidt gori-
slindeler. Amerikall bir yénetim kurulu
hagskari g&rislerini su sdzlerle agikliyor:
«Daha genis bir personel ve is¢i katilma-
s1 igin ortamin elverigli olduduna kesin-
likle inaniyorum... Kanaatimce sendikalar
kendilerini uzun vadeli kararlarimizin
«iginde» gbrmeyi istemektedirler, ama
bu iste tam mesai yapmadik¢a katilma-
min nasil faydali olabilecedi anlasiimiyor;
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tam mesai ile katildiklan takdirde de ar-
trk isci olmaktan cikar ve ydnetimin bir
pargast haline gelirler.»

Finlandiyali bir ydnetici, kendi iilkesinde
gazetecilerin ve yayin islerinde g¢alisan
diger kimselerin «bir gazete veya sirke-
tin y6neticilerini segmekte firmanin per-
soneline karar hakki tanminacak» teklifter
ileri stirdiklerini kaydetmektedir. Bazi is-
cilerin daha fazla «¢alisma demokrasisi»
Istediklerint, fakat bunun anlami  haklin-
daki anlayiglarmin yizeysel ve gok kere
tartismali oldugunu eklemekte ve fikir-
leri genellikle kiitle haberlesmesi aragla-
rinin kullandigh terimlerle sinirl: kaliyors
demektedir,

Bir Kanadali, genel ydnetime katilma yo-
lundaki stézde istedin «l&f»dan ibaret ol-

duguna inaniyor ve su aciklamayr yapr-
yor: «Kuzey Amerikan sendika liderle-
rinden veya Uyelerinden ¢ogunun, koru-

yucu bir anlam disinda, boylik yénetim
kararlarina katilmay: veya sorumlulugunu
paylagmayi sahiden istedikleri ok siip-
helidir. Gergi birgok sendika lideri, ytne-
timin problemlerine «karismaks istiyorlar
ama, bunun strf sendika (yeleri karstsin-
da kendl durumlarint kuvvetlendirmek
icin bagvurduklart bir yol oldugunu iddia
ediyorum.»

Ankete katilanlarin codu kendi tecriibele-
rine dayanarak, isgilerin sirketin genel
yonetimine katilmay! istemediklerini ifa-
de ediyorlar. Bir Amerikali ybnetici,
.«Uzun vadeli kararlara katilmak ve ybne-
tim piramidinin ¢esgitli kademelerinde
temsil edilmek, heniz Amerikan is¢isinin
veya sendikasinin zihnine kuvvetle vyer-
lesmis bir fikir degildir» diyor. Bir Al-
. man ydnetici de kendi gériisiinii destek-
. liyen deliller ileri siriiyor: «Vasat bir is-
" ¢i, esit temsilin genisletilmesini istemi-
yor. Yapilan anketlerden anlagildiina gé-
re bu genisletme, iscilerin ilgilendigi ko-
nular arasinda en alt sirayl aliyor. Sendi-
kalara badl olan ve olmayan isgilerin il-
gili konulari arasinda bir fark yokiur» di-
yor.

Bir Arjantin girketinin bagskani soyle s&y-
liyor: «Ben gahsen llkemizde gerek fik-
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1, gerek beden isciierinin simdiki halde,
endiistri ydnetimine gergek ve etkin bir
sekilde katilma istedinde olmadiklarina
inamyorum. Bunun bir ispati da, uzun di-
lekler listelerinde, yénetime katilma ko-
nusuna highir zaman yer verilmemesidir.»
Kanadall bir yonetici: «Fikrimizce isgiler
yonetimin kararlarina daha fazla katilma-
yI istemiyorlar, ciinkii. katilma sorumlulu-
gu da birlikte getirir. Bununla beraber, is-
giler kendilerini dogrudan ilgilendiren
meselelere daha cok karigmayr istiyor-
lar» divor.

Avustralyali bir yonetici, anketgilerden
birgogunun fikirlerini kuvvetlendiren bir
aylnm yapiyor: «Uzun vadeli karar al-
maya gelince, isgiler bir tesebbiisiin
uzun vadeli planlart personel olarak ken-
dilerini etkiledigi derecede, bu planlar
hakkinda biigi sahibi olmak istivorlar. Bu
ilginin, adi gegen planlarin  yapilmasina

katilmak istedine donistligiine dair bir
belirti meveut degildir.»

Bilgi Verme ve Haberlesme

isgilerin genel yonetime katilma konu-

sundaki isteklerine ait yorumlarinda baz
ybneticiler, isgilerin yonetmeyi degil fa-
kat sirketlerinin nasil yoOnetildigi hak-
kinda daha gok sey bilmek istediklerini
dnemle belirtmektedirler. Bir sirket bas-
kani diyor ki, «isvigre'de yonetime katil-
nramin ¢ safthast arasinda belirli bir ayi-
rim yapiyoruz, Bunlar: bilgi edinme hak-
ki, sbz sahibi olma hakki, ve karar me-
kanizmasina katilmadir. Personele tam
bilgi verilince, daha genis bir katilma igin
belirli bir iste§e hemen hemen hig rast-
lamiyoruz.» Yeni Zelandali bir yé6netici
de isciler ile yonetim arasindaki «anlam-
Il bir diyaiog»dan dodan is motivasyonu
ve fabrika ruhundaki iyilesmelerden bah-
sederek «bdyle bir diyalogu birgoklari is-
tivor ve bundan hepsi yararlaruyorlar» di-
yor. Bir Fransiz sirketinin bagkani da su
agiklamayl yapiyor: «iggiler, galisma ve-
ya Ucret sartlarint énemli derecede de-
gistiren durumlarda bir oldu bitti Ile kar-
silagsmaktan hi¢ hoslanmiyorlar. Kisi ola-
rak, karar mekanizmasina katilmaktansa
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kendilerine bilgi verilmesini tercih edi-
yorlar.»

Ug ingiliz yoneticisi de aym hususu ken-
di kisisel tecriibelerine gbre genigleterek
anlatiyorlar:

«Genel anlamda isgilerin direkt olarak
yonetim kararlarr almak istediklerini san-
mriyorum. Ydnetme isinin y6neticilere ait
oldugu goriisi  kuvvetini  korumaktadir.
Diger taraftan personelin giderek teseb-
busiin gelecedi hakkinda daha gok sey
bilmek ve kisinin isinin dodrudan bir
pargas! olmayan konularda daha devaml
bilgi almak istedigini santyorum.»

«Personel, bir oldu bitti karsisinda kal-
maktansa, sorumlu kisiler muamelesi
gérmek ve degisikligi gerektiren durum-
larda haberdar olmak istiyorlar. Personelin
biiyitk kismunmin (politik motivasyonlu kii-
¢k bir azinlik disinda), sirketin gelece-
gini ilgilendiren 6nemli karariara kans-
mak istediklerini sanmam. Bu sadece, ka-
rarlarin dayandigi gerekli bilgitert elde
edememek meselesi dedil, sorumiuluk
yiiklenmeyi istememek, aynt zamanda« di-
ger tarafa katilmis» gozikerek arkadasla-
rindan uzak diismeyi istememek mesele-
sidir. Bence isgilerin codunlugu igin top-
luluga sadakat gok dnemlidir, Topluluk-
tan cgikmak isteyenler zaten nasil olsa
yinetim kademelerine yitkselmek pesinde
kosacaklardir.»

«Personelin bilyllk kisminin bir <katilma»
ihtivaci duydugu elbette dogrudur. Per-
sonel arasinda diisiinen ve bu konudaki
gdriislerini ifade eden kigller ve gruplar,
genellikle bir katkida bulunabileceklerine
inandiklar1 Is alanlarina «karismak» ar-
zusunda olduklarim kastedivorlar...

«Dider taraftan, vasat bir i{iretim planla-
macisinin, bir sirketin nakit akimi duru-
munda devrim yapmak arzusunda olacadi-
ni sanmiyorum, ancak kendi sorumluluk
alaninda dretim akisim degistirmeyi hem
isteyebilir hem de bunu basarabilir.»

isgilerin yoénetime daha genis &lgiide ka-
tilmas istedi valniz ileri endistri tlkeleri-
ne mahsus degildir. Holianda Antillerin-
den hir yonetici, kendi gérisiine gtre bu

Ulkedeki isci taleplerinin kaynagini anla-
tivor. Goriislerini su sekilde dzetliyor:

«Burada tist kademelerde ig¢i ve perso-
nelin yénetime katilmast gereginden faz-
la, alt kademelerde ise gereginden az
olmaktadir. Haberlesme  sebekesinde
bosluklar vardir. Isgi ve personel belki de
daha c¢ok katilmada bulunmak istedikleri-
ni sdyleyecekierdir ama ortam heniiz bu
isteklerin kuvvetle bir nokiada toplanma-
sina imkin verecek derecede modern-
lesmemistir. Buradaki sendikalar isgile-
rin yonetime daha gok katilmasini istiyor-
lar ama aslinda béyle bir uyguiamadan
memnun kalmayacaklardir. Béyle bir du-
rum onlarin niifuzunu azaltir, Tersine yo-
netimin (yahut hi¢ degilse agik fikirli bir
yonetimin) daha biydk bir etkinlie vyol
acacak iyilestirilmis bir haberlesme aki-
mna ihtivaci vardrr.» ‘

ANKETE KATILANLARDAN BiRi
iSCi - YONETIM HABERLESME
iHTIYACINI BELIRTiYOR

Bir cccuk bir aileye, bir 8grenci bir iini-
versiteye ve bir vatandas bir genel seci-
me katilir. Aileyi, Gniversiteyi ve ulusu
bir toplum olarak goriiriiz.

Herhangi bir toplumda baglayici (bazan
da ayirici) gic nedir? Haberlesme. Ha-
berlesme katilmak demektir.

Yatmak istemeyen cocuk, daha ozgiir bir
yasant: isteyen 6grencl ve oy pusulasini
kullanan vatandas - bunlarin hepsi haber-
lesiyorlar.

Haberlegsme kanallanmin  gelisme  sekli
basli basina dnem tasimaktadir.

Once haber veren gazete yaynlanir, son-
ra srada yazarlarin makaleleri cikar, da-
ha sonra da «okuyucu mektuplari» gb-
riiliir. Tek yénlii haberlesme  karsihkli
haberlesmeye donlsgiir. Katilma ortaya
ctkar.

Radyo ve dzellikle televizyonla haberles-
me hizlanir ve daha yogunlasir. Kisi,
kavrama yeteneji artmis olarak karsilik
verir. Evrensel gevre kirlenmesinden, be-
lirli bir gamasir tozunun marifetlerine
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kadar her konuda haber ve goris bom-
bardimanina tutulur.
Ornedin, camasir tozunun zararlarin

aciklayan ve bunun evrensel kirlenmeyle
ilgisini artaya koyan bir acik oturum
seyreder. Kavrama yetenedi ile birlikte
islere karisma derecesi de artar.

Televizyon evinin igindedir, Orada sey-
rettikleri cok kez kendisine benzeyen in-
sanlardir. Onun onayini ve isbirlidini is-
temektedirler. Cok kere yanlis olarak,
katildigi izlenimini edinir.

Politik kuruluslarin, kisfnin kontrollu ka-

tilmasina thtiyaci vardir. Ulkeyl ydneten-
ler, kamu oyu glict kendisine karsi cik-
tifl zaman politik kurolusun stlin - kuv-
vetinden kaybettigini bilirler. Bu 6zellik-
le, oy verenin zaman zaman hayatf dnem
tasiyan oyunu vererek haberlestii  de-
mokrasilerde gecerlidir.

Fakat endiistri liderleri uygun dereceds-
ki bir kattlmay: yaratabilecek haberlesme
kahplar yaratmakta genellikle politik [i-
derlerin gerisinde kalmaktadirlar.

Evlerinde, katilma fikrine tikabasa doyan
kisiler, islerinde buna ac kalmaktadirlar.

Yonetime Katilmanin Ardindaki Giigler

Bircok yonetici tarafindan «<kaginilmaz»
olarak nitelendirilen, iscilerin yodnetime
daha fazla katilmasi trendinin ardinda ge-
sitli sosyai, ekonomik ve politik giicler
bulunmaktadir. Ornedin Amerikah bir yo-
netici, «artan sendika taleplerini, Is ala-
ninda daha blyik politik faaliveti tike-
ticiyi koruyan gruplart, biyiitk hissedar
gruplar: ve vakiflar veya genel olarak,
t6zel menfaat gruplarini» zikrediyor.

. Tahmin ediiecedi gibi, isgilerin yénetime
katilmasinin bashica savunucularr arasin-
da en c¢ok szl gegenler is¢i ve politika
kuruluslaridir. Bazi yoneticiler de, biz
zat yonetimin, gerek insan gerek tekno-
loji kaynaklarini daha etkin kullanma ve
sosyal sorumlulugu bilen bir sirket dav-
remsina Brnek teskil etme pesinde ko-
sarken, iscilerin yénetime katilmasina,
faydalr bir ydnetim araci olarak sarildidi-
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na dair drnekler vermektedirler. Ayni
zamanda, dider bliyik sirket sdzcileri
de, kisisel ve toplumsal hedefler, emel-
ter ve dncelikierdeki degismelerin baski-
siyla emek ve yodnetimin, isgilerin direkt
veya endirekt yollardan karar mekaniz-
masma katilabilecekleri alanlart daha ya-
kindan incelemek zorunda kaldiklarimi ge-
neHiklie kabul etmektedirler.

Sendikal ve Politik Baskilar

Sendikalarin yonetime daha genis gapta
katilma talepleri hirgok filkede kuvvetii
politik destek saglamistir. Gergekten,
lrazi, yéneticiler, meselenin bir kere ulu-
sal seviyede politikaya girmesinden ve
siyasi parti politikasinin bir pargasi ha-
line gelmesinden sonra igcilerin  ydne-
time kattlmasi hususunda cok kuvvetli
baskilar ortaya g¢iktifini bildirmektedirler.
Ankete katilan Alman ydneticilerin  he-
men hepsi, isyeri konseylerinin giicliniin
artiviimasim ve sendikalarin esit temsil
(ortak karar) yetkisini, is¢i kuruluslan-
rin yénetime kat!lma taleplerinin sagla-
dift sivasi destek acisindan degerlendir-
mektedirler. Danimarkali bir sanayici de,
«uzun vadeli bir gbrGsle, isgilerin ydne-
tim kararlarina katilmalari, herseyden &n-
ce isgl sendikalarinin baskilan ve siyasi
partilerin bodyle bir programdan yararlan-
mak egilimleri dolayisiyle kaginiimaz ha-
le gelmektedir» diyor.

Afrika, Karaibler, Latin Amerika ve Uzak
Dogudaki gelisen iilkelerin yoneticileri
de buna benzer duygulari dile getiriyor-
lar. Tanzania ve Perulu sirket sdzcileri
bu dlkelerde hikiimet ileri gelenleri ta-
rafindan baslatlan yénetime katiima
programlarina saglanan tesvikleri anlati-
yorlar. Seylanli bir yonstici, «sendikala-
rin ve siyasi partilerin daha genis capta
yénetime katilma konusunda baskida bu-
funduklarinda sitphe olmadigmni» ifade
edivor. ikl biyik sendikanin siyasi par-
tilerle ¢ok yakin bir iliskisi bulundugu
Jamaica'da ise biyviik bir endlstri fir-
masinin murahhas azasi «daha ¢ok katil-
maya dogru olan hareketin yavas olaca-
gint bekliyorsak da sendikal baskilarla



giiniin birinde gergeklesecektir» demek-
tedir.

Norvegli yoneticiler de kendi (lkelerinde
iscilerin ybnetime katilmasina kuvvet
kazandiran politik tesvikleri dzelikle al-
trmi gizerek belirtiyorlar. Bunlardan  bi-
ri soyle diyor:

«Vasat bir isginin yodnetime daha c¢ok
kattlmay! gergekien isteyip istemedigini
sbylemek zordur, fakat is¢i sendikas: bu
fikir lizerinde yillardir Gylesine islemis-
tir ki artik politik bir mesele haline gel-
mistir, ayni zamanda sendika igleriyle
ugrasan iscgiler arasinda da bir ana me-
sele olmustur. Bunlarin istekleri, tama-
men sifsiz bir topluma dogru bir adim
olarak beden isgileri ile fikir isgilerini
ayiran son duvarlarr da yikmayr hedef
tutmaktadir. Bu gabanin, sirketin bundan
yararlanacag: fikrinden cok, isginin mev-
kiini ylilkseltmek amacina yoéneldigi  gb-
ritlmektedir.»

Bir baska Norvegli de, kendi Ulkesinde
resmi karar mekanizmasina katilmanin
«hayati bir politik mesele» haline gelme-
sinin baglica sebebinin, «isci sendikasi-
mn ve politik basarilanin geredi olarak
kurulan Is¢i Partisinin iist kademe ydne-
ticileri arasindaki politikacilarin kuvvetli
baskisi» oldugunu sdylemekte ve «genel
olarak personelin daha genis katilmaya
kargt biyik bir arzu duyduklarint séyle-
mek mibaldga olur kantsindayim» diye
ekiemektedir.

Isvigreli yoneticiler, sendikalarin 1971'de
Federal Anayasada degisiklik yapip, Kon-
federasyona «isgilerin ve isgi kurulusla-
ririn isletmelerin ve bunlarin ybnetimle-
rinin kararlarma katrimasi konusunda ya-
sa yapma» yetkisi verme tekliflerinin,
politik bir tegvikle ileri siriildigt  gbri-
slndedirler. Ankete katilan Isvicreliler-
den Liri bu gérisii su sozlerle ifade edi-
yor: «<bu tesebbiis, 6zellikle sendikalarin
iscilerin gbziinde eski cazibesini kaybet-
mesi ve bodylece fiye sayisinin  giderek
azalmasindan dogan politik disiincelere
dayanmaktadir. Sendikalar bu tesebbisle
daha popiiler olmayr umuyorlar.»

Yeni cikarilan kanunlarla, isgilerin yone-
timin belirli kisimlarina katiimasinin da-
ha genis boyutlar kazandign Hollanda'da
cok uluslu bir sirket sanayicisi, «isci sen-
dikalar! ve siyasi partilerin ,is¢i ve perso-
nelin sdzclisli sayildiklarr dlglide, daha ge-
nis katilmann arzu edilir» oldugunu séyle-
mekte, fakat «bu isteklerin ayni dlgiide
isyeri seviyesinde de gercekten duyulup
duyulmadidinda» slphe gbstermektedir.
Danimarka'da sendikalarin, isgilerin fzel
tegebbils hisselerini edinme firsatlarimn
genisletilmesi konusunda kanun gikarttir-
ma cabalarindan aymi sekilde bahseden
Danimarkalt bir ydnetici sunlar sdyliiyor:
«Benim gérisimle isgi yonetime katil-
ma yolunda bir istede sahip degildir. Fa-
kat is¢i sendikalarr tahrikcilik yaparak,
yonetim kararlarinda ve ayni zamanda di-
rekt ekonomik o6nemi olan meselelerde
s6z sahlbl olma talebi yaratiyorlar.»
israilli bir ydnetici kendi iilkesinde, sen-
dikalarin biiyiik ekonomik ve politik giigle-
ri bulundugunu ve en bilyiik isletmelerin
bazilaninin sahibi olduklarimi  belirtiyor:
«Vasat bir isginin yonetime katilmaya
karsi ilgisi ya hic yoktur veya pek azdir;
bu ilgi daha ziyade, stradan isgilerin he-
sabina gbsterecedi ¢abalarin karsiliginda
yonetim mevkilerine gelmekle kisisel ka-
zang sadlayacak olan isletmedeki ideolo-
jik veya sendika liderleri tarafindan or-
taya konmaktadir.»

Bazi1 yoneticiler, aslinda sendikalarin da-
ha genis bir katilma m istedigi, yoksa
kendi giiclerini artiracak bir kampanyada
ydnetimin yetkilerini kismakla mi  daha
cok ilgilendikleri sorununa deginiyorlar.
Bununlza ilgili olarak, Belgikali bir banka
gorevlisi, sendikalarin ydnetime daha
fazla katilma yolundaki baskilarinin «fab-
rika konseylerine daha genis vetkiler sag-
layacak uygulamalar (ve)... sirketin kon-
trol organlarinda iscilerin temsil edilmes?
talepleri» (izerinde toplandigim ifade edi-
yor. Fakat sendikalarin gergek isteginin
«kendi giiclerini kuvvetlendirmek» oldu-
dunu sovliyor ve «bu ybnde heniiz bir
sey basarilmamis colmakla beraber, her
sey gesitll tavizler vermenin gerekli ol-
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dugunu gbsteriyor. Bunlar, Iscilerin istek-
lerini yerine getirmekten cok, bariggi ko-
sullar1 korumak icin gerekli olacaktirs di-
ye ekliyor.

Sosyc-ekonomik Baskilar

Arastirmaya katilan yoneticilerin bir kis-
minin gorisi ile, isgilerin yonetime ka-
tilmas1 yolundaki baskilar, ekonomik ve
sosyal degismenin dogal bir sonucudur,
[l. Diinya Savasindan bu yana yetisen is-
¢i kusadn, kendisinden oncekilere gdre

daha refahli, hareketli ve bhagimsiz bir-

hayata kavusmustur; ve bunun sonucu
olarak tutumlarda meydana gelen degis-
me de, sanayi, emek ve siyaset liderle
rini, isginin oynadigi roll genigletmeye
zorlayan bir baskilar grubu yaratmistir.
Bazi vydneticiler, egitim standartlarnimin
devaml! yilkselmesi ile isgilerin katiima-
ya gosterdikleri ilginin genislemesi ara-
sinda bir bagdlanti kurmakta ve endiistri
liderlerinin, personelin daha genis gevre-
lerini gdrmezlikten gelemeyeceklerini ife-
ri siirmektedirler. Kanadali bir yonetict,
«yeni ve daha iyi editilmis bir isc¢i kusa-
dinin beklediklerini vermek zorundayiz»
derken, bir Hollanda sirketinin murahhas
azas1 da, sendika liderleri ve politikaci-
lardan gelen «dig» etkilere ek olarak «da-
ha yiksek seviyede editim ve haberles-
me imkénlarimin artmasi gibi genel vapi-
sal etkenlerin, i¢ katilmaya daha genis
yer verilmesi gerektirdigini» sdyllyor ve
yitksek istihdam ve sosyal glivenlikten el-
de edilen vararlann <«baskiyi azaltmad)
gint» ekliyor.

Norvecli bir yonetici, tahsilli bir isginin
«kararlarin arkasindaki etkenler ve isle-

rin durumunun sebepleri hakkinda makul:

- derecede bilgi» talep edecedini soyla-
yor. «Siyasi partilerden ve sendikalardan
gelen teskildtlanmus baskiarin en  kuv-
vetlisi» olduguna inanmakla beraber, y6-
netimin de giinimiizdeki editim standart-
lanimin «genc isci igin, genel bilgi stan-
dardimi bir dereceye kadar idealize ede-
meyecegi islerde ¢alismayt kabul edile-
mez hale getirdigini» anlamasi gerektigi
uyarisinda bufunmaktadir.
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Diger arastirma istirakgileri de «huzur-
suzluk ve memnuniyetsizligin= isglerin
yonetime katilmasina karsi yeni bir ilgi
yarathigim ileri stirmektedirler. isgilerin
gergekie «katllmadan» ayrt bir kavram
olarak «igierin iginde bulunmayi» istedik-
lerini belirten bir Kanadali y6netici, bu-
na radmen, kendi gbritsii ile «daha gok
yonetime katilma igin en dnemli taleple-
rin sendikalardan degil, yoksullar, sol-
cular, ¢esitli etnik veya wrk  gruplarini
temsil eden baski gruplarindan -geldigini»
ifade etmekte ve «<bu baskilarin, (icret
zamimi, sosyal yardim, emeklilik planla-
rinin kontrolu v.s, gibi talepler disinda,
ic baskilarm degil sosyal hareketlerin
ifadesi olarak hissedilecedi» sonucuna
varmaktadir.

Buna benzer bir giriis ileri siiren isvec-
li bir ybnetici, teknolojik ilerleme dola-
yisiyle toplumun karsilastidi  sorunlara
parmak basmaktadir: «Son birkag¢ yilda
teknolojik ilerlemenin  dimen suyunda
gelen daha hizli vyapisal dedisim ve
cetin gevre problemleri, kismen sirketier
sektdriine ybénelmis sosyal huzursuzluga
yol agmaktadir. Bunun sonucu olarak is-
veg’de ybnetime katrima istekleri ses-
lerini duyurmaktadir,»

Isvigreli bir sirket baskani, «yillar boyun-
ca islerin gelismesi ve emek kithgr so-
nucunda dayamigmalar sarsilan»  Isvig-
re sendikalari yonetime katiimada «can-
landirict yeni bir fikir» bulmus olmakla
beraber, «ortak karar almak fikrini, son
yillarin ekonomik ve sosyal gelismesin-
den ve endiistrideki agikdr gic artisin-
dan duyulan yaygin huzursuzlugun gelis-
tirdigine» isaret etmektedir.

Aym yobnetici bu konuda sunlart séyli-
vor: «isvigre'de yabanci isgiler proble-
mi, gevre korunmasi, biylk sirketlerin
birlesmesi v.5, gibi konularda oldugu gi-
bi, agik olarak beliren bir mesele oria-
ya ciktigi anda bu gizli huzursuzluk kit
le halinde bir tahrike déniisebilir. isgi-
nin, kendisine korkutucu gdrinen bir ge-
lismeyi etkilemesi, hattd kontrol altina
alabilmesi diisincesi de, ortak karar fik-
ri bdyle bir temel (izerinde yikselir.»



Bazi yoOneticiler, isgilerin yonetime ka-
tilmasim  «sosyalizmsin ve, «sosyalist
gruplarsm temel bir hedefi olarak gori-
yoriar. Biiylk bir ABD sirketinin bagka-
rmn goriisi ile, =Amerika Birlesik Dev-
letleri yavas yavag sosyalizm yoluna
kaymaktadir; dolayistyle cevap =evets,
isgllerin ydnetime katilmast artacaktir.»

Bu sirketin Meksika subesinin genel mi-
dirll de aym gbriisii paylasiyor «Uzun
bir dénemde sosyalist baskilar is¢ileri
daha genig ybnetime katilma yoluna zor-
layabilir. Sendikalar ve politikacitar bu
hareketin en onemli araclar ve glgleri
olacaklardir.» Ancak bu genel miidir,
«Meksika Hilkimetinin, politik ihtiyagla-
rin cergevesi iginde ve isverenden daha
genis sosyal glivenlik menfatleri, konut,
daha fazla kér paylasma vs. gibi iscilerin
kédrdan daha yiksek bir parga koparma
volundzaki baskilarini hafifletecek talepler-
de bulunmak seklindeki yollara basvura-
rak ihtiyat) yiirimede devam edecegines
inanmaktadir.

Bir ispanyol yénetici «gelecekte sendika-
larin ve sosyalist teskilath gruplann  sir-
ketler ve endiistriler lizerinde yapacagi
baskilar dolayisiyle daha fazla yénetime
katilmanin kaginiimaz oldugunu belirterek
«bugiin bile bir dereceye kadar rol oynu-
yorlar, fakat heniiz pek serbest ve agik
hareket edemiyorlar; ancak yeni kanunlar
daha blyiik bir serbestlige yol agmakta-
" dir» diyor.

Bir takim yoneticiler, biitlin diger etkenle-
rin lizerinde, sosyal olugumun isgilerin
ybnetime katilmas) hareketine temel tes-
kil ettigi goriigtinii belirtiyorlar. Bir Ingi-
liz sirketinin ydnetim kurulu bagkant bu
gbriisii su sozlerle ifade ediyor: «Kisile-
rin kendi calisma gevrelerinde ydnetime
katilmatari, is¢i sendikalan ve politik or-
ganizasyonlarin baskisi ile dedil, sosyal
dedismenin yarattidi olusum dolayisiyle
kacintimaz gériinmektedir.

«Iggilerin ydnetime katilmasi tek bir fel-
sefe ile izah edilemez. Bu konudaki gb-
riisler bir hayli karmasiktir ve siyasi
emellerin biitlin serisi boyunca siralan-
maktadir. Bazi solcu sendikalar sirketle-

rin ybnetim kurullarina yavas yavas sizil-
masi ve nihayette iscilerin tam kontrolu
ele aimasi davasina baglandiklar1 halde
sager sendikalar, bir sendikanin hem
yonetici hem de emekei kiitlenin bagim-
s1z bir temsilcisi olamayacafi fikrine da-
yanarak bu gorlisiin kargisina gikmakia-
dirlar. Bu ikinci gruptaki sendikalar ken-
di rollerini, sorumlulugu paylasmanin ge-
tirecedi kayitlara boyun e§meden, iye-
lerl Igin kér eden sirketlerden en yiiksek
menfaatleri koparmak geklinde yorumla-
maktadirlar. Gelecekte Ingilteredeki bi-
yiik endiistri ve ticaret girketleri ve or-
ganizasyonlarimn, personelin  sirket ka-
rarlarina koril kbriine boyun edmeyecek-
leri ve kendilerini hazm: glic tekliflere
itiraz etmeye hazirlikli gorecekleri dere-
cede demokratlasacagi muhakkaktir. Bu
gibi anlasmazliklarda siiphesiz ki sol ka-
nat unsurfardan destek gorecekierdir.»

Avustralyali bir ybnetici, politik ve sosyal
dilslincenin olugumu sirasinda emek ve
ybnetimin, isbirligi yoluyla buglinkii an-
lasmazlik konularini hafifletecek veya ta-
mamen yok edecek ortak bir anlasma ze-
mini bulabileceklerini ileri sirliyor:

«Kisa vadede, sendikalarin iggilerin yone-
time katilmasi hususunda bir baskida bu-
lunmalar: ihtimali oldugunu sanmiyorum.
Sendikalar ve Avustralya Is¢i Partisi, po-
litik platformlarina héld «sosyalizm» mad-
desini koyduklan halde, {iyelerinin biyiik
kisminin bu politikayl eski moda bulduk-
farina inantyorum. Bununla beraber, dok-
trin hald resmen mevcut bulundukea,
sendikalarin, kendi mensuplarimin  Ozel
kuruluslara katkida bulunma geklinde yo-
rumlayabilecekleri davramslan zorlamak-
tansa, geride durup &ze! tegsebbiise hu-
cumda bulunmayi tercih edecekleri go-
risindeyim,

«Y8netimin daha dar veya genis dl¢lide
isgilerin yonetime katilmasim tesvik et-
mesi, sonug itibarivle 6zel tesebbiisiin
menfaatine olabilir, Bu, komiteleri iginde
sosyalist tesebbiis fikirlerini daha da
uzaklastirmak igin pekalad bir sebep tes-
kil edebilir.» ‘
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Yinetime Katilma Karsisindaki Engelier
Bu aragtirmaya katilan yéneticilerin an-
cak kiiglik bir azinligi (150 kisi iginden
30'dan az1}, isgilerin ybnetime katilma-
simn yakin bir gelecekte isci-ydnetim
iliskilerinde énemli bir etken olmasina
ihtimal bulunmadigini  stylemektedirler.
Bu azinhik iginde birgok kimse, iscilerin
yonetime katilmasinin heniiz énemli bir
sosyal veya politik mesele olarak ortaya
¢ikmadig (lkelerde galisiyorlar. Cogun-
lugu, simdiki halde ydnetime katilmaya
girisiimesi veya genislemesi
baslica iki sebepten dolayi
lar:

— Bu llkelerde geleneksel olarak, yé-
neticilerle ihtilaf halindeki iiyalerin
savunucusu roliini oynayan sendika-
lar, ig¢ileri ydnetimde istirakgi ve hat
té isbirlikgi bir ro! almaya tesvik ve-
ya miisaade etmenin, isgi teskilatla-
rinin kuvvetini azaltacagindan ve |i-
derlerin gilelini  zayiflatacadindan
korkmaktadirlar.

— lggilerin bashca istekleri iicret ve bu-
na bagll maddi kazanglar cevresinde
toplanmakta, yonetime katilmamin pek
bahsi edilmemektedir.

reddediyor-

Sendikalarm Isteksizligi

Ornegin, bir ABD sirketinin yonetim ku-
rulu baskam, sendikalarm ey&netimin
bugiinkii roliine daha ¢ok katilmak Igin
zaman zaman istek gdstermekle beraber
bu istedi pek kuvvetle ileri siirmedikle-
rini» sbyleyerek su agiklamayr yapiyor:
«Bu durumu kendiieriyle tarbistiim  sen-
dika liderlerinin ¢odunlugu, basiica so-
rumluluklarimin fiyeleri lgin daha biyik
menfaatler ve daha iyl ¢alisma sartlart
saglamalk oldugu goriisiindeler. Bu sorum-
luluklar: yiritlirken aynt zamanda  kér
saglama veya sermayenin segilen yerle-
re yatirilmasimin sorumlulugunu da tasi-
may! celiskili veya tutarsiz buluyorlar.»
Kuzey Amerika, Avustralya ve birkag Av-
rupa (lkesinden ankete katilan baskalar
da, sendika liderlerinin &ncelikle iyeleri
icin maddi menfaat saflamakla —isve-
renin daha fazla menfaat saglama lmks-
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nim temin etme sorumlulujunu {zerle-
rine almadan— ilgilendiklerini ileri siiri-
yortar. Avustralyali bir bas yonetici bu
konuda sunlart sdyliiyor: «Teskilatlanms
emedin ilk endigesi, pastadan daha bhiyiik
bir dilim koparmaktir. Bu pastayr daha
bilyiik yapmak ihtiyacindan hemen hemen
habersiz goriiniiyorlar ve pastanin hacmi-
nin, emek, sermaye ve malzeme inputia-
rini godaltmak . disindaki usullerle nasii
biyttiilebilecegi konusunda pek az bilgi-
leri var.

«Sendikalar, igletmenin devamhb olarak
saghikli yiirimesi konusunda daha genis
sorumluluk almadan ve kullanmadan, da-
ha bliyik menfaatier koparmak pesinden
kostukga, is idaresinde gergekten anlam-
b bir katilmamin saglanmasi ihtimall yok-
tur. Talep edilen katilmanin, kérdan da-
ha bliyiik bir hisse seklinde olmasi daha
muhtemeldir»

Belcikali bir y8netici de «isgi sendikala-
rinin, sirketleri ve sirket yénetim kurul-
lar1 iginde, daha biyiik bir karar yetkisi-
ne karsi hevesli olduklarindan» siiphe
ediyor, Belgika sirketlerinde gerek isgi
gerekse ydnetim temsilciterinden kurulu
Isyeri konseyleri faaliyettedir, fakat bu
ybneticiye gore «sendikalar genellikle so-
rumluluktan kagmakta ve sadece iyeleri
igin menfaat saglamakla ilgilenmektedir-
ler. Sayet sirketin gelecedi konusunda
ortak sorumluluk tasisalardt bu, tz'eple- .
rini bir anlamda sinirlardi. Sendikalar,
sirketin isletmesi, gelismesi ve gelece-
gi hakkinda azami bilgiyi elde etmeys me-
rakiilar, ama bu bilgiyi sirf, {icret ve di-
der sosyal menfaatlerle ilgili yeni anlas-
malarin pazarliklar: yapilirken ¢ok fayda-
l1 olacad i¢in istiyorlar.»

isgilerin Oncelik Verdigi Diger Hususlar

Cok uluslu bir Kuzey Amerika sirketinin
ybnetim kurulu baskam, Kanada ve Bir-
lesik Amerika'da igg¢ilerin yGnetime ka-
tilmasini yerlestirme gabalarimin, bizzat
iscilerin isteksizligi karsisinda suya di-
secedini ileri slirmektedir: «Li.adikalar,
siyasi partiler ve dijer organizasyon



gruplari, ortak yonetime kars! isginin da-
ha biiytik ilgisini ¢ekmeye caligmakta ve
calisacaklardir. Fakat Kuzey 'Amerika'da
ancak blyilk sayida isginin ekonomik gii-
venliginin tehlikeye dilsmesi olumlu so-
nuglar meydana getirecektir. Bugiiniin ig-
¢isi giderek, sendikasim sosyal bir ha-
reketten zivade bir hizmet teskilati ola-
rak goriiyor. Daha yiiksek {icret ve men-
faatler istiyvor ve Odedigi daha yiiksek
aidatin karsthgm almayr bekliyor. Islet-
me kararlari mekanizmasini, yabancitara
tercih ettigi, yoneticilerine birakmaya ra-
zidir.» )

Egitim Noksanlhklar: ve Sosyal Adetler

Bazi diger yéneticiler de bazi Glkelerde
-— Ozellikle ekonomik kalkinmamn alt
basamaklarinda yer alaniarda — iscilerin
editim imkanlarinin asgaride kalmasi ve
nisbeten az teknik beceriler edinmis ol
malarinin  yonetime katilmayr engelliye-
cedini inanmaktadiriar. Bu gibi Is¢llerin
genellikle teme! sendika pazarligi otesin-
de herhangi bir sekilde ydnetime katilma
igin hazir oimadiklarim séyliiyorlar. Or-
nedin bir Bati Afrika firmasinin murahhas
azas), «<endiistri tekniklerini 0grenmis az
sayidaki kimsenin, bilgilerini kurulmus ig-
letmelerde uygulama veya tamiima firsa-
tini butamadiklanims bildiriyor. Goriisiine
giéire «personelin ydnetime kahimasi de-
netim seviyesinde kalmahdir. Ticar! sirlar
ancak yonetici sinifina aciklanmalidir.»
iran!i bir ydnetici, sosyal adetlerin ve
editim veya ekonomik seviylere dayanan
ayirimlarin, yénetime kafilmanin geligme-
sini nasil yavaglatabilecedini Izah ediyor:
«Yonetime katilma konusunda bugiin gos-
terilen gabalar hiikiimet inisiyatifine bag-
Lidir ve 6ncelikle kar paylagiimasmna... ve
kooperatif galismalarina déniiktir. iran'da
fikir isgisi ile beden Isgisi arasinda gok
bariz bir ayinm mevcuttur ve karsthkt ri-
za ile, herhangi bir yonetim roli fikir ig-
¢isinin tekeline birakilmistir.»

Politik Gatismalar

Catisma halindeki politik ve emek hare-
keti felsefelerl de, bazi ydneticiferin go-
risine gdre, isgilerin ydnetime kattlma-
simn gelismesini geciktirebilmektedir. Bir
Fransiz sirket bagkan, Fransa'da «sosya-
list partiler ve sabik Hiristiyan isci sendi-
kalari (CFDT), cretlilerin ydnetimde da-
ha biiyiik bir rol almasi liizumunu israrla
belirttikleri halde komiinist partisi ve
onun uydusu olan CGT, herseyden Once
ticar isletmelerin kapitalist ydneticilerin
yerini devletin almasim istiyorlar; onlar
igim gelecekteki devlet sirketlerinin ydne-
timine tcretlilerin katilmasi sart dedildir.»

Bir baska Fransiz ydneticl de, kér payla-
silmasi planlarimin kanun tarafindan zo-
runlu kilinmasina ragmen, bugiin Fransiz
iscilerin «y&netime katilma talebindes» bu-
lunmadsklarim séylilyor, ilerdeki bir katil-
maya gelince, «kisa vadede —brnedin 15
yil igin— iggilerin ytnetime gergekten
katiimasi ciddi bir tehlike tegkil etme-
mektedir: ne de olsa politik gelismeye
baghidir= divor.

Yonetimin Kararsizhklan

Baz! yéneticiler, bu konuya yabanci olduk-
lar1 igin isgilerin ydnetime katilmas: ko-
nusunda ihtiyatll davrandiklarim  bildiri-
yorlar. Ornegin:

Avustralyalt bir bas yonetici «tecrithe
noksanligimin» kendisinin 1s¢ilerin yGnetl-
me katilmasinin  Avustralya'da bagarili
olup olmadid konusunda bir yorum yap-
masint Gnledigini bildiriyor. Bununla be-
raber sunu da itiraf ediyor: «Felsefe ola-
rak bu fikir bana cazip geliyor, fakat bii-
yiik gapta bir isletmedeki uygulamasinda
ortaya cikacadindan korktugum pratik en-
geller beni yildinyor.»

Venezuellali bir yonetici de «bu konuda
hig tecriibemiz yok ve herhalde olumsuz
sonuglar alacagimizi samrnm= diyor. Is-
cilere, gahistikiarn sirketlerden hisse sa-
tin alma imka&m tantnmasina taraftar, fa-
kat «yonetime dogrudan katiimak» iste-
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melerini tesvik etmemek gorislnde:

Bu fikrin «yalmz bazi politikacilar ve de-
mzagoglar tarafindan desteklendigini» ile-
ri siiren Brezilyali bir yoneticl «resmf bir
program» ofarak yonetime kattlmaya inan-
mrtyor, fakat «tamdigr sirketlerin ¢ogun-
da, sabik iggilerin liyakatleri sonucu yb-
netici ve ybnetim kurulu Gyeligine gel-
diklerine» igaret ediyor ve sunlar ekli-
yor: :
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«Hissedarlarin hiir iradesi aksine, iggile-
re bir sirketin ydnetimine katilma hakki
vermek, yénetimleri sadece birkag ser-
mayedarin elinde birakmaktan ve halkin
hissedar olmasini onlemekten de fena-
dir. fyi bir organizasyon biitiin seviveler-
deki haberlesme sorunlanni gdzer ve en
yetenekli kimselerin en list kademelere
kadar gikabilmeleri i¢in genis firsatlar ya-
ratir.»



BOLUM 5: ;
YONETIME KATILMA CAGRISI

Bu uluslararasi ankete katilan ybnetici-
lerin codu, iscilerin ydnetime daha fazla
katilmalarimi, gerek bir gagin gerekse bir
firsat olarak, kaginilmaz buluyorlar. Ba-
zilar1 igin bu, sosyal ve teknolojik degis-
menin hizlandigt bir donemde ticaret ve
endidstrinin sosyal sorumlulugu igin cetin
bir sinavdir. Birgoklari da —Hollandal
bir ybneticinin ifade ettigi gibi— isgile-
rin ve isc¢i tegkilatlarinin «olumiu bir de-
geri» haline dénlstirebilmede yé&netici-
lerin gbsterecedi yetenedi ortaya gikara-
cak bir ¢adin olarak gérmektedirler.
Pek gok ybnetici ise asin bir katilma-
nin

— Emir ve kumanda zincirinin b{itiin ka-
demelerini gegerek yonetim kurulu-
na ve en yilksek Isletme y&netimine
varacak derecede — miilkiyet ve hiir
tesebbiisiin temel prensiplerini  sar-
sabilecedi, firmalarin rekabet gliciini
ve isletmenin mali biinyesini zayifla-

. tabilecedi uyarisinda bulunuyorlar.
Bununla beraber, ayni zamanda, ¢ok
kimse de, yonetime katilmamn bir de-
rece geniglemesini, toplumun temel
milesseselerinden birgodunu silip si-
piren devrim yapict dedigsim sireci-
nin dedal bir sonucu olarak gérmekte-
dirler.

Sonug itibariyle, baz1 ydneticiler sirket-

leri bu inisiyatifte bulunmaya tesvik edi-

yorlar. Yonetime katilma gadinsina olum-
lu tepki gdstermekle, —sendikalarin, ya-

sama organlarinin ve diger dis gruplarin

katilma kalibinmi tespit etmesi ve dider
gnemli eylemlere baslamasini beklemek
yerine— daha etkin bir emek-yonetim
iliskisinin gidisini sirket y&netimlerinin
tayin edebilecedini soylemektedirler.

Sosyal [htiyaglara Cevap Verme
Bir ingiliz girketinin yonetim kurulv basg-

kam sirket politikasinin, giiniin  sos-
yal davramislarini yansitmasi gerektigini
gnemle hatirlativor ve «igverenlerle is-
¢ller arasindaki iligkilerin yapisina yasa-
ma organl tarafindan vaktiyle yapiimis
clan miidahalelerin bu gergedi dogruladi-
gimi» ileri slriyor. Yonetime kattlmantn
bugiinki gériinimil ile bir paralel gizerek,
hiikkiimetlerin «sosyal gelisme ile ilgili
ulusal emellere ayak uydurmayan igve-
renlere kargi aymi sabirsizlik  belirtileri-
ni» gdsterdiklerini iddia ediyor.

Bazi diger sirket yetkilileri ile beraber,
bitylik bir Amerikan endiistri sirketinin
endiistri miinasebetleri sbzcisi de «dig»
etkilere ve personel disindaki kimsele-
rin firmanin yoénetim faalivetlerine ka-
rigmasina karsi dikkati g¢ekiyor: «Sendi-
kalarin zoru veya baskisi, kisitlamalar ve
azinlik gruplarinin talepleri sonucunda da-
ha genig bir ydnetime katilma crtaya ¢i-
karsa, sonuglar yikici olabilir. Diger ta-
raftan, daha biiylitk bir dlciide bir yoneti-
me katilma, efer personelin kabilivet ve
becerilerini daha genis olarak ve isletme-
nin hedefleri ile personelin hedefleri ara-
sinda bir baglanti kurulacak sekilde kulla-
nan uyamk bir ydnetim tarafindan gelis-
tirilirse, yénetimin eylemlerini yon ver-
mede dig gruplarinin rolii azalir ve alina-
cak sonuglar daha olumlu olur» diyor,

Kisisel ihtiyaclara Cevap Verme

Baz: yoneticilerin ifadeleri de, yonetici-
lerin is¢lleri sadece monoton bir iretim
hattindaki «faktor inputlar= olarak degil
de, kisi olarak gormeleri gerektidini te-
bariiz ettirmektedir.

Uzun siiredir genel bir ekonomik refaha
ahsmis olan iscilerin artik maddi menfa-
atlerle tam tatmin olmadiklarini bildiren
bir Hollandali ybnetici sunlart soylilyor:
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«Bence, isgileri amaglarimizin tesbitine
giderek karistirmamiz, onlara miimkiin ol-
dugu kadar sorumluluk vermemiz ve ozel-
likle kendi islerinde karar mekanizmasi-
na katkida bulunmaga tesvik etmeniz
mutlaka sarttir.»

Bu ydnetici, her yagtan iggilerin toplum-
daki dedigikliklerden etkilendidini ae be-
lirtiyor. «Yeni gérlisleri en agik olarak or-
taya koyan geng kusak olmakla beraber
sosyal degisme istedini yalniz bLunlara
atfetmek dogru degildir. Bugiiniin geng
isgisinin, otuzunu gegtikten sonra, sirf
giivenli bir ise ve iyi galisma sartlarina
ilgi gdstermeyecedi muhakkaktir.»

Bir Ingiliz ybnetici, yénetime katilma ko-
nusundaki analizinde buna benzer hiima-
nist bir yaklasim izlemektedir. Bildirdi-
dine gbre kendi firmasmin gdriisilyle,
«vasat bir isginin istekleri aslinda insan
kisiliginin normal belirtileridir {ciddiye
alinma ihtiyacl, kendisine fikir danisilma-
st ihtlyaci ve 6z saygisinin kerunmasi Th-
tivaci gibi.}

«Pratik» Cevap

Bazl yoneticiler, is gevrelerinin oynadigt
sosyal role kargi girketlerin duydugu il-
ginin, yonetime katilmay1 desteklemeye
yeterli bir sebep olmakla beraber tek se-
bebin bu olmadigmns ileri siriiyorlar. Go-
riiglerine gdre, isgiler kadar isverentere
de potansiyel yararlar getiren katiima, Is
yoniinden iyi ve sadduyulu bir yontem-
dir. Bu gdrisledir ki, aragtirmaya katilan
ybneticiler, belirli sartlar altinda iggile-
rin yonetime kattimasimin kagimimaz gé-
riniigl yaminda arzu edilir oldugu tizerin-
de de fikir birlijine varmaktadirlar. Cok
uluslu bir petrol sirketinin personel mii-
diirll goriistinit sdyle agikhiyor: «Genel-
likle is¢i ve personelin yoénetime bir de-
rece katilmalar yolunda gitgide artan
baskilar olduguna dair agik deliller mev-
cutdur. Bu baskifar politik alanda buna
benzer bir gelisme tle tutarhdir... Eger,
becerikli ve genis goriisli bir sekilde ele
alimirsa, iggilerin ydnetime daha gok ka-
tilmas), mevcut biitiin potansiyelden ya-
rarlanmak suretiyle isletmenin verimini
artirtr.»
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Bu yoneticl, sendirekt» dedil de «direkt»
katitma —yani damisma mekanizmasinin
genisletilmesi veya isglici temsilcilert-
nin sirketin yonetim organlarina katilma-
si seklindeki endirekt kattlma yerine, ig-
cilerin kisi olarak ishas: faaliyellerine
veya bununla ilgili olanlara katilmasi —
iizerinde israrla durmaktadir, Dedidine
gére, direkt katilmaya verilen dnem de-
vam ettlrilirse <karar mekanizmasirn ka-
litesi bozulacak verde yiikselir.»

Bagka Glkelerin yoneticileri de aym ge-

kilde, isgilerin insan potansiyelini kuflan-

mamn ve genellikle yonetimin verimini
ve topyekin sirket isletmelerini iyilestir-
menin bir yolu olarak, yonetimin katilma
eylemlerinden yararlanmaya c¢aligmalan
gerektigi lzerinde dnemli duruyorler. Or-
negin Hollanda'da yiilksek mevkideki bir
girket gorevlisi, «isgi konseylerimizle iyi
tecriibelerimiz oldudundan, bunun miim-
kiin oldufiuna inamiyoruz» diyor.

Personel gelistirme ve personelle haber-
lesme faaliyetlerinin artirilmas1  yoluyla
etkin endiistri miinasebetleri fonksiyonla-
r1 sadlanacadin: belirten bir ABD yéneti-
cisi goriislerini sdyle agikhyor: «isgilerin
yonetime katilmast, ybnetimin insan kay-
nakiarint daha etkin sekilde kullanma ka-
bilivetini geligtirecedine gbre, daha iyi
ybnetime dogru bir adim atiimis olacak-
tir.» Ancak aym ydnetict, <bu hedefin, di-
der alanlarda personelin ydnetim kararlari
mekanizmasina katilmas: ile karistinlma-
masi» lizumu (izerinde israrla duruyor:
Bati Afrikali bir hankacs, kendi ilkesinde
yonetime katilmanin, heniiz toplu pazar-
hk ve ortak damsma komiteleri safhasin-
dan ilerl gitmedigini itiraf ediyor. Fakat
bu hareketin biiylimekte oldugunu ve is-
ciler kendilerini «bir organizasyonun par-
casi olarak goriirlerse belki iglerinden
daha ¢ok memnunluk duyacaklarina ve
bu sayede verimlilik ve kérin yiikselece-
gine» inandigint ekliyor.

Ugandal bir is adami, isgilerin yonetime
katilmasinin «sistematik bir sekilde ve
kademsli tedbirlerle uygulanmak sartiyle
«haglamasimin zorunlu oldugunu ve basa-
nya ulasmasimn gerektigini» soyliivor ve



yonetimin muhtemelen bazi <baskt ve
gerginliklerle» kargilagsacagini, fakat bel-
ki kar paylasilmasi ile bhaglayip «karar
mekanizmasina karsi ilglye= dogru gide-
cek bir ybnetime katilmanin «ekonomide
daha yiiksek verimliilik ve iyilesme» ihti-
mali getirdigini belirtiyor.

Avrupah yoneticiler de, yonetime katil-
manin daha yttksek verimlilik ve diger
randimanlar sadlamaya yardimci olabile-
cedini isaret ediyorlar. Bir isve¢ endiistri
girketinin en yiiksek yénetim gérevlisi,
«0zel bir bilgi ve tecriibe sahibi persone-
lin yonetime olumiu katkida bulunabile-
ceklerine kani oldufjunu» séylityor ve da-
ha genis olglide ydnetime katilmanin «is
motivasyonunu mutlaka artiracagina ve
kisinin basariti oldugu duygusuna katk
yapacagina»= inantyor.

Simdi, 12 Oyeli, sirket «temsilciler kuru-
lunda= iggilere {igte bir livelik veren ye-
ni bir kanuna intibak etme durumunda
olan Norvegli yoneticiler, eskiden vyiiriir-
tikte olan komite tipi yonetim-iggi iligki-
lerini hatirliyorlar. Yonetime katilmanin
«bazi yanlig anlama ve kuskularin gide-
rilmesine ve bdylece haberlesme meka-
nizmasinin kolaylasmasina ve y&netimin
gbrev yapmasina» vyardimcl olacadim
uman MNorvegli bir yonstici, «fabrika isgi-
lerinin bilylik tecrilbeleri faydah olabillr»
diyor.

Yoneticilerin gogu iscilere bir danisman
rolii veya Isyeri yonetime katilma hakki
tammaya hazir olduklarini belirtmekle be-
raber, aslinda highiri yonetimin, katilma
kavramu fle ilgili birinci sartindan sapma
gdstermiyor: profesyonel ybnetim, Kkilit
noktalardaki kararlar Uzerindeki hayatt
hak ve sorumlulugunu elde tutmalidir.
Bir Ingiliz sirketinin yonetim kurulv bas-
kani uyartyor: «Uzun vadeli amaglara
ulagmak igin y&neticilerin yapmas: gere-
ken stratejik ve taktik eylemler... komite
kararlari ile kislamaz.» Yapilmast gere-
ken sey, bu ybneticiye gore, «ybnetim
kararlan {zerindeki sir perdesini kaldir-
makla, bu kararlara fiilen katilmak arasin-
da ayirici bir gizgls gizmektir.

Katilma Kavramimmn Uygulanmasi
Arastirmaya katilan yoneticilerin godu, su
veya bu sekilde, isgilerin yénetime olum-
lu bir katkida bulunabilecedini kabul edi-
yorlar. Ancak hemen hepsi énemli bir ni-
telik ongdriivorlar. Orta Dodulu bir pet-
rol sirketi ybneticisinin sozleri ile: «isgi-
lere, is giivenlidi, yikselme firsatlart ve
ileride daha iyi is sartlarinin saglanmast
ybniinden kendi menfaatlerinin, isletme-
nin menfaatinden ayrilamayacagi anlatila-
bilirse, isgilerin yonetime katilmast yo-
luyla biilyitk yararlar elde edilmesi firsat-
lari mutlaka mevcut bulunacakiir. Boyle
bir anlayisin yerlesmesi igin yonetim cep-
hesinden isletmenin rekabet durumu-
nu etkileyen faktérlerin ve bu durumun
ivilesmesinin ig¢ilere nastl bir direkt
menfaat saflayacadinin teshisi ve inan-
dirtct bir sekilde duysrulmasi gerekir.

Yénetim faaliyetlerini basarili bir ydneti-
me katilmaya imkéan verecek sekilde dii-
zenlerken de oldukga ustalikli davranmasi
gerekir. Ozendirici tedbirler, kar paylasma
planlar, teklif planlan, biitge planiamasi
ve muhasebe islerine isgilerin  katilma-
st, damisma veya icra komitelerinde iiye-
lik, hep isgilerin ydnetimin hedeflerine
baglanmalarim sadlayacak faydali araglar-
dir.»

Yukardaki sdzler, baska birgok ydnetici-
nin ifadeleri ile birlesince, iggilerin yé-
netime katilmasi kavramimin ne zaman,
nerede ve nasil uygulanacadl sorusuna
verilecek cevabin, sy8netimin menfaatle-
ri ile iscilerin menfaatlerinin bagdastif
alanlarin teghisi» geklinde olacagini akia
getirmektedir. Yoneticilerin sézlerinden
gikarilan sonuglara gdre, bu alanlar tes-
his etmek icin en dogru sonug verebile-
cek metodlar sunlarin etrafinda toplan-
maktadir:

(1) bilgi ve haberlesme kanallarinin ge-
nigletilmesi,

(2) her iki taraft ilgilendiren konularda
karsihkh damsma,

(3) sorumluluk devrinin miimkiin oldugu
kadar emir ve kumanda zincirinin ait ka-
demelerine .kadar uzatilip; bazi yénetici-
terin belirttigi gibi isten memnuniyet
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programlarinin siradan isgilere yepyeni
bir amag ve maksat kazandirdigs igyerine
kadar indirilmesi.

Bilgi ve Haberfesme

Diinyanin dért bir yanindan anketimize
katilan yoneticilerin ifadeleri arasinda
rastlanan en kuvvetli ortak fikirierden bi-
ri de, personelle daha iyi haberlesme ih-
tiyacimin artmakta oldugunu kabul etme-
leridir. Bu y@neticilerin bazilart  ydneti-
min eylemlerini, eskiye gbre daha fazla
actklamas) ihtiyaci zerinde dnemle dur-
maktadirlar. Bazilarn da yeni kusaktan ig-
gilere yalniz bilgi degil, aynt zamanda
kendi goriiglerini ygnetime iletmek firsa-
tinin verilmesini  savunuyorlar. Ankete
katilan birgok yonetici igin, isgilerin  yb-
netime katilmast yolunda gitgide artan
baskidan alinacak esas ders budur

Patron-isci Iliskilerinin Yenilenmesi

Amerikali bir ydnetici bunun, y8netiginin
yetkisinin dedisen niteligi bakimindan
izah ediyor:

«Yetki, herhangi bir hiyerarsik organizas-
yonun yapisindaki unsurlardan birtdir, is-
letme organizasyonlarinin kaginamiyacadt
ve kaginmamasi geregken dedistkliklerin
genel karakterini belirtmek i¢cin Katolik
Kilisesindeki, Amerikan askeri teskilatin-
daki, 6gretim kuruluslarimizdaki, hatta
Amerikan ailesindeki gelismeleri zikret-
mek yeter.

«Oz olarak, simdiye kadar yetki, emir ve
kumanda etmek giicli anlamimna geldidine
gore, bundan bdyle bu tantmlamanin, &r-
nedin» fakat ancak emrettifimiz kigile-
ri tatmin ettijimiz takdirde size itaat et-
melerini veya sizi izlemelerini bekliyebi-
lirsiniz veya hakedersiniz» gibilerden bir
ilave ile degistirilmesini teklif ediyorum.
«Patron-isci iliskisinde hald bir Gst ve bir
ast bulunmaktadir, fakat ikisi arasindaki
mesafe daralmaktadir. Bunun bir sebe-
bini, modern ve iyi egitilmis astin hizla
ustalik ve tecriibe kazanmasinda aramak
gerekir... Esas sart, her iki tarafin kendi
sorumlulukiarinin temel niteligini  anla-
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malart ve kabul etmeleridir. Bu saglan-
diktan sonra, herbirinin diderine yardim-
¢; olmek Igin calistig bir iliski kurmakia
zorluk gekilmemesi gerekir...

«Itagt artik emrin otomatik bir karsihig: of-
maktan cikmustir. Istekli bir itaat elde et-
mek igin, bir eylemin sebepleri ve bunun
yerine getirilmesinden beklenen etkilerin
her iki tarafga anlasilmasi ve kabul edil-
mesi gereklidir. Iglerin gidisinden ortaya
gikan unsur, astin soru sormak, kendisin-
den bir seyin nigin beklendidini anlatmak

firsatina sahip olmak ‘basarinin arzu edi-

len sonuglarint dederlendirmek, kars! tek-
lifler ileri siirdilrmek ve belirli kosullarda
emri yerine getirmeyi reddetmek hakkinin
genigledigidir. Bu fikirleri ylriitiirken, is-
yani, itaatsizligl, bagkaldirmayr hattd mu-
halefeti tesvlk etmek Istemiyorum. An-
cak, olaylar serisinin daha erken safhala-
rinda, problem cozillemedigi takdirde, za-
man zaman bunlara da yer olabilir. Benim
burada sdylemek Istedigim husus, patron-
isgi iliskisinin artik birden fazla diislince
tarzinin yapici faydalarirun ortaya ¢ikaca-
dr ve bunun, iliskinin menfaatine viarak
ve hi¢ zarar vermeden yapabilecedl mut-
lu bir gelisme sahasina ulasmis oldugju-
dur.»

«Baz1 bakimlardan «y0netime katilma»
denen kavramin kenarinda dolastig sa-
nilabilir. Ancak bu, «<bir paylasma» an-
lamina gekilebilecedi.igin benim bu keli-
meye glivenim yok, zira «list-ast» iligki-
sinde sorumluluk paylasilmamaktadir. So-
rumluluk, bunu tagimak ve kullanmak igin
para alan patrona aittlr. Astin, kendisin-
den istenen is hakkinda bilgi sahibi ol-
mak ve hattd bu isin yéntemleri konusun-
da farkh bir girise sahip olmak nakkr,
iistit kendisine verilmis olan sorumlulu-
gun gerektirdigi hususlar1 yerine getir-
mek mecburiyetinden kurtarmaz. Her za-
man oldudu dibi basarimin serefinin bii-
yik kismu ve basartsizlidin sugunun da-
ha da biiyiikk bir bdlimil i{iste aittir.»
Bir Rodezya firmasinin ydnetim kurulu
baskani ise meseleyi daha sadelestiri-
yor:

«Benim inancima gére ydnetim, ileriye ait
planlarinda isgilerf miimkiin oldugu kadar



erken ve genelikle uyguiamaya/ baslama-
dan énce haberdar etmeli ve isgiler bun-
larla ilgiti gériis ve tekliflerini ileri siir-
mek firsatini bulmalidir, Ay sekilde y-
netimin her kademesinde onceden dams-
ma yapllmada hedefler tespit edilmeme-
lidir. Bu sartla, iist kademe ybnetim ka-
rarlari vermeli ve her zaman igin liderlik
yapmalidir. isgilerin yonetime fazlasiyle
katilmas1 kansiklifa ve kararsizlia sebep
olur.»

iki Yonlii Haberlesme

Ankete katilanlardan birkag kisi, l&zim
olan haberiesme seklinin bir gidiggelis
yolu oldu@unu ileri stirmekiedirler. Bir In-
giliz yonetici «Her iki yone dodru bir ha-
berlesme akimiyladir ki bir fikir aligveri-
si saglamr ve bunun sonucu olarak Iggi-
lerin katilmasindan yénetim biiylik fayda
gbriirs diyor. Bir isvigre sirketinin bagka-
m da «Bugiin bir sirket igin, personelin
menfatini dikkate almamanin, sermaye
yatirimlarinda yanhs karar vermekten da-
ha tehlikeli oldugunu» belirtiyor.

Bazilari, kendi tecrilbelerine dayanacak
isci-ybnetim arasindaki haberlesmeyi iyi-
lestirmek igin bazi metodlar ortaya koyu-
yorlar. Bir ydneticinin agikladift gibi, bir
Tayland sirketinde, «galiganiar, yoneiimin,
isletmenin veya yeni planlar takdiminin
jyilestiriimesi konusunda teklifte bulunur-
larsa memnun oluruz, personelin galisma
sartlart hakkindaki gdriiglerinin yonetime
actklamalan igin zaman zaman seminer-
ler diizenlenmektedir. Bugline kadar gor-
diiglimiiz kargihk arzu edildigi kadar tes-
vik edici olmadi, fakat yapilan teklifle-
rin bir kismu pratik bulundu ve sirket ta-
rafindan kabul edildi. Bunlar igin teklif
sahiplerl daima comertge milkafatlandi-
rilmaktadir. $irket bu miikafatlarin ilerde
personelden daha iyi bir kargilik alinma-
sinda tesvik edecedini ummaktadir. Per-
sonelin bu sekilde katilmasi, y&netimin
organizasyonu degisik bir agidan gtrme-
sine imkéan verecektir.»

Bir Hollanda sirketinin endiistri miinase-
betlerinden sorumlu ydneticisi ise sdyle
diyor:

«Calisanlart gerek kendi seviyelerinde yo-
netime katilmaya, gerekse yiksek yone-
tim seviyesinde katiimaya karsi ilgi gos-
termeye tesvike caligiyoruz. Bunun igin
basvurdugumuz vyollardan biri, ‘sirketimiz-
le ve sendikalarla yakin bir isbirligi ha-
linde ¢aligan bir editim endlstrisinir, isgl
konseyi liyeleri igin dizenledigi iki haf-
talik bir kurstur. Bu alandaki galismala-
rimizin amace kisilere ydnetimin problem-
leri konusunda elestirici bir anlayis ka-
zandirmaktir. Yonetim ile isgiler arasin-
daki konusmada gergek ortaklar olmalari
gerektigini diigliniiyoruz.»

«Bu, yoneticinin isini hi¢ de kolaylagtirmi-
yacaktir. Buglinkil yonetictlerin bir kismi
belki gelecedin ihtiyaglarina cevap vere-
miyeceklerdir bile. Fakat bunu o zaman,
elestirici fakat sorumlu ig¢ileri yénetmek
daha ivi yéneticilerin yetismesine yol aga-
cak ve dolayisiyle sirket igin daha iyi so-
nuglar alinacaktir.»

Bazi yoneticiler, bu dialogun &nemini gir-
ketin alacadi sonuglarin da &tesinde, bii-
tiin topluma uzenacadini igaret etmekte-
dirler. Yeni Zelandah bir yénetici, visgiye
daha tam bir gliven —yalniz kendine gi-
ven dedil ,daba dnemlisi, galisma hayati-
mi teskil eden sisteme karsi gliven— vere-
bilmek i¢in gok daha biiylik ¢abalar har-
canmas! lizumuna inanyor. Norvegli bir
yonetici, iki yonlii haberlesmenin getirdi-
gi problemlere isaret ederken sunuy da
ekliyor: «Eder bhu problemleri ¢gézmek igin
dogru yollar bulabilirsek, endistri ile ye-
ni kusaklar arasinda giderek genisleyen
gliven boslugunu kapatacak bir etkin yol
olabilir.»

Ayni Holiandah yéneticl yeni bir gbrils
one siirliyor. «Fikrimce, isgilerin yoneti-
me katilmasi problemin yalniz tek bir agi-
dan ele aliniyor. Sirketlerimizin ybnetimi
icin ne faydasi vardir veya ne zararlari
olabilir? Hickimse, is¢iler ve personel o
isin ne anlam tasichgint sormuyor. Bence
isi bu agidan da distinmek akillilik olur.
Geng kusak, 8z deferini en yiiksek dere-
cede isbat etme ve kendisini insan olarak
ortaya koyma firsatinda ifadesini bulan
insan haysiyeti konusunda kuvvetl} duy-
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gular beslemektedir. Bu amaca inant-
yorsak, yonetime katilma buna ulagma-
nin bir arac) olabilir. Benim gériisimle bu
ayrica biitlin toplum igin de hir zorunlu-
luktur. insanlarin kendilerini, kabiliyetle-

rinin simrlarr jginde sorumluluk tagtyabi-

lecek vatandas ve Iggi haline olusturma-
larina yardim etmeliyiz.»

Damsma Mekanizmasi

Yoneticilerin pek godu, isgiler ve isveren-
ler arasinda iki yonlit haberlesme ihtiya-
cinin, resmi bir danisma mekanizmasinin
kurucusuyla, hi¢ dedilse kismen karsila-
nabilecedine inaniyorlar. Bu gbriste olan
yoneticilerin bir kismi béyle danisma ku-
rullarimin zaten ¢alistigi, bir kismi da hig
bulunmadid iilkelerden geliyortar. Hemen
hepsi, is¢ilerin yetenek ve anlayis alanla-
rt igindeki problemlere ayrilmis forumlar-
da iggilerle karsilikli danigmanin arzu edi-
len bir sey oldugunda ve tesvik edilmesi
gerektiginde birlesiyorlar. Gene hemen
hepsi, topyekiin girket stratejisi iizerinde
danigmantn arzu edilir olmadigina ve karsi
konulmast gerektidine inamyorlar. Ameri-
kah bir ydneticinin dedigi gibi, uyantk bir
sirket ydnetimi «iggiye kendi yetenekleri
icinde daha genis bir alan saflamak. Fa-
kat ybneticinin de kendi alanindaki 6z
giirlaginG korumalidiz.»

Isyeri Seviyesinde Danisma

Ankete katilanlanin bir kismi, isyen kon-
seyleri, ortak danigsma komiteleri ve isgi-
lerin, kendi tecriibelerine dahil mesele-
lerde planlamaya katilmalart igin  kurul-

~mus olan diger gruplarla olan tecriibele-

rini anlatiyorlar.

Bu gruplann ¢aligmasindan genellikle

memnunlar, bazilar ise gok sevkli. Jama-

icall bir ybnetici sunlart bildiriyor:

«Kendi sirketimizde, sendika 1966'da in-

san miinasebetteri komiteleri kurulmasini

teklif etti. Ug yerde kurdugumuz bu komi-

telerin amag¢ ve hedefleri sunlard:

1) Her sinif personel arasinda anlayisi
yiikseltmek suretivle endiistri aheng:-
ni gelistirmek,

o8

2} Her smif personel araginda bir ighir-
ligi ruhu gelistirmek,

3) Isyeri organizasyonu iginde hem yuka-
rt hem agagi dogru haberlesme kanal-
larint iyilestirmek,

4) Botlin girket personelini iigilendiren
soruniarda danigma organi  hizmeti
yapmak.

Denetim iiyeleri ile birlikte sendika ve is-

¢l temsilcileri de atandi; bunun bugiine

kadar basarih bir tesebbiis olmasimn en
bilylik nedeni, bu komitelerde somut so-

“nu¢ alinmis olmasidtr.

$irketimizde ortak danigmanin iyi bir gey
olduguna inaniyor ve hatta,

1) Ortak bir is dederlendirmes] sistemi-
nin geligtirilmest ve,

2) Egitim teklifleri ve terfi politikalar-
mn tesbiti,

gibi alanlarda bunu tesvik ediyoruz.
Personelin olumlu katkilarda bulunacag:-
na ve bunlarin, yonetimin personelin ih-
tivacim anlamasinda ve bu ihtiyaclan
karsilayacak politikalan Izlemesinde yar-
dimct olacagina inantyoruz.»

Uc Katll Yonetim

Hindistanlt bir ydnetici kendi sirketinde
bagan ile denenen, esit sayida yénetim
ve personel temsilcilerinden kurulu iig
katlt ortak danisma konseyleri hakkmda
su agiklamay yaptyor:

«$irketin sendika ile yapti§i anlasmada
yer alan bu damsma mekanlzmasinin
amaglarl arasinda, verimiiligin ylikseltil-
mesl, personelin endiistrinin islemesinde
kendi rol ve 8nemlerinl daha Iyl anlama-
tart ve calisma alanlarinda kendilerini
gosterme firsatlarimi daha Iyl kavrama-
lart yer almaktadir, Ucret yapisi, sikayet-
ler ve konut sadlanmast gibi konular sir-
ketle sendika arasindaki toplu pazarhiga bi-
rakilmis ve dolayisiyle bu konseylerin
ele aldigr konularin disinda kalmistir, Bu
konseyler éncelikle, daha iyi iiretim me-
todtannin getirilmesi, ¢alisma sartlarinin
devamli islahi ve giivenlik tedbirleri ile
mesgul olmaktaderlar. 15 yildan beri yiri-
tiilmekte olan ortak damsma alanindaki
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bu yeni tecriibe, sirket igin ;oldugu ka-
dar isciler igin de olumlu ve gobzle gbri-
liir faydalar getirmistir: isgilerin morali-
nin ve bir yere ait olmak duygusunun
kuvvetienmesi, endiistrinin dnemli bir or-
tad1 olarak daha biiyik bir sorumluluk
duygusunun asilanmass gibi. Sirket, bdl-
gemizdeki ¢alisma disiplininde son bir-
kac yildir ortaya ¢ikan genel bozulmadan
uzak kaldigt igin sanshidir, bu da bir
dereceye kadar, Ortak Danisma Konsey-
ferinin iyi galigmasi sayesinde olmusg-
tur.s

iscilerin Meselelerine Verilen Onem

Bagka yoneticiler de, gelecekte kurula-
cak uygun bir danisma mekanizmasinin,
danisma iggileri dogrudan Ilgilendiren
meseleler (zerinde yapildigr takdirde,
olumlu katkilarda bulunacadini  belirt
mektedirler. Bir Orta Dogu sirketinin bag-
kani, verimli danigma alaniarindan bazila-
rint zikrediyor. Uygun bir tutum ve or-
tak hedeflere karsi anlayis oldugu takdir-
de, igcilerin yonetime katilmasi, isgilerin
olumlu bir katki yapmasi beklenebilecek
alanlarda tesebbiisiin bagarisina katkida
bulunacaktir. Bu alanlar arasinda —hepsi
bundan ibaret olmamakla beraber — iggi-
lerin ihtiyaclart ile igletmenin menfaatieri-
ni en iyi sekilde bajdastirmak iizere gi-
venlik planlamasi ve Idaresi (fabrika lg-
letme siireclerinin ve adam ihtiyaglarimn
geligtirilmesi veya liyilegtirilmesi, is
programlarimn  tesbitl, devamsizhidin
kontrolu, personel politikalart veya sos-
yal yardim planlarinin degistiriimesi ve-
ya iyilestirilmesi yer almaktadir.»

Sirket iginde, fikirlerin yukari dogru aki-
gindan elde edilecek faydalardan ayrica,
ankete katilanlarin bazilari, Igyeri seviye-
sinde personelin ybnetime katilmasinin
bagka yararlarina da deginiyorlar. Bir Ye-
ni Zelanda firmasimin ydnetim kurulu
bagkam, «en bilylk faydamn, bir girket
icinde degisiklik yapildifinda gikabilecek
siirtigmelerin  giderilmesinden sadlana-
bilecedi» goriisiinde. <Tesisat kurulmasi,
otomasyon, insanlarin yerlerinin  degis-
tirilmesi islem ve siireglerdeki deadgisik-

likler konusunda vyapilan danigsmalarin,
bu durumiarda cok kere goriilen karg
koymay! ortadan kaldiracagina» inaniyor.
Giiney Afrikali bir yonetici ise, daha ge-
nis yonetime katilmanmin, ydnetime, «per-
sonelin, sirketin hedeflerine katiimasin-
dan elde edilecek menfaatlerden yararlan-
mak» igin daha biyik bir firsat verecedi-
ne inaniyor.

Fabrika seviyesinde damismanin, ydneti-
me olumlu bir katki yapacagina inanan
bircok kisi arasinda bir Ingiliz yonetici
de bulunuyor. Ancak bu kigi sunu dnemie
belirtiyor: «Isgiler, yonetime ait kararla-
r kendi Uzerlerine almakla degil, fakat
gzellikle danisma, resmi ve gaynresmi
haberlesme yoluyla faydali olabilirler
—&rnedin, kararlarin sonuclari ve yanki-
lart kenusunda. yonetime fikir vermek;
miizakereler. ve teklifler yapmak; kendi-
terinden yukan ve asadi mevkilerde bu-
lunanlarin fikirleri, maksatlan ve arzula-
rinl isyeri seviyesinde yorumlamak; tar-
tisilan politikalara katlmak ve isletme-
nin basaris igin ¢aligmakta isbirligi yap-
mak gibi.»

Seylanli bir yonetici, katilma konusunu
genellikle olumiu gérmekle beraber, bir
uvarida bulunuyor. «Galtsanlarin ydneti-
me olumiu bir katki yapabileceklerinde
siiphe yoktur. Damigma komiteleri ve «ig-
¢l konseyleri esas itibariyle iggi-ydnetim
lligkilerini iyilestirebilir ve eger sorum-
lu bir sekilde yiirGtalebilirse, verim ve
tiretimi artirabilir. Bununla beraber, bu
gibl konsey ve komitelerin, politika ve
sendika baskilarina es dost koyulmasina
ve idarenin belirli kisileri tutmasina ma-
ruz birakilmamast sarttir. Basari, igyerin-
den isyerine degisir ve f{iyelerin nitelik-
leri ile yonetimin esnekligine bdyik ol-
clide baghdir.»

Yinetim Kurulu Seviyesinde Damsma

Arastirmaya katilan yodneticilerin gogun-
lugu isyeri seviyesinde danismaya taraf-
tar olduklan halde, bu igin yonetim kuru-
lu salonunun esigini agmasina kesiniikle
kargi gikiyorlar. «Ortak igbirligi komitele-
ri» ile oldukga olumlu tecriibeleri buiu-
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nan Danimarkali bir ybnetici, «iggilerin
yonetime daha fazla katilmasinin, her-
hirinin kendi seviyesinde kalmak sartiyle,
her 1ki taraf igin faydali» olacadt gdrii-
stinde. Fakat sunu da hemen ekliyor: «Di-
der taraftan, emegin onemli ekonomik
kararlara kattlmasi — ve bbylece ydne-
timin karar vermek ve bu konularda der-
hal ve serbestge harekete gegme hakki-
m sinirlamasi — felédket olur.»

Isvecli bir yodnetici de asagidaki fikirleri
ilerf siirltyor: «lsveg sirketlerinde, gok-
tan beri yerlesmis clan isyeri konseyi
aracthgt ile ydnetim ve Igsgiler arasinda
devamh bir diyalog mevcuttur. Bu kanal-
dan, ¢ahisanlara devamh bilgi verilir ve
galisma sartlari ile diger meseleler ms-
zakere edilir. Isgilerin  y6netim  kurulu
kademesinde ybnetim kararlarina etkide
bulunmasina lizum gdérmiyorum. Boyle
hir sistem ancak y&netim kurulunun ca-
hsmasimin etkinligini azaltir ve mizake-
relere ilgisiz konular getirir.»

Meksikalt bir ydnetici igin, is¢ilerin (st
kademe yOnetimin karar mekanizmastna
katilmas: kavraminda bir tutarsizlik sak-
lidir, «giinkit ydnetim ile is¢iler arasin-
da temelden bir menfaat catismasi var-
dir.» Bu ydnetici goriislerini su sozlerle
acikhyor;

«lsgiler, verim ve kara aldirmadan, 6nce-
likle daha yiiksek licret ve yan tdeme-
lerle ilgilenmektedir. Halbuki y&netim,
ticret zammini ve yan Odemeleri, ancak
verimin yikselmesi ve veterli bir Kkar
oraninin devamli olarak tutturulmasi sar-
tiyle kabul edebilir. Bu iki zit gériisi uz
lastirmak zordur. Sendikalar masanin iki
tarafinda aynt anda yapici bir sekilde otu-
ramazlar,

«Meksika'da yliriirlitkte bulunan kar pay-
lasilmas: hilkimlerine biiyiik endiistri ku-
ruluglarimin is¢i ve personeli, galistiklan
girketlerden biiylk miktarlarda hisse ala-
bilir ve bu suretle ydnetim kurulu iye-
lerinden bir veya birkacim segme hakki-
ni kazanirlar. Gergekien, isgi ve persone-
lin, sirketin tim milkiyetini ele gegire-
rek ydnetimin tam kontrolunu elinde tut-
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masl olmayacak sey degildir., Ancak boy-
le bir durumda, isgi sendikalarl ya kétii
yonetici veya iscilerin gligsiiz ve etkisiz
temsilcileri durumuna gelirler.

«Teorik olarak, iscilerin Uretim araclari-
na sahip olduklan (lkelerde, is¢i sendika-
lari  fonksiyon yapmamakia ve grev
hakki mevcut bulunmamaktadir. Bu de-
mektir ki, is¢i ve personelin ybnetime
katilmasi, yalmz &zel tesebbiis sistemi-
mizi yikmak degil, ayni zamanda iggileri
serbest pazarlik ve grev hakkindan mah-
rum etmek edilimi gdsteracektir... Tegki-
latlanmis emek, tabiati itibariyle, yone-
timle catigsma halindedir ve isgiler, his-
sedarlar ve tlketiciler igin en iyi clanin
saglanmas! bakimindan, ydnetime katil-
mak verine ybnetimle miizakereye de-
vam etmesi gerekir.»

Iscilerin ybnetim kurulu seviyesinde yo-
netime katilmasimi olumlu bir sk altin-
da gdren birka¢ yénetici genellikle, Is-
¢i temsilcisinin normal karar mekanizma-
sinl pek altiist etmeyecedi -— veya ede-
meyecefi» gérisindedirler. Bir Norveg
sirketinin baskam, «iggilere, herhangi hir
is¢l teskilatinin emri altinda bulunmadan
ve bdylece kendilerini sirketin menfa-
atlan ile birlestirmeleri halinde —ki ben-
ce bu mimkiindiir — ybnetim kurulunda
esit bir mevki verilmesi sartiyle, isgile-
rin yonetim kuruluna katilmasindan sir-
ketin blyiik bir zarar gbrmeyecegine gi-
veniyorum» demektedir. Bagka bir Nor-
vecli ydnetici de $6yle sbyliyor:

«Ydnetim kurulunda (varsayim olarak ya-
kinda) is¢l temsilciligi kuruldugu zaman,
bunlann, iggi arkadaslarina karsi sada-
katlerinin tehlikeye diigtigdl durumlar di-
sinda, biitiin konularda diger tiyelerle bir-
likte hareket edeceklerini bekliyoruz I[g-
gilerin y@netime katilmasinin, yénetimi
etkisiz kilacadindan ciddi bir endisemiz
yok, fakat diger taraftan ydnetimin bun-
dan' genel olarak nasil bir fayda sadlaya-
cadini gbremiyoruz. Personelin bilgisinin
nihai karar mekanizmasi yerine bir hazir-
lik diizeyinde daha genis &lgtde kullan!-
masina daha ¢ok taraftariz.»



Yetki ve Sorumluluk Devri /

Bazi ydneticiler, dzel damigma mekaniz-
masimin kurulmasina, mevcut emir ve ku-
manda zincirinin daha kuvvetle kullanil-
masindan az dnem veriyorlar. Bu yone-
ticiler, sirkette bir «isyeri konseyi» ve-
ya «damsma komitesi» ister bulunsun, is-
ter bulunmasin, teskilatin mimkiin oldu-
du kadar alt kademelerine yetki ve so-
rumluluk devretmek suretivle isgilerin ka-
tilmasint sadlamanin miimkiin oldugunu
ileri stirtiyorlar. Bir Ingiliz sirketinin y&-
netim kurulu bagkanm «<katilmanin= bula-
nik bir kavram oldugu goriisiinde. Kendi
iilkesindeki trendin «tesebbiisiin bir hii-
tlin olarak menfaatlerine daha fazla ka-
rismak» yolunda oldufiunu hissediyor. Bir
diger Ingiliz ybnetim kurulu baskani da
normal anlami ile «<katilma» konusunda
tartigmayr reddiyor ve sunlan séyliiyor:
«Yalniz gunu diyebilirim ki bizim bu sir-
kette felsefemiz, karar alma ve kar so-
rumlulugunu yénetim yapisinin - miimkiin
olduju kadar asadilarina indirmektir. Bu-
nmun bir faydasi, isgilerin, kendi yonetici-
lerinin kar sorumlulufunu benimsemele-
rinf ve daha iyi bir gergek kazang ve is
givenligi emellerini gergeklestirecek ka-
rim elde edilmesine dogrudan katkida bu-
lunmalarina yardim etmesidir. Birinci ve
ikinci siradaki yéneticilere, biiyitkk bir ma-
kimanin kiigiik bir carla degil, organizasyo-
nun bir par¢asi olduklari duygusu asila-
mirsa bunun biitéin ¢alisaniar iizerinde et-
kisi alur.» Ayni sekilde bir Fransiz ybne-
tici de sunian kaydediyor: «Y@netici se-
viyesinin altina diser diigsmez, yénetime
katilma bitiin anlamini kaybetmektedir.
Bununla beraber, isgiler de dahil, bitin
alt kademelerde yetki devrini siirdirmek,
saglam bir is uygulamasidir.» Firmasinm,

Isyeri seviyesinde resmi danisma meka- .

nizmasinda iyi tecriibeleri olan bir Hint

li yénetici, her seye ragmen sirketin nor-
mal organizasyonunun isgilerin ydnetime

katilmasinda énemli bir ral oynadigt  fik-
rinde, «Bir hitin olarak, miimkiin oldugu
kadar genig haberlesme ve danismanin
gercekten arzu edilir bir sey olduguna ve
en uygun sorumluluk ve anlayis seviye-

" leri ile itgili olduguna inamiyorum. Gele-

cekte en etkili yollardan biri, gayeler tes-
pit etmek suretiyle ySnetimin ta isyeri
seviyesine kadar indirilmesi olabilir, zira
bu, her seviyede, organizasyonun ortak
menfati icin yapilacak ise dogrudan dog-
ruya baglt hususlarla haberlesme ve isin
igine girmeyi zorlayacaktirs diyor,

Bat1 Almanya’dan, iscilerin daha gelenek-
sel yollardan ydnetime  katilmasr igin bir
cadiri daha geliyor. Alman yonetici siy-
le yaziyor: «Kdmilr ve c¢elik endiistrisin-
de uygulanan sekli ile (esit sayida isgi
temsilcileri ve hissedar temsilcilerinden
kurulan denetim kurullart) ortak karar
mekanizmas!, endistrinin geri kalan ki-
simlarina tesmil edilmemelidir. Almanya'-
da ydnetim mevkileri artik belirli bir sin-
fin imtivazinda degildir. Galisan herkes
icin, nitelikleri, 6grenim standardi ve ga-
lismasina gfre meslefinde ilerlemek
miimkindiir. Yénetimle galisanlar arasin-
da en verimli bir igbirliginin, ¢alisanlara

uygun tesvikler saglanmasi — belki yet-
ki devriyle yénetim veya gayelere gbre
yonetim yoluyla — temeline dayandig:
gbriilebilir.» '

Cagriya Uyulmasi

Dinyadaki s liderlerinin, igcilerinin
umutlarinin  yiikselmesinden, yonettikleri
isletmeleri biitin toplumun ihtiyaglarina
dzha tyi cevap verir hale getirmeleri igin
bir cagiri havasi sezmeleri, bu anketin
ortaya cikardidi carpici izlenimlerden bi-
ri olmaktadir. Bazi Ulkelerde degisiklik
ruzgarlari hafif hafif, bazilarinda daha
kuvvetle esmektedir. Hepsinde, yénetici-
lerin bu ankette yansiyan ¢abalari bu riiz-
géra uymaya ve mimkiin oldukca ondan
giic almaya yotnelmis bulunmaktadir.

Bu raporun belirttigi gibi, ayarlamala: iil-
keye ve bir iilke iginde yoneticiden ybne-
ticiye fark gbstermektedir. Codunun ve
cna verilen cevabin diinya capinda bir
lkg:;gulamam mevcut dedildir, takat bir

lfandall y6netim kurulu bagkantin asa-
gida verdidimiz analizi, endiistrideki sos-
val dedigikliklerin etkileri fizerinde va-
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pilan bir tartigmada, ankete katlan kisi-
nin pek gok tecrilbesini dzetlemektedir.
«Siratli teknolo]ik, ekonomik ve mali ge-
lisme, sosyal sektordeki degismeleri hyz-
tandiracaktir. Ekonomik gelisme ve refah,
ozellikle geng kusak igin, arik  yetme-
mektedir; yetkililerin, sehirlerdeki asiri
yogunlagsma ve cevre kirlenmesi gibi
problemlere daha gok egilmelerini istiyor-
lar. Televizyon ve daha ucuz seyahat im-
kanlari sayesinde ufuklarin geniglemest
sabirsizlik yaratmigtir: eskiden birkag  ki-

sinin Imtiyaz! olarak gorillen seyleri bu-

giin herkes talep ediyor.

«Geng kusaklar sosyal giivenlije vazge-
¢llmez bir hak olarak sahiptirler. Ancak,
en dnemli nokta ‘olarak, elegtirici olmay
sgrenmislerdir: mevcut bitiin standartlar
ve iligkiler siipheyle karsilanmakta; kud-
rat ve yetkt elestirilmekte; igverenin yet-
kileri isin gidisatt icabi olarak kabul edil-
memekte; st mevkie dayanan hilkmedi-
ci veya kiiglimseyici bir davramig redde-
dilmekte; emir ve talimatin mantikh ol
mast. beklenmektedir.

«Geng kusagdin bu elestirici davranigl
esastadir ve ailede, kilisede, hatta evlilik
konusundaki fikirlerde de gorilmektedir.
Meveut diizene karsi gelen uzlagmazlarin
asirl tutumlarina aldirmasak bile, tiiketici
toplumda belli bir direnise rastliyoruz.

«Kitiimser olmak igin sebep yok, fakat
genc kusagdin endistride calismaya o ka-
dar heves!i olmamasi bir derece endise
yarattyor. Ozellikle alt kademelerde cali-
sanlarin gocuklar ana babalarinin stirdik-
lerj ‘hayattan dehgete disiiyorlar: zevk al-
madiklart bir iste calismak, gelisme ala-
n olmamast ve maddi ihtlyaglaria mes-
gul olmak; kisacas kendilerini tesvik et
meyen bir gelecedin gdrdntiisii. '

Sosyal glivenligin ve maddi kalkinmann
en onemli seyler sayilmamasim bir refah
alameti sayabiliriz veya bunun sugunu ag!-
r1 derecede zorlanmis bir emek piyasasi-
na yikleyebiliriz. (Hollandada yillardir
béyle bir durum mevecuttur ve daha uzun
bir siire devam edecektir.) Fakat bunu an-
lamanin bize bir faydast yoktur ve genig
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gapta bir igsizligin bir dedigiklik getirece-
cegini beklememek gerekir. Avrupa kitast
bakimindan, ekonomik kriz ve sosyal bo-
zukiugun, gecmiste kalan durumlara ve
iliskilere dbniig yerine ciddi bir huzursuz-
luk ve patlayici tepkilere yol agacad var-
sayilabilir... )

«is meselelerinde daha genis katiima
hamiesi yonetim igin daha gok temas nok-
talar! saflamaktadir. Gahganlar daha gok
bilgl, daha genis karar Gzglrligd, karar
mekanizmasina daha ok katiima, kigiligi-
ni daha iyi gosterebilme firsati ve biitiin
bunlart mimkin kilacak bir organizasyon
istiyorlar.

«Aligilmis organizasyon teorilerine daya-
nan eski sirketlerin 6zellikleri arasinda
departmanlar arasinda kat: bir ayirim, is-
lerin gitgide blinmesi, yogun bir ihtisas-
lasma (ve sahte ihtisaslagma), uzun emir
ve kumanda zincirleri yer aliyordu. Bu
sistem siiphesiz mekanizasyon ve oto-
masyon i¢in gok elverigliydi, ama ayni
zamanda haberlesme problemleri, sorum-
fuluklar konustunda bulanikhk getiriyor ve
kiginin ig fonksiyonunu azaltiyordu. Bu
1stk altinda, daha genis bir katilma ham-
lesine sastimamak gerekir. Bunu anlamak
ve ydnetimin verimliligini ylikseltecek se-
kilde faydalanmak isverenin menfaati
icabidir.

«Calisanlarin motivasyonu problemlerin-
den bahsederken, bashica fabrika seviye-
sindekl adarm diisiinmek egilimi gdateri-
yoruz. Halbuki bu, satig elemani, muhase-
beci ve hatta bilyilk sirketlerin midiirle-
ri igin de gegerlidir. Bazi bilylk sirketler-
deki yiksek okul mezunlar (zerinde ya-
pilan bir arastirma, bunlann kisisel basa-
r Ihtiyaglarinin bagkalarindan daha az ol-
madigini gostermektedir.

Asagidaki hususlara 6nem vermeliyiz:
sorumluluk devri, isbaginda bilgi ve ha-
berlesme, ig muhtevasimin zenginlegtiril-
mesi ve is konusunda damsma.
«Sorumluluk devri: is devrinin her zaman
sorumluluk devri ile birlikte gitmemesi
esef edilecek bir durumdur. Sorumluluk-
lar devredilse bile, genellikle birgok kisit-
tamalar konmaktadir. Bunun sonucunda
uzun bir emir ve kumanda zinciri ortaya



cikmakta ve pek ¢ok kimse hayal kirikl-
gina ugramaktadir. En alt kademede call-
ganlara, yalmz kendilerine verilen isi yap-
malarinin sdylenebhilecedi yanhs bir var-
sayimdir; bu bir seri sirf denetim gorev-
leri ortaya gikarir. Benimki de dahil bazi
sirketlerde yapilan tecriibeler, en alt ka-
demeye bile daha g¢ok sorumluluk veri
lebilecedini, bunun sonucunda alt kade-
me ydnetim mevkilerinde tasarruf ve ya-
ptlan isten dabha gok tatmin duygusu sag-
lanabilecegini gdstermektedir. (Galisan-
lar daha gok para isteyeceklerdir ama bu
durumda bunu édemek miimkiin olacak-
tir))

Bir bagka yaklasim seklinde, sirketin
énemli projelerinden sorumlu ybnetim
ekipleri kurulur ve yénetim kurulu, komp-
le bir projenin biitiin clarak ele alinma-
sinda daha asadidaki bir yonetim kade-
mesini sorumlu tutar; belirli bir mamul
igin kar sorumlulugu da verilebilir.

«Bilgi verme ve haberlesme: Isyerinde
bilgi verme ve haberlesme mutatdir. An-
cak bu konu ¢ok zaman lafta kalmaktadir,
zira kargilagilan haberlesme ve bilgi ver
me bazan ilgisiz ve rastgele oimakta ve
uygun sekilde yapitmamaktadtr, Bilgi ve
haberlesme, ilgili kimseyle aldkali olma-
hdir. Yani yaptidi isle agtk bir baglantisi
bulunmalidir. Ayrica, verilen bilgi devam-
i olmalt ve Insan bir ise girdifi zaman
tesbit edilecek saglam bir esasa dayan-
malidir. Tabii, acikga ortaya gtkan bir ge-
kilde bilgi vermek kolay degildir. Miiste-
riler igin yaptifiimiz reklamlarin etkilerinl
anlamak igin birgok para harcarken, ver-
didimiz bilgileri isgilerimizin nasil kar-
stladigimi  gérmek igin de biraz merak
gostersek iyi olur.

ls muhtevasmt zenginlestirmek: Isi zen-
ginlestirmekle, is¢ilerin yénetime katil-
mas| arasindaki iliski itk bakista agikea
gorinmeyebilir, fakat her ikisi de, gerile-
rinde yatan isgilerimizi tesvik prohlemi
ile yakindan baglantihdir. Ancak, bunlar
birbirinin alternatifi degildir. Olumlu ma-
nada yonetime katilma, ancak isciler yap-
tiklarr igin kendi kabilivet ve bilgilerine
uygun olduguna inandiklar takdirde wuy-

gulanabilir aksi takdirde, ugrayacaklar
hayal kinkligi karsisinda, ydnetime katil-
may! verimli bir ybonetime engel olarak
goreceklerdir.

Burada is muhtevasini zenginlegtirmeyi
ayrintili ofarak tartismaya lizum yok, zi-
ra bu konuda tecrik ve pratik pek ¢ok
sey yazilmigtir. Bununia beraber, genel
olarak denilebilir ki, departmanlar ve di-
siplinler seklinde disiinmek ve aceleyle
uvzmanlk dallari yaratmak, pek c¢ok isin
fakirlesmesine sebep olmustur. Boylece,
bitrodaki odaciya, kirtasiye dolabina bak-
ma sorumiulugu ve hatta sirf getir gétiir
isleri yerine basit yazi igleri de verilebi-
lir. Kendisine gerekli araclar ve talimat
verilen fabrika isgisi, bakim servisinden
gelen adam: bilmem kaginci defa sey-
retmek yerine basit tamir isferini kendisi
yapabilir. Sunu da ilave edeyim ki bizim
Hollanda'da lusitli uygulamalar problemi-
miz mevcut dedil ve sendikalarin da  iti-
razt yok.

«Konuyla ilgili bir sorun da kigilerin ve-
ya gruplarin, kalite standartlan sorumlu-
lugunun bir kismumt yiiklenip yikleneme-
yecedidir. Gergekten, genel bir sekilde,
end{istrinin bltiin seviyelerindeki ihtisas
islerinin hepsinin gerekli olup olmadigim
ve bunlarin azaltilip azaltilamayagagim
arastirmaya deger. Bir miktar egitimle,
halen basindaki kisilerin tim yetenegdini
kullanmayan islere belirli gdrevier ve so-
rumluluklar eklemek miimkin olabilir.

«is hakkinda damsma: Yénetime kattlma
demek, islerini - ilgilendiren konularda
personelin fikrinin alinmasi demektir. [s-
leri ile yetenekleri arasinda uyumiuluk
olan, sirket icindeki verlerine 1ligkin plan
ve sonuglardan bilgi verilen kimseler igin
bu damisma bir tesvik unsuru teskil ede-
cek ve verimli bir yonetimin yararina ola-
caktir. Bu damsma vyiizeyde kalmamall,
bir ygnetim usulli olmahdir; aym zaman-
da bir derece sevk ve idarecilik egitiml
gerektirir.

«Yonetici, tabii bir kabul geregi otoritesi-
ni devam ettirmekle beraber, damsmanin
sonucunda goriislerini dedistirmede ha-
zir bulunmalidir. Damisma miimkiin olma-
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difi veya farkly kararlar gerektidi zaman,
kendi politikasimi  agiklama inisiyatifini
ele almalidir. Tesvikin yalmz iyi para ver-
mek ve arka sivazlamaktan ibaret olmad-
dimt bilmelidir.

«Sonu¢ olarak diyebilifiz ki, personelin
kanunt olarak danisma kurullarinda temsil
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yoluyla yénetime katilmasi pir bakim;
¢rilmaz bir durumdur. Eder sirkettel
iligkiler iyiyse, genellikle bu katilma
killeri ile bir arada rahat yasayabi
isveren tarafindan kendi ihtiyariyle k
edilen ybnetime katilma fikri, persor
tesvikine ve dolayisiyle sirketin en iy
nuglar almasina katkida bulunur.»
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