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MONDRAGON KOOPERATIFLERI VE OZYONETIM
Ayse UNAL*
OZET

Isgiler tarafindan Rkurulan Mondragon kooperatifieri bagarili bir iiretim koo-
peratifgiligi ornegi gostermektedir. Kooperatifler iiyelerin sermaye miktarina bakil-
maksizin sectikleri organlarca demokratik olarak yénetilmekte ve elde edilen gelir
yine iggiler arasinda paylagilmaktadir. Boylece emek ve sermaye arasindaki denge-
sizligin olmadig: bir grupta yonetim ve galiganlar arasinda dayanigma saglanmakta
ve kooperatif-6zyonetimi gergeklegmektedir.

SUMMARY
Mondragon Cooperatives and Self-Management

The Mondragon cooperatives exhibit a good example of successfull produc-
tion cooperatives founded by workers. They are managed in a democratical way
without considering the amount of the members' capital. Undeér the system, the
profit is distributed among the workers. Through this way, the imbalance with res-
pect to labour and capital is removed and thus the solidarity among the workers
and management is maintained. Thus.the cooperatives society finds the opportu-
nity of enhancing the idea of self-management for cooperatives.

I-GENEL OLARAK OZYONETIM ve KOOPERATIF OZYONETIMI

Calisanlann ortak ekonomik ve sosyal ¢ikarlanni korumak ve geligtirmek,
caligma kosullanni iyilegtirmek iizere kurduklari evrensel orgiitler sendikalardir.
Ayni amaclara ulagmaya yardim eden diger bir 6rgiitlenme bi¢imini ise kooperatif-
ler olugturmaktadir. Gercekten sendikalar iicret, sosyal yardimlar vb. artisi yoluyla
igcilerin reel satin alma giiclerini arttirmaya ¢ahgirken isci kooperatifleri de tiiketi-
len, kiralanan vb. mal ve hizmetlerin maliyetini diigiirerek igcilerin reel gelirini arttmr-
masina bir bagka agidan katkida bulunmaktadur.

Giiniimiizde bu gercekten hareketle pek cok sendika biinyesinde cesitli koope-
ratifleri olugtururken te yandan sendika iiyesi olan ya da olmayan is¢ilerin kurdu-
gu kooperatiflerin sayis1 da artmaktadir. Calismamizda ele alinan Mondragon koo-
peratifleri de isciler tarafindan kurulmugtur.

* Aras. Gor.; Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
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Gerek sendikalar gerekse ig¢i kooperatifleri ¢ahgma hayatinin vazgec¢ilmez
orgiitleridir. \

Ancak bu Orgiitlerin varligi halinde bile emek ile sermaye arasinda bir denge
saglama sorunu dnemini korumugtur. Ozellikle piyasa ekonomisi emek ile sermaye
arasindaki dengesizligi emek aleyhine gevirmektedir'.

fste sermaye ile caliganlar arasinda bir denge saglamak, siyasal demokrasiyi
iktisadi ve sosyal alanlarda da isler hale getirebilmek igin yonetime katilma ve oz
y6netim gibi mekanizmalar geligtirilmigtir.

Ozyonetim igletmelerin iggiler tarafindan secilen organlarca yonetilmesi ve
elde edilen gelirin yine ig¢iler arasinda paylasiimasim ifade eden bir siiregtir.

Ozyonetimin tiim igletmelerde uygulama alani buldugu iilke Yugoslavya ol-
mus?, cahsanlann her caliyma potasinda, her igletmede, komiinde ve toplumun
tiim kesimlerinde giderek daha da dolaysizlasan bir kontrole sahip olmasi amaglan-
mgtir®.

Ozyonetim bir toplum diizeni olarak ele alinmayip bir Orgiitsel yap: olarak
diiglintildiigiinde fspanya'daki is¢i kooperatiflerinin kendi kendini yonetmesi ve el-
de edilen gelirin yine kendi aralarinda paylasimi yoluyla nasil kooperatif-6zyoneti-
mini gerceklestirdigi incelenebilmektedir.

Kooperatif-ozyonetimi temelini kooperatif ilkelerinden biri olan '‘demokra-
tik yonetim'' ilkesinden almaktadir. Bu ilke, kooperatif liyelerinin koymus oldugu
sermaye ne olursa olsun genel kurulda her iiyenin yalnizca bir oy hakki olmas: ve
kooperatifin iiyeler tarafindan segilen organlarca demokratik olarak yonetilmesi
anlammm tasimaktadir.

Mondragon kooperatiflerinde iggilerin kendi-kendilerini yonetmeleri su se-
kilde gerceklesmektedir. Tiim ig¢ilerin genel kurulda yonetim ve denetim kurullan-
n1 se¢mek igin bir oy hakki bulunmaktadir*. Yénetim Kurulu sik sik denetim ku-
ruluna ve yilda bir kez de genel kurula hesap vermek zorundadir. Goriildiigi gibi yo-
netim kurulu iiyelerinin yeniden segilebilmeleri iscilerin hak ve c¢ikarlarini gbzetme-
lerine bagli bulunmaktadir. Boylece demokratik kontrol yoluyla yonetim ve galigan-
lar arasinda denge ve dayanigmay saglamak miimkiin olmaktadir®.

Mondragon deneyimi ekonomik alandaki basarilan ile giiniimiiziin biiyiik 61-
cekli endiistriyel igletmelerinin yaninda kooperatiflerin de yer alabilecegini goster-

mesi ve kooperatif iiyelerinin yalnizca iggilerden olugmasi agisindan énem tasimak-
tadir.

Nurhan Akgayh, Yonetime Katilma ve Ozybnetim, Bursa Universite Yayinla-
r: 2, Istanbul, 1978, s. 114.

Jupanov dJosip-Adisez Lehak; Yugoslavia, International Handbook of Indrus-
trial Relations, (Derleyen: Albert Blum), U.S.A., 1981, s. 647.
3  Akcayl, a.g.e., s. 8.

4 fai:r[;:l?n;-Anm]a ;SIZIondragon An Experiment With Cooperative Development
n ndustrial Sector, Annals of Public and Coo ti 5
g gy perative Economy, Septem

5

Oakeshott Robert; The Case For Workers' Coops, Great Britain, 1978, s. 201.

- 130 —



I1. MONDRAGON KOOPERATIFLERININ TARIHSEL GELIiSiMi

Mondragon Kuzey Ispanya'mn Basque bélgesinde kurulmug 30.000 niifusiu
kiigiik bir kenttir. I¢ savas sirasinda bélge halkimn Cumhuriyetci tarafi desteklemesi
merkezi hiikiimetin olumsuz tepkilerine neden olmug ve her tiirlii siyasal ve sendikal
faaliyetler yasaklanmigtir. Caliganlara sendikal orgiitlenme yolunun kapanmasi on-
lar1 kooperatif biciminde drgiitlenmeye itmistir. Igciler, bir katolik papaz: olan Fr.
Jose Arizmendi onderliginde 6nce teknik egitime ve 1950'den sonra da sanayi kesi-
minde kooperatif iiretimine yonelmiglerdir. Mondragon kooperatif iggileri arasinda
yaygin olan goriis, kooperatiflerin dinamik yapisinin katolik kilisesi ve teknolojinin
birlesmesinden olugtugu yolundadir®. Bu durum Ispanya kooperatif hareketinin
dini akimlardan ne olgiide etkilendigini de gostermektedir.

Fr. Jose Arizmendi onderliginde kurulan teknik okulda gengler i¢in orta dii-
zeyde baglatilan kurslar daha sonra teknik egitim programina doniig tiiriilmiigtiir. Bu
okuldan mezun olan beg kisi giiniimiizde Basque bolgesinin en biiyiik endiistriyel
kooperatifi olan ULGOR'u kurmustur’. Once soba ve basit 1sitma aletleri ile lireti-
me baslayan bu kooperatif Mondragon kooperatiflerinin bagarisinin temelini atmisg-
tir. ilk anda iiretilen mallann tiim bolgelerde tutulmasi kooperatifcileri finansal
gereksinimlerini kargilayacak bir kirum olusturmaya itmigtir. Bu amagla 1959
yilinda bir kredi kooperatifi kurulmugtur. Bu kooperatif daha sonra Mondragon
kooperatifleri iizerinde ¢ok onemli roller oynayan kooperatifler bankasma (CLP-
Caja Laboral Porular) doniigtiiriilmiistiir. BOylece bankacilik ve egitim programlar
ile iiclii bir boyut kazanan kooperatif hareketi hizla biiylimiis ve bolgeye yayilmigtir.

I11. MONDRAGON KOOPERATIFLERININ EKONOMIK BASARILARI

Birbirine bagli kooperatif girigimler Ispanya'nin en biiyiikk buzdolab: iireticisi
olup, diger dayanikh tiiketim mallarimn iiretiminde de en biiyiik igletmeler arasinda
gelmektedir. Uretimde ileri ve sermaye yogun teknoloji kullamilmaktadir.

Buzdolabi, firin, otomatik ¢amasir makinesi, hafif motor aletleri, elektronik
mallar iiretilen mallar arasindadir. Bu mallarin ileri teknoloji yaninda vasifh iggiicii
gerektirdigi aciktir. Kooperatiflerin bir boliimii digerleri igin iiretimde bulunmakta-
dir. Buzdolabi, firin, soba iireten kooperatife valf ve termostat iiretimi gibi. Ayrica
kooperatifler tarafindan girigilen yeni yatinmlar dikkat cekicidir®.

1979 yilinda kooperatiflerin sayisi 76's: endiistriyel alanda olmak iizere 137'-
ye ulagmigtir. Aym tarihte toplam 17.300 kisinin kooperatiflerde ¢ahstig: ve ciro-
larinin 57 milyon pesetay: buldugu goriilmektedir®+!'?.

6 Oakeshott Robert; Mondragon: Spain's Oasis Of Democracy, Self-Manage-
ment, Economic Liberation Of Man (Editor: Jaraslov Vanek), U.S.A., 1975,
s. 290.

7  Oakeshott, a.g.e., s. 171.

8 Thomas Henk; Mondragon Kooperatif Deneyiminde Gelir Béligiimii ve Odiil-
lendirme, Kamu Kuruluglarinda Calganlarin Yonetime Katilmasi Semineri,
29-30 Mayis 1979, s. 1-2.

9  Saive,a.g.m.,s. 223.

10 30 Mawis 1980'de 100 peseta =1,43 US Dolar
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Mondragon kooperatifleri Bati Avrupa'mn en basanh iiretim kooperatifleridir.
Uretilen mallarin yaklasik % 10'u diinya pazarlarinda satilmaktadir. Kooperatif giri-
simer ile fspanya'nin tekel endiistriyelir arasinda emek, sabit ve degisen sermaye ve-
rimliligini karsilagtiran hesaplamalar yapilmistir. 1972 yihinda toplam faktor verimli-
ligi kooperatiflerde 225.000 peseta, Ispanya'min en biiyilk bes fabrikasinda ise
210.000 peseta olarak bulunmustur. Kooperatiflerde satig bagina net kar oram ve
isci bagina net kar miktan diger firmalann hemen hemen iki katina ¢ikmaktadir.
Kooperatiflerin etkinligi kooperatif olmayan igletmelerle kargilastinldifinda gele-
neksel dlciiler siirekli olarak kooperatifler lehine islemigtir' ' .

IV. MONDRAGON KOOPERATIFLERINDE EGiTiM

Kooperatifciligin en onemli ilkelerinden biri kooperatif egitiminin geligtiril-
mesidir' 2. Bu ilkenin en giizel uygulamisim Mondragon kooperatiflerinde gormek
miimkiindiir.

Onemli bir egitim kurumunu olusturan Politeknik Enstitiisii yilda 1400 6g-
renciye yiiksek miihendislik derecesi de dahil olmak iizere her diizeyde teknik egitim
vermektedir. Ote yandan Ogrencilerin yalnizca dersane ve laboratuarlarda degil ken-
di fabrikalarinda yapilan uygulamal derslerle de egitilmeleri saglanmaktadir. Mond-
ragon deneyiminde dnemli bir rol oynayan egitim faaliyetlerinden bir digeri, siirekli
ve yenilenen egitim amaciyla kurulan merkezlerdir. Ayrica kooperatifler ilkdgretim
icin fon ayirmaktadir. Biinyesinde bolge halkina doniik olarak faaliyet gosteren bir
{iniversite, lisan laboratuvarlan ve arastirma-gelistirme merkezleri bulunmaktadir' 3.
Kooperatiflerce tiim topluma ve 6zellikle bdlge halkina sunulan hizmetler yerel top-
lum ve kooperatifler arasindaki dayanigmayi kuvvetlendirmektedir.

Mondragon deneyiminde anilan teknik okullann katkisi ¢ok biiyiik olmustur.
Kooperatif egitim kurumlar: ile gerekli vasifl isgiicli yetistirilmis, kurslar siirekli
olarak degigen uretim gereksinmelerine gore ayarlanmigtir. Kooperatifler egitim ala-

ninda devletten beklenen gorevleri yerine getirmis ve bu faaliyetlerinde basanh ol-
muglardir' 4.

V. KOOPERATIFLER BANKASI (CLP- Caja Laboral Porular)

Genel olarak kooperatiflerin finansal sorunlarimin ¢oziimii onlarin basanlan
ile dogrudan ilgilidir. Kooperatiflerin sermaye ve kredi sorununun ancak bir ''koope-
ratifler bankasi" kurmakla ¢oziilecegi gergeginden hareketle Mondragon kooperatif
toplumu kendi bankasini kurmugtur. CLP 70'i asan subesiyle Basque bolgesinin her
tarafina yayilmigtir. Tasarruf ve yatinm bankalan ile ayni faaliyetleri siirdiiren bu
banka, bir yandan tasarruf ve mevduat toplama iglemlerini siirdiiriirken diger yan-
dan da yeni kooperatif yatinmlan i¢in anahtar gérevi yapmaktadre! 5.

11 Thomas, a.g.m., s. 6.
12 gdzulayim Ziya Gokalp; Genel ve Tarimsal Kooperatifcilik, Ankara, 1975, s. 71-
13 Thomas, a.g.m.,s. 3-4.

14  Oakeshott, a.g.m., s. 295-296.

15 Oakeshott, a.g.m., s. 296.
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Yeni bir yatinmin finansmanm su sekilde gerceklestirilmektedir. Maliyetin
% 10'u igcilerden, % 70'i CLP'den ahnan uzun vadeli kredilerden % 20'si ise Calig-
ma Bakanhg fonlanndan kargilanmaktadir. ilk iki y1l zararlarini CLP yiiklenmekte,
bu willarda bor¢ 6demeleri ertelenmekte, faiz oranlan ya diisiiriilmekte ya da hibe
edilmektedir' . Banka ile kooperatifler arasinda anasozlesmeyle kurulan resmi bir
iligki vardir. CLP anastzlesmesine gore her kooperatif yil sonu kdnnmn % 70'ini or-
taklanin banka hesabina, % 20'sini yedek akcgeler fonuna, % 10'unu ise egitim ve
sosyal harcamalar fonuna yatirmak zorundadir.

Banka 100 uzmandan olugan "Y®netim Danigma Subesi''ne sahiptir. Bu sube
kooperatiflerin gelisimini yakindan izleyerek Ornegin pazarlama durumunda bir za-
yiflama veya kérlihk durumunda bir azalma sozkonusu ise ilgili kooperatifin sorunu-
nun ¢oziimii i¢in derhal goriismelere baglamaktadr!”.

Goriildiigii gibi CLP ile kooperatifler arasinda giiclii bir dayamisma olusturul-
mustur. CLP ile ¢alisan her kurum bankanin genel kurul iiyesidir. Boylece CLP tiim
kooperatiflerin finansman gereksinmeleri, karsilagtiklar1 sorunlari ¢oziimii ve yeni
kooperatif yatinmlan iizerinde dnemli roller oynamaktadir.

VI. MONDRAGON KOOPERATIFLERININ ORGUTSEL YAPISI

Kooperatifler genel kurul, yonetim kurulu ve denetim kurulu olmak iizere ii¢
temel organa sahiptir. Asagida kooperatif organlar1 agiklanmaktadir’ ®.

A- Genel Kurul

Genel Kurul oriaklann isteklerinin ifade edildigi bir aragtir. Genel kurul ola-
gan ve olaganiistii olmak iizere iki tiir toplanti yapabilmektedir. Genel Kurul kuru-
gini belirlemek, yonetim ve denetim kurulu iiyelerini atamak, iiyelerin parasal kati-
limlarini incelemek ve gecmis yilin bilancosunu inceleyip onaylamak gibi gorevleri
yerine getirmektedir.

B- Yonetim Kurulu

Kurumun yonetim organini olugturmaktadir. Genel kurulda tiim isg¢iler tara-
findan dort wl siire ile belirlenmektedir. Yonetim Kurulu iiyeleri kabul ve ihrag et-
mek, 6denecek avans miktar ve oranlarini belirlemek, finansal konular ve dis iligki-
lerle ilgilenmek, cesitli departmanlarin miidiirlerini atamak ve genel kurula sorum-
luluk devretmekten bagka tiim yetkileri kullanma gérevine sahiptir.

C- Denetim Kurulu

Genel Kurul tarafindan dort yil i¢in secilmis ii¢ liyeden olugur. Kurumun fi-
nansal durumunu izlemek, agiklifa kavusturmak, denetim iglevini yerine getirerek
Genel Kurula bilgi sunmak gibi gorevleri bulunmaktadir.

Ayrica sosyal kuruldan sdz edilmelidir. Sosyal kurul, is¢ilerin sosyal sorunla-
rina egilen ve iiyelerini temsil eden bir kuruldur. Kurumun sosyal giivenlik ve sosyal
yardim konusundaki kararlan baglayicidir. Genel olarak sosyal kurul personel politi-
kasimin tiim yonleriyle ugrasmaktadir.

16  Saive;a.g.m.,s. 237.
17 Thomas, a.g.m., s. 3.
18 Saive;a.g.m.,s. 228-231; Oakeshott, a.g.e., s. 188-189.
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VII. MONDRAGON OZYONETIMINDE GELIR DAGILIMI

A- Yapilan is igin Odeme

Her igci bir "emek endeksi''ne sahiptir. Bu endeks ig¢inin Ozellikleri, tecriibe-
si. verilen sorumluluklar, ige kargi tutumu, kidemi gibi faktorleri icermektedir. Isci-
ler ¢a11§t1klan fabrikalarda emek endekslerine gore hesaplanan bir gelir elde etmek-
tedirler. Eger isciler bu konuda itiraz etmek isterlerse sosyal kurula bagvurabilir-
ler! ?.

igciler iicret almamakta gelirden pay almaktadirlar. Ancak tiim isgiler icin
CLP'nin belirledigi aylik bir kazang miktan sozkonusudur. Fabrika geliri ne kadar
olursa olsun iggiler belirlenen kazan¢ miktarmi almaktadirlar®®.

Bu kazang¢ miktari iscilere avans olarak verilmektedir. Yilsonu geldiginde top-
lam igletme gelirinden avans miktarlar: ve faiz 6demeleri diigiilmekte, kalan meblag
bireysel sermaye, kollektif sermaye ve sosyal yardim fonu arasmda paylagtiriimak-
tadir?®.

Gelirin % 30'u kollektif kaynaklara aynimaktadir. Bunun % 20'si yedek akge-
ler fonu, % 10'u ise egitim ve sosyal yardim fonu arasinda paylagtiriimaktadur. Geli-
rin % 70" ise iiyelerin bireysel sermaye hesabina kaydedilmektedir.

Fabrika gelirlerinin yiiksek oldugu donemlerde sosyal fona ayrnlan oran aym
kalirken, yedek akgelere aynlan oran artmaktadir. Bireysel hesaplara aynlan miktar
ise artsa bile oransal olarak azalmaktadir. Zarar edildigi zaman mekanizma benzer
sekilde islemekte, zarann bir kismu kollektif kaynaklardan bir kismi da bireysel kay-
naklardan karsilanmaktadir®?, :

Diger onemli bir nokta ise fabrikalarda kazanclar arasinda en fazla 1/3 oranin-
da farkhlagmaya izin verilmesidir. Boylece Mondragon Egitim Enstitiisiinde bir pro-
fesor, bir miidiir, kooperatif bankasinin en iist diizeyde bir ydneticisi en az kazang
elde eden bir ig¢inin kazancimin iic katindan fazlasimi alamaz? 3. Bu uygulama koo-
peratif yoneticilerini kaybettirecegi akla getirmektedir. Oysa Mondragon deneyi-
minde bunun tam tersi olmusgtur. Gerek icerden yetismis gerekse digardan gelen yo-
neticilerin calismalarim biiyiik bir istekle siirdiirdiikleri gbzlenmistir. Burada koope-
ratif deneyiminin dinamikleri, yeni aragtirmalar ve teknolojik yatrimlann ¢ahgan-
lar1 cezbettigini diisiinebiliriz?*

Ote yandan kooperatifler arasinda ayni isler icin kazanc farklilagmalarina izin
verilmemektedir. Burada CLP'nin 6nemli bir fonksiyonu sézkonusudur.

B- Fabrikalarin Miilkiyeti

Fabrikalarda iki tiir miilkiyet vardir. Sermayenin bir kismi kollektiftir. Burada
toplumsal miilkiyet sozkonusudur. Sermayenin bir kismi ise bireyseldir. Bireysel ser-

maye icin iggilere fabrikalarda caligtiklar: miiddetge 6deme yapilmamaktadir. Uye-

19  Saive;a.g.m.,s. 231-232.
20 Thomas;a.g.m.,s. 7.
21  Saive;a.g.m.,s. 231.
22 Thomas;a.g.m.,s. 9.
23 Oakeshott, a.g.e., s. 291.
24 Thomas;a.g.m., s. 8.
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lerin bireysel sermaye hesabinda biriken meblag emeklilik aninda ya da kooperatif-
lerden aynlma durumunda kendilerine verilmektedir®®.

Her iiyeden girig aidat1 alinmaktadir. Bu aidatin bir kismi kollektif bir kismi
bireysel kaynaklara aynlmaktadir. isciler fabrikalarda ¢alistiklan siirece elde edilen
gelirin temel kazang ve faiz 6demeleri disinda yine kollektif ve bireysel kaynaklara
ayrilmaktadir. Boylece her isci iiyesi bulundugu kooperatifin sermayesine katkida
bulunmaktadir.

C- Sermaye igin Odenen Faiz

Uyelerin bireysel sermayeleri icin % 6 oraninda faiz 6denmektedir. Faizler
kooperatiflerin kosullanna gore ya hemen 6denmekte ya da bireysel sermaye hesabi-
na alacak kaydedilmektedir. Hic kimse tiim sermayenin % 5'inden fazlasina sahip
olamamaktadir®®.

D- Kooperatiflerde Emeklilik ve isten Ayrilma

Emekli olan isci bireysel sermaye hesabinda toplanan meblagin tamamim
alabilmektedir. Ayrica kuruma bulundugu katkiya gore belirlenen emeklilik 6dene-
gini de almaya hak kazanmaktadir.

Eger bir iiye emeklilik durumu disinda kurumdan aynlmak isterse yonetim
kurulu bireysel sermayenin ne kadannin ddenecegine karar vermektedir. Bu 6deme
iscinin kurumdan aynlma nedenine gore degigebilmektedir®”.

VIII. MONDRAGON KOOPERATIFLERINDE iSTIHDAM ve GRUP UYUMU

Mondragon kooperatif deneyiminin en 6nemli 6zelliklerinden biri istihdam is-
tikraridir. Istihdam giivencesi tam olarak saglanmistir. Bu durum istihdam sorunu
olmadig1 anlamina gelmemektedir. Fabrikalardan birinde ig¢i sayisim azaltma geregi
hissedildigi zaman igciler diger fabrikalara aktariimaktadir. Isciler mesleki ve teknik
egitim kurumlarinda yeniden egitilmekte ve yeni iglerine kolayca uyum saglayabil-
mektedirler.

Ayrica kooperatifler yeni istihdam alanlan yaratma agisindan oldukga baganh
olmuglarcir. 1971 ile 1976 yillar1 arasinda bolgede yaratilan toplam istihdamin
% 50'si kooperatifler tarafindan saglanmistir?®. Iscilerin katkilariyla biiyiiyen ser-
maye kooperatiflerin yeni yatirim alanlarina yonelmelerini kol.'slylastu'n‘mkl‘.adlr2 - of

1979 yih sonuna kadar yalmzca ULGOR'da bir grev olay: goriilmiistiir. Bu
emek ve sermaye arasindaki dengesizlifin olmadig bir grupta kooperatif ySnetimi
ve caliganlar arasinda uyum saglandigini gostermektedir.

25 Thomas; a.g.m.,s. 9.

26  Oakeshott, a.g.m., s. 291.

27  Saive;a.g.m.,s. 233-234.

28 Thomas;ag.m.,s. 7.

29 Thornley Jenny; Workers' Cooperatives Jobs And Dreams, Great Britain,

1982, s. 34.
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SONUC

{spanya'nin Basque bolgesinde Mondragon kooperatif toplumu;

1. Sermaye ve emek arasinda

2. Yonetim ile ¢aliganlar arasinda

3. Kooperatifler ve yerel toplum arasinda

4. Merkezdeki banka ve tek tek kooperatifler arasindaki dayanigsmay: gergek-
legtirerek®® kooperatif-6zyonetimini olugturmuglardir. Kooperatiflerin ¢aligma ha-
yatinda sagladig1 banig ve ekonomik alandaki basanlan gézdniine alindifinda, Mond-
ragon deneyimi bir model niteligi kazanmaktadir.
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