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Cev.: Yusuf ALPER**

1. KOOPERATIFLER VE COK ULUSLU SIRKETLER
A) COK ULUSLU SIRKETLERIN ZELLIKLERI

Ulke sinwlan icinde faaliyet gosteren uluslararasi 6zel tegebbiisiin yeni bir
tiiriinii tegvik eden ¢ok sayida faktor bir araya geldi. Bu yeni tegebbiis tiiriniin or-
taya cikigini etkileyen faktorlerden bazilarmi soyle siralayabiliriz:

“— Hizla biiyiiyen dig pazarlar,

— Giimriik duvarlan engelinin bertaraf edilmesi,

— Emek ve hammadde maliyetlerindeki farkliiklar,

— Vergilemedeki farkhhklar,

— Ulastirma masraflarindan tasarruf etme ve daha esnek doviz kontrollerl

Uluslararas1 dev sirketlerin bir kismimin baglangici ¢ok daha onceki yillara
kadar uzanmasina ragmen, bu girketlerin biiyiimesindeki hizh geligme son 20 yilda
gerceklegmigtir. Bagta Amerika olmak iizere bircok gelismis kapitalist iilkenin is-
letmeleri faaliyet gosterdikleri s6z konusu iilkelerdeki menfaatlerini korumak igin
yaptiklar: deniz asin yatirimlar (kismen veya tamamen yabanci miilkiyetinde) sonu-
cunda bu gelisme ortaya cikmustir, Birkac istisna digsinda uluslararas: sirketler, yo-
netimin ve miilkiyetin uluslariistii birlesiminden ayn tutulamazlar, Boylece uluslar-
aras1 sirketlerin gogu "Bircok iilkede faaliyet gosteren'' anlaminda olmak iizere ¢ok
uluslu sirket (Multi-National Company) seklinde tammlanmaktadir. Ciinkii ¢ok

‘uluslu bir yonetim yapisina sahiptirler. Fakat girket faaliyetlerinin hepsi yine de ana
sirketin bulundugu iilkeden kontrol edilir.

Yapisal ozellikleri itibariyle uluslararasi sirket mtehﬁmdekl firmalarin bir

- kism iiriinlerinin biiyiik bir kismim ana girketin bulundugu orijin iilkede satarken,
bir kisim ¢ok uluslu girketlerde urett:klen malm biiyiik bir kismmni dlger girketleri
aracihiyla 6biir iilkelerde satmaktadirlar !

Cok uluslu sirket tipleri arasinda buyuk farkhliklar oldugu bilinmektedir. Bu
sirketler, cok sayidaki iilkedeki yavru sirketlerle veya ayn endiistride faaliyet gos-

* I.C.A. 25. Kongre Raporu. Varsova, 1972. Bu sayuda ilgili Kongre Raporu™
‘nun yalnizca ilk iki boliimii yayinlanmaktadir. Kooperatif finansman ile ilgili
boliimii gelecek sayida yaywnlanacaktir.

**  Aragtirma Gorevlisi, Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

1 Uluslararas sirketler, sci Sendikalar1 Kongresi (T.U.C.) U.K. 1970, s, 2-3.
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teren diger sirketlerle ortaklaga olarak, veyahutta lisans anlagmalari yaparak faali-
- yet gosterebilirler. Sirket faaliyetlerinde karar verme mekanizmasi ana girkette top-
lanacag gibi (Centralize), ana girkete baglh sirketler (Affilities-Yavru sirketler) ara-
sinda da dagitilabilir (decentralize). Sirket, miilkiyeti tamamen kendine ait olan
yavru sirketlerle faaliyet gosterebilecegi gibi, miilkiyetine kismen sahip oldugu yav-
ru girketlerle veya subelerle (branches) de faaliyet gosterebilir. Bunun yaninda bir
veya birkac¢ tane ana sirket bulunabilir. Eger bir¢ok uluslu sirket ''tek merkezli"
se "ethnocentric", ""cok merkezli'' ise "polycentric’, "diinya merkezli', ise "'geo-
centric'' seklinde karakterize edilir. Diger bir deyisle cok uluslu sirket ana sirketin
bulundugu iilkenin durumuna ve menfaatlerine uygun faaliyet gosterirse "'ethno-
centric", yavru sirketin bulundugu iilkenin durumu ve menfaatine gore faaliyet gos-
teriyorsa "poly centric' ana sirketin veya yavru sirketin bulundugu iilkenin duru-
munu dikkate almadan faaliyet gosteriyorsa ''geocentric'’ ¢cok uluslu girket diye ka-
rakterize olmaktadirlar

Yukarda ac¢ikladiklarimizin yanisira ¢ok uluslu girketlerin en ayirt edici 6zel-
ligi, birden fazla iilkede iiretim yapma imkéanlarina sahip olmalan ve uluslararas: pi-
yasada faaliyet gostermeleridir. Bu, nihai karar verme giiciiniin sirketin faaliyet gos-
* terdigi iilke disinda yogunlasmas: anlamina gelmektedir. Boylece cok uluslu sirket-
ler, biiyiik olciide, hem ana sirketin bulundugu iilkede (home country), hem de yav-
ru sirketin bulundugu iilkede (host country), hiikiimetin, sendikalarin ve tiiketici-
lerin baskisindan ve kontroliinden kurtulabilmektedirler. Bu sirketler, artik yalnizca
diinyanin diger iilkelerine ihracat yapan bilyiik imalat girketleri degildir, Degisik
lilke yasalari allinda faaliyet gostermektedirler. Gerek hacimleri itibariyle, gerekse
faaliyet gosterdikleri cografi sahanin genisligi nedeniyle, iiretim faktorlerinden fay-
dalanmada ve optimum igletme dlcegini gerceklestirmede dlcek ekonomisi gerek-
lerine gore organize olabilmektedirler.

B) COK ULUSLU SIRKETLERIN ETKIiLERi .

Cok uluslu sirketlerin yonlendirilmesinin 6nemi asagidaki tablo incelendigi
zaman daha agik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu tablo ingiliz Isci Sendikalari Kong-
resi nin (T.U.C.) uluslararas: sirketler iizerinde yaptig bir arastirma sonucunda elde
edilmis ve Financial Times'de yaymlanmstir.

Bu sirketlerin gelecekteki hedeflerine baktifimiz zaman daha sasirtici sonuc-
lar gormekteyiz. Mesela, 1980 yilinda 200 ¢ok uluslu sirketin bir kisminmin dunya ti-
caretinin % 80'ini ellerinde tutacagi ongorilmektedir.

Ozellikle son birka¢ yilda olmak iizere,cok ulusiu girketler ve bilhassa ortaya
¢ikardiklan arzu edilmeyen sonuglar iizerine yapilan yaymlarda biiyiik bir artis go-
riildi. Kooperatiflerin bu dev firmalarla olan iligkilerini degerlendirebilmek icin,
cok uluslu sirketlerin neden olduklari olumsuz sonuglar kisaca gozden gecirmek
gerekmektedir. Bunu yaparken ¢ok uluslu sirketlerin faaliyet gosterdikleri iilkeye

sermaye, teknolojik bilgi ve yonetici uzmanhgt gotiirdiiklerini de hatirdan c¢ikar-
mamak gerekir.

2 Cevirenin aciklay e notu,

— 260 —



Tablo: 1
Uluslararas: Sirketler ve Milli idareler (Milyar sterlin, 1968 rakamlariyla)

Ele Alinan Ulkelerin Ele Alinan Ulkelerin Bazi Uluslararasi Sirketlerin
G.S.M.H. lan1 Biitgeleri Cirolan
ABD. 363.0 ABD. 95.0 General Motors 9.6
Ingiltere 36.7 Ingiltere 15.2 Standart Oil 5.9
Hollanda 9.5 ; ftalya 8.8 Ford 5.9
Belgika iy e Xe Japonya Tk Royal/Dutch/
Shell 6.9
Isvigre 6.7 Kanada 7.0 General Electric 3.5
Danimarka 5.1 - lsvec 3.6 Chrysler 3.1
Avusturya 45 ' Hollanda 3.4 LB.M. 2.9
Norveg 3.4 2 Belgika 2.5 Mobil Oil 2.6
Yunanistan 3.0 Avustralya 2.0 Unilever 2.3

B.P. 2.1

Yeni Zellanda 2.4

Yukarnidaki tablonun gosterdigi rakamlar, ekonomik giiciin dev sirketlerin
elinde toplandigini, zenginlik ve refahin da az sayidaki Gzel sermayedar elinde bu-
lundugunu dramatik olarak gostermektedir.

Bu durum cok uluslu sirketlerin topluma karg1 olan sosyal sorumluluklan
iizerine olan sorular, giin gen;:tikqe arttirmakta olup, dikkatleri de yavas yavas kamu
menfaatinin gozoniinde tutuimas: gerektigi iizerinde yogunlagtirmaktadir.

Bu durumda kamu menfaatinin, milyonlarca is¢inin, cift¢inin ve tiiketicinin
politik, ekonomik ve sosyal refahindan daha az 6nemli olmadi1§1 ortaya ¢cikmaktadir.
: Biiyiik sirketlerin bir¢ogu, bir dereceye kadar bagimsiz olduklar: piyasa iize-
rinde yeterli etkiye sahiptir. Bu firmalar emek ve hammadde gibi girdi maliyetlerini
kontrol altina alabilmekte, kolaylkla tiiketicilere aktarabilmektedirler. Nitekim sen-
dikalar ¢ok uluslu sirketlerle yaptiklar: toplu sbzlesmelerde iicretleri onemli lgiide
yiikseltmeyi basardilar. Fakat sirketler bu maliyet artigin tiiketicilere yansittiklarin-
dan bir bakima iicret maliyeti enflasyonunun diinya ¢apinda bir problem olmasina
katkida bulunmus olduklari sdylenebilir.

Bunlarin yaninda, ¢alisanlarin is giivenligi, son yillarda 6nem kazanan ¢alisan-
larin yonetime katilmasi, toplu pazarhk sistemi, asgari iicret diizeyinin tespit edil-
mesi, emege uygulanan adil caligma standartlar: (fair labour standarts) gibi is¢ileri
yakindan ilgilendiren konular dev ¢ok uluslu sirketlerin korkung ekonomik giicii
karsisinda tehlikeye girmekte, faaliyet gosterdikleri iilkeleri, yatirimlarim1 baska
ilkelerde yapmakla tehdit etmektedirler.

Cok uluslu sirketler iilkelerin milli egemenlik kavramlarini da biiyiik Sl¢iide
sarsmaktadirlar, Ulusal ekonomilerin politikalarin1 ve normal vatandasin giinliik
hayatin1 etkileyen ¢cok onemli kararlar ¢ok uluslu sirketlerin toplandig: birkag
sehir merkezindeki (Londra, New York, Chicago, San Fransisko, Paris, Milan, vd.)
az sayidaki 6zel gahislar tarafindan verilmektedir,

Cok uluslu sirketler farkh iilkelerde degisik muhasebe sistemine gore kayit
tutmakta, bir nevi hokkabazlik yaparak kamuya kars: olan sorumluluklarini goz-
ard1 ederek, —ki ediyorlar— sirkete ait bilgileri devlete agiklayacak ve kayitlari
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kontrol edecek bir mekanizmasi olmadifindan ulusal denetimden kurtulabilmekte-
dirler.

Ulusal diizeyde oldugu gibi uluslararas diizeyde de gok uluslu sirketleri et-
kin olarak kontrol edecek bir denetleme mekanizmasi sistemi gelistirilememistir.

Cok uluslu sirketler muhasebe kayitlarii Isvigre gibi vergi hadlerinin ¢ok
diigiik oldugu ilkelerde (vergi sgmag iilkeler) tutarak transfer yoluyla 6demek
zorunda olduklari kurumlar vergisini minimize edebilmektedirler. Ayneca, fonlanm
déviz kurlarindaki farkhliklara gore degisik iilkelere kaydiran ¢ok ulusiu sirketler,
uluslararass diviz piyasasinda kisa ve uzun donemli istikrarsizhklar yaratmakta,
dalgalanmalan arttirmaktadirlar. Bu durum sz konusu iilkenin ddemeler bilangosu
iizerinde ciddi sonuclar doguran etkiler ortaya ¢ikarmaktadir. Hiikiimetlerin bunlar
kontrol etmede yetersiz kalmalari, bu dev girketlerin toplam istihdam, endiistri
kurulug yeri belirlenmesi, teknolojik aragtirma ve geligtirme ile ulusal ekonomideki
anahtar sektorler iizerindeki (motor, elektronik, demir gelik, tekstil sanayileri gibi)
etkilerini ve kontrol gli¢lerini arttirmaktadirlar,

Cok uluslu sirketlerin yapisi, ulusal hiikiimetlerin ve hatta Avrupa Ekonomik
Toplulugu gibi bolgesel kuruluglarin bu girketlerin ticareti kisitlayan monopollesme
yoniindeki faaliyetlerini diizenlemek igin yasalar ¢ikarmasini engellemektedir. Bu da
firmalar arasindaki yogun iligki nedeniyle olugmaktadir. Gergekte, bagimsiz girket-
ler arasindaki rekabetin artmas: gereRir. Fakat ¢ok uluslu girketler arasindaki yogun
iligkiler bunu onlemekte, bir¢ok biiyiik dev girket, ortak aragtirmalar, ortak uzman-
lik komiteleri, ortak deniz asin yatinmlar ve birbirine bagh ortak yonetim kurullan
ile yogun olarak bir bilgi aligverisi ve haberlesmeyi saflamakta, bu da sonugta ara-
larinda biitiinlesmeye yol agmaktadr.

“zlenen ortak politika sonucu, yasalardan kagma yoniinde bir eilime veya
cabaya gerek duyulmamaktadir. Aralarmdaki isbirligi o derece geligmis ve birbir-
lerine o derece baghdrlar ki, biitiin prizler ayni haberleyme sebekesine baglanabilir..
Bu durumda ortaya ¢ikan acil sonuglardan birisi de, kartel ve fiyat monopollerinde
cagdas diigiincenin etkisini ortaya koymaktir. Zaten bugiin izlenen politikalarin
¢opu gegmise aittir. Ciinkii farkli yapiya sahip endiistrilerin toplamim dikkate ala-
rak diizenlenmigtir. Bunlardan biri tamamen ortadan kalkmstir'* 2 ...,

Cok uluslu girketler uluslararasi ticareti saptirirlar ve serbest rekabeti giiliing
bir hale getirirler. Uretim kaynaklarmn uluslararas dagilimini artik karsilastirmali
maliyetler "Comparative Costs" degil, fakat kismen politik anlasmalara bagh olan
igerdeki sirketlerin miidahaleci kararlan belirlemektedir. ithalat ve ihracat nispi -
kaynak maliyetleri tarafindan degil, gizli yardimlan ve muhasebe kayitlarmi gizle-
yen, vergi kacirmayi saglayan suni transfer fiyatlan tarafindan belirlenmektedir, Bu
durumdan gelismekte olan iilkelerin de ayni derecede etkilenmesi sz konusudur.

Cok uluslu sirketler faaliyette bulundugu iilkenin kaynaklarini bagka iilkeler-
deki birkag sermayedar i¢in somirmektedir. Faaliyet gisterdikleri iilkeye soktuk-
lar1 yatinm fonlar: ve teknolojik bilgi aile, iilke igindeki insan giicii, toprak ve serma-
ye kaynaklarmi harekete gegirmekte ve kdr yapmaktadirlar,

3 Charles Levinson, Uluslararasi Kimya Federasyonu ve Genel Calisanlar Sen-
dikasi Genel Sekreteri, Guardian, 8 Arahk 1969,
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Nitekim, baz1 gelismekte olan yorelerde yapilan aragtirmalar, ¢ok uluslu sir-
ketlerin yaptiklar1 bir dolarlik yatirim icin 3 dolan Kkendi iilkelerine cekebilmekte
oldufunu gostermigtir. Bu tiir bir somiirii gelismekte olan iilkelerin teknoloji ve ya-
tinm fonlanna olan ihtiyacini suistimal ederek rekabeti dnleyen ¢ok ulusiu girket-
ler yardimiyle hizlanmaktadir. Sonug olarak, petrol ve diger tabii kaynaklar hizla
tahrip olmaktadir.

C) COK ULUSLU SIRKETLERIN ORTAYA CIKARDIGI PROBLEMLERI
COZMEDE KOOPERATIFLER NE YAPABILIR?

Cok uluslu sirketlerin ortaya ¢ikardigi problemleri ¢6zmek icin 6ne siiriilen
tekliflerin biiyiik bir cogunlugu, hiikkiimetlerin bu sirketleri kontrol etmesi gerektigi
iizerinde yogunlagmaktadir. Fakat bu tiir bir ¢6ziim i¢in bazi giicliikler vardir.

Oncelikle, ¢ok uluslu sirketler birden fazla iilkede faaliyet gosterdigi icin bir
ilke hiikiimeti tarafindan kontrol altina alinmas! miimkiin gorilmemektedir. Sirke-
tin faaliyet gosterdigi iilke (Host Country) hiikiimetleri, bu sirketlerin iilkeye olan
sermaye akisini durduracaklari ve fonlarim geri ¢cekecekleri korkusuyla bu girketler
iizerine gitmede istekli degildirler.

Cok uluslu sirketler soz konusu olan iilkelerin herhangi bmmn etkisinden kur-
tulabilecekleri icin, bu iilkelerden sirketlerin kotiiye kullanimini engelleyen kont-
rolii yeterince yapmalarini beklemek fazla iyimserlik olur. Kald: ki, hic bir hiikiimet
diger iilkenin ulusal ¢ikarlari igin aym titizlikle faaliyet gostermez.

Diger taraftan, cok uluslu sirketlerin kétiiye kullanimlarim engelleyecek ulus-
lararas1 miieyyidelerin goriiniisii de umut kinedir. Cok uluslu sirketlere kars: yasal
miieyyide uygulayacak giiclii bir orgiit yoktur. Gercekte bu sirketler kendi aralarmn-
da yapmis olduklar1 anlagsmalar sonucunda ortaya ¢ikan ''yasalarla'’ faaliyet goster-
mektedirler. Bundan dolay: uluslararas: kontroliin, iilkeler arasinda yapilan anlasma-
lara gore her iilke tarafindan ulusal diizeyde yiiriitiilmesi gerekecektir. Bu sirketler
uluslararas: idari yasalan, karsihkh olarak benimsenmis rehberleri (guide-Lines),
uluslararass anlagmalar1 veya hiikiimetler arasindaki diizenli miizakereleri esas ala-
bilirlerdi... Fakat benimsenen metod ne olursa olsun, L.L.0O. 0.E. C.D. GATT veya
UNCTAD gibi uluslararasi kuruluslar tarafindan yapilabilecek destek ne olursa ol-
sun, gercek olan sey, cok-uluslu girketleri kontrol edecek herhangi bir uluslariistii
(Supra-National) kontrol mekanizmasmin olmadigidir. Bu tir anlasmalarin hepsi
ulusal kanunlar ve ulusal kurumlarla isleyecek ve herkesin bildigi ulusal diizenle-
melerin uyumunu saglamadaki giiclikler nedeniyle iflas edecektir. Ciinkii ulusal
menfaatlerin ¢atismas s6z konusu olacaktir. Gergekten birgcok gozlemei, ¢ok ulus-
lu sirketlerin govenistik duygular ve asmbklann yeniden canlanmasindaki rollerini
tartigmakta, bu konuyla ilgilenmektedir.

Yukanda sayilan sebeplerden dolay: ¢ok uluslu sirketlerin konlrolinde. hitki-
metlerin diizenlemelerinden ziyade, karsi koyucu giicleri bir ara¢ olarak kullanma
egilimi vardir. Fakat gercek olan sey de simdiye kadar ¢ok uluslu sirketlere kars
tek giic olarak, uluslararasi sendikalarin toplu sézlesmelerdeki giicii kabul edildigidir.
Cok uluslu sirketler konusunda hizla biiyliyen literatiirde bu sirketlerin suistimalle-
rine karsi koyucu bir giic olarak kooperatiflerden hi¢ bahsedilmemistir.
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Cok uluslu sirketlere kargi ¢ahganlarin menfaatlerini korumak i¢in uluslarara-
s1 diizeyde isci sendikalarinin kapasiteleri, seminerler, konferanslar ve yayinlarda
genis olarak tartigilmaktadw. Burada bu yaklagimin giigliikleri ve zorluklari iizerine
higbir Ozetleme yapilmayacaktir. Kooperatiflerin goniilden destekledikleri bu sen-
dikalarin gayretlerinin bircok goriintiisii oldufunu sdylemek yeterlidir. Zamanla
ok uluslu girketlerin suistimallerine karsi koymak i¢in sendikacilarla-kooperatifci-
ler arasinda isbirligi icin ¢ok sayida firsatin olusmasi gerekecektir.

Bununla beraber bu noktada konuya ilgi, bu kotiiye kullanmalar: dnleme ve
yok etmede etkili hir kars: giic olarak daha ziyade kooperatifler yoluyla miicadele-
nin agirhk kazanmasinda yogunlagsmaktadir. Yukarida belirttigimiz gibi bu alanda
aragtirma ve yayn yapan rehber olacak bir orgiit yoktur.

"~ Kisaca sbylemek gerekirse, karsi koyucu bir gii¢ olarak (Countervailing force)
kooperatifler ¢ok uluslu girketlerin kotiiye kullanmalarim azaltabilirler. Eger koo-
peratif Orgiitler yeteri kadar biiyiik etkili ve uluslararasi bir nitelige sahip olurlarsa,
cok uluslu sgirketlerle rekabet etmede yeterli giice sahip olarak kiiciik iiretici ve tiic-
carin kaynaklarmi elinde toplayabilir. Ekonomik giiciin yoéunlasmasml azaltip,
kamu sorumlulufunu artirarak ekonomik biiyiimenin nimetlerinden cok sayida
kimsenin faydalanmasi saglanabilir. Geligmekte olan iilkelerdeki isciler, ciftciler ve
tiiketicilere demokratik kontrol mekanizmas: verilerek, ulusal egemenlifiin tekrar
tesisi saglanabilir,

Calisanlar ve Tiiketiciler
_ Cok uluslu sirketlerin giiglenmesi, ¢alisanlarin ve tiiketicilerin korunmasinda
¢ok uluslu sirketlere kargi miicadelede kooperatiflerin ne kadar 6nemli oldugunu
bir kez daha ortaya koydu. Eger kooperatifler, l¢ek ekonomisi ve modern teknolo-
jinin sermaye sahiplerinden ziyade galisanlar ve tiiketicilerin menfaatine oldugunu
gosterebilirlerse, stratejik bir rol oynayabilirler. Yine kooperatifler tiiketici egitimi
ve korunmasi iizerine 6nemli bir anti-enflasyoncu etkiye sahip olabilirler.
 Cok sayida farkl alanda oldugu gibi, fiyat ve para degerine de kooperatiflerin
dogrudan etkisi olabilir, Ornek verirsek, iskandinavya Petrol Tiiketicileri Birligi, re-
kabet fiyatlanyla ¢ok uluslu sirketlerin kontroliinde basarili oldu ve Shell'den sonra
ikinci derecede paya sahip oldu. Hatta 1972 yilinda Shell'e yetisecegi ongoriildii.
Birlesik Amerika'da ciftgilerin sahip oldugu petrol kooperatifleri, biiyiik petrol sir-
ketleri ile rekabette iiretim, rafine ve dagitim konularinda basarili oldular.

Isve¢ K.F.'min sahip oldugu Helios Camagir Fabrikalar, isve¢ piyasasinda,
Procter-Gamble ve Unilever Sirketleri ile yaptig1 rekabette, hem fiyat hem da kalite
konularinda basarili oldu.

Joint Nordik yeni kurulan bir girkettir. 1970 yilinda Finlandiya piyasasindaki
iiretimin % 35-40'm1 elinde bulunduran Teo-Oy camasir makinasi fabrikasi fsvec
(KF) ve Finlandiya, SOK ve OTK tarafindan ortaklaga kurulmustur. Sabun fabrika-
st Nordkronen KTK. A/S ise, Norveg, Isvec, Danimarka, irlanda ve Finlandiya koo-
peratiflerinin ortakhig1 ile kurulmustur.

iskandinavya piyasas: i¢in kurulan bu fabrikanmn gelecekte iiretimi dnemli 61-

ciide arttiracag: tahmin ediliyor.

Cok uluslu girketlerle miicadelede bagaril kodperatif tesebbiislerden biri de,

Isve¢ ve Norveg'te faaliyet gosteren Luma Elektrik Ampiilii fabrikasidir. {1k kurul-
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dugu zaman fiyatlarda % 37'lik bir indirim yapmis,bu alandaki karteli basari ile kir-
mistir. Isve¢ (KF) ve Danimarka (F.D.B.)'nin ortak oldugu A/S Hugin, otomatik
para kasasi, dikis makinalari ve elektrik siipiirgesi, imalatinda basarili sekilde rekabet
etmistir. Isvec'te margarin, nebati yaglar, un degirmeni ve lastik iiriinler imalatinda
basarili rekabet 6rnekleri vermigtir.

Ciftgiler

Aym sekilde kooperatif tegebbiisler biiyiiyen tarim-sanayi (Agri-business)
alaninda tarim ireticilerinin menfaatlerini oldugu kadar, tanim iiriinleri tiiketicilerini
de 6zel sirketlerin hakimiyetine karsi koruma imkanmna sahiptirler.

Diinyanin bircok yoresinde, mukavele sisteminden dolay: (contract system),
ciftgiler, biiyiik ¢ok-uluslu pazarlama ve isleme firmalariyla hizla biitiinlesmektedir-
ler. Omek verirsek, Birlesik Amerika'da ¢iftgilerin % 40'inin, tarim sanayi alanmn-
da, bu yolla ¢ok uluslu sirketlerle iliskide bulunduklar: hesaplanmigtir. Yani ¢ift-
ciler tarim-sanayi kooperatif iiniteleri icinde kendi kendilerini. orgiitlemedikce, ol-
cek ekonomisi ve bu tiir uzmanlagsmanin ortaya c¢ikardig: pozitif sonuclardan cift-
giler ve/veya nihai tiiketiciler degil 6zel sermaye sahipleri faydalanacaktir. Ciftgiler
hem Kkalite hem de miktar konusunda bilingli olarak pazarlama kooperatifleriyle
iiretim, satinalma ve isleme konularinda birlegebilirler. Daha ileri bir adun olarak
aym iilke sinirlari icindeki veya komsu iilkelerdeki ortak kooperatif isletmeler ve
kooperatifler arasi ticaret yoluyla, ya tiiketim kooperatifleriyle ya da iiretici, pazar-
lama, kredi veya iiretim kooperatifleri biitiinlesebilirler.

Yine, kooperatif kontroliinde iistiinligii elde tutmak kaydiyla 6zel ¢ok-ulusiu
sirketlerle birlikte faaliyet gosterebilirler. Bu yollarla hem kendilerinin hem de nihai
tiiketicinin modern zirai teknolojinin nimetlerinden faydalanmasi saglanabilir.

Asagidaki tabloda, Amerika'h ciftciler bu alanda yapilabilecek seyleri acik
olarak gostermektedir.

Tablo: 2
Tarim Kooperatiflerinin Piyasa Paylan Mallara Gére Oranlanmstir (%)
(1950 - 1951) (1960 1961) (1969 1970)

MA[LAR 1950 - 1951 l960 1951 1969 - 1970
- Tarim Uriinleri 3 « ‘

Pamuk ve Pamuk Uriinleri 12 22 30
Siit Uriinleri 47 61 70
Meyva ve Sebzeler 20 21 30
Hububat 29 ‘ 38 35
Canh Hayvan 13 13 15
Kiimes Hayvanlan 7 10 10
Digerleri : 15 32 10
Biitin Piyasa 20 23 a2

- Tarim Girdileri
Yemlik 18 17 18
Tohumluk 16 19 20
Giibre ve ilag 19 24 32
Petrol 19 21 29
Butun Tarim (nrdllen 13 17 19

Kaynak: Cifigi Kouperahl‘ Servisi U.S.D.A.
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Geligen Ulkeler

Gelismekte olan iilkeler i¢in, ¢ok uluslu girketler, s6z konusu olan avantajlari
nedeniyle genellikle 6zel olarak tavsiye edilir. Bu goriise gore, diinyanin gelismekte
olan yoreleri icin, geligmis tlkenin biiyiik bir firmasi, endiistrilesme araci olarak ide-
aldir. Ciinkii bu firmalar, iilkenin i¢ kaynaklarini harekete gecirmek igin talep edi-
len sermaye, modern teknoloji, vasifli yonetici ve pazarlama uzmanhgini iilkeye ge-
tirecektir.

Fakat elde edilen veriler gostermektedir ki, uluslararasi dev firmalarin yaptig
denizasin yatirimlar genis bir alana yayilan endiisirilesme yerine izole olmus bir
modern sektor yaratmakta veya ikili ekonomiye (Dual economies) sebep olarak,
kirsal yorenin gelismesine degil, zit etkiye sahip olan gecekondulasmaya neden ol-
maktadirlar. Bu zirai yapinin hakim oldugu ¢ok fakir iilkedeki vasif ve satinalma
giicii yoklufunun ¢ok uluslu girketin yaptigi kapital-yogun yatirimlarin carpan
(multiplier) veya yayilici (spread) etkisini desteklememesi nedeniyle olusmaktadir,

Bu bélgelerdeki baghca kaynak, iilke niifusunun biiyiik ¢ogunlugunu olustu-
ran okuma yazma bilmeyen ¢ok fakir koyliilerdir. Onlar geligtirmenin ve diinyanm
gelismis yorelerinden teknoloji transfer etmeyi basarmanin tek yolu, anlayabilecek-
leri lokal bir oOrgiit icinde onlari bir araya getirmek, yeni vasif kazanma arzularim
uyandirmak, liretim kaynaklarim birlestirmek ve yasama standartlarini yiikseltmek
igin tasarruflannm tekrar yatirmalarini saglamaktir.

Boyle bir bolgesel gelismeyi tesvik etmek i¢in kooperatifler 6zel girketlere
gore daha ¢ok benimsenir. Toplum hayatina aktif olarak katilmayan insanlarla
(grass-roots) baglant1 kurabilir. Bu insanlar i¢in pratik is egitimini ve mahalli iireti-
cilerin benimseyebilecegi ara teknolojiyi temin edebilirler. Kooperatifler iiretim
fazlasini pazar ekonomisine dahil ettikleri gibi yonetim iglerinde ve teknik uzman-
likta uluslararasi kooperatif hareketten faydalanabilirler. Dogrudan emek yogun
tarim iiretimi, islenmesi ve pazarlamas faaliyetlerine aktarilabilen ve elektrik en-
diistrisiyle birlesebilen, hiikiimet ve uluslararasi kurum kredi ve hibelerinin kullani-
minda bir kanal olusturabilirler. Bu iiretim kazanc¢lan denizasiri yatirimlardan ziya-
de iilke iginde kullanilacagindan, satmalma giicii teknolojik gelisme ve vasif diizeyi-
ne paralel olarak artacak, gercek anlamda ¢arpan etkisi ortaya cikacaktir.

Geligmekte olan iilkelerin halki ve idarecileri yabanci sermayenin hakimiyeti-
ne karst hognutsuzdurlar. Fakat yabanci sermayeye ihtiya¢larimin oldugu ve zaman
zamanda onu iilkeye ¢ekebilmek i¢in ozel tegvik Onlemlerini benimsedikleri de bir
gercektir. Cok uluslu sirketler geligmekte olan iilkelerin sermaye ihtiyaclarini temin
edebilirler. Fakat kooperatifcilik ilkelerinin benimsenip genis oranda uygulanmasiy-
la ihtiya¢ duyulan sermaye daha uygun sartlarla elde edebilecektir.

Mesela, gelismekte olan iilkelerin girketler kanununda bir degisiklik yaparak,
¢ok uluslu sirketlerin iiretim iinitelerini iilkede durdurmak icin ana sirkete belirli
bir stire i¢in, 5 veya 10 yil gibi sinirsiz bir sermaye kazanci imkani taninabilirdi. Bu
donemin sonunda mevcut varliklarimin degeri esas alinarak simirli bir kazang ddene-
bilirdi. Cok uluslu sirket, devrimei bir hiikiimetin sirkete el koymasi tehlikesini azal-
tacagindan boyle diizenlenmis bir anlasmayi kabul edebilirdi.

Ekonomik veya ticari etkinlik, yalnizca belirlenen hedeflere ulasmada amac-
lari ger¢eklestirme ile tanimlanabilir. Modern diinyada, tiiketici ve ¢alisanlarin men-
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faatleri anlamina gelen genel kamu menfaatleri ile bagdagsan amaclarin benimsenme-
si soz konusu olmaktadir. Bu gelismenin sonucu olarak da, tiiketicilerin soz hakki;
cahganlarin ve tiiketicilerin yonetim kararlannin alinmasina ve igletme kazancla-
rina katihmlarnin saglanmasi ve de gerek ekonomik giiciin gerekse gelirin ddgih-
minda daha fazla esitlik konulan giindeme gelmektedir. Sonug olarak o6zel girket-
lerin ve Gzellikle ¢ok uluslu sirketlerin yap: ve 6zelliklerinin degismesi i¢in biiyiiyen
bir talep vardir.

Bu durumda yeniden degerlehdirmede dikkatlerin biiyiik kismi temel igbirligi
prensipleri iizerinde toplanmaktadir.

. Kooperatiflerin bagaris1 konusunda,¢ok uluslu girketlerin iistiinligiiniin etkin-
likten kaynaklandigimi son analizimizde belirtmistik. Bununla birlikte etkin koope-
ratif tesebbiisler iki temel seye —daha iyi yonetim ve daha iyi finans— ihtiyac¢ duy-
maktadirlar.

I1. KOOPERATIF YONETIMi

A) COK ULUSLU OZEL FIRMALARIN GELISMESI KOOPERATIF
YONETIMi ICIN BIR TEHLIKEDIR.

Ticaretin bir ¢cok alaninda ve hatfa iiretimde kooperatifler oneii kuruluglard:.
Fakat giiniimiizde gelisen bircok sahada kooperatifler gecilmis ve bu orgiitlerin
piyasa paylan azalmaktadir. $zel firmalar hem yatay hem de dikey olarak biitiinles-
mekte ve ulusal sinirlamalara kars: igbirligi yapma yoluna gitmektedirler,

Bu siire¢ icerisinde 6zel ¢ok-uluslu girketler, yenilikler i¢in biiyiiyen kapasite,
risk alma, yeni pazarlara girme, yeni dagitim metodlan, ozellikle dagitilmayan kar-
larin kullanimi ve bilgi ahgverigi, arastirma ve planlama dahil birgok hizmetin mer-
kezilestirilmesi yoluyla etkin finansal araclar nedeniyle esnek orgiitsel yapilar gelig-
tirmiglerdir. Belki de bunlardan daha 6nemlisi, oldukca yiiksek vasif ve kabiliyette
uluslararas bir yonetici nesli yefigtirmek icin ¢ok biiyiik kaynaklar kullanmakta
olmalandur. /

Eger kooperatifler bu capta bir rekabete kars1 kayacaklarsa, biitiin faaliyet
alanlarinda onlarla es deferde giice sahip olmalidirlar. Ayrica, kendi kendine yar-
dim, kaynaklarmm bir araya getirilmesi, katilma, iiyelerin ideolojik (baghlk) sorum-
lulugu ve egitim zorunlulugu gibi kooperatif premsiplerinden kaynaklanan muka-
yeseli avantajlardan istifade etmek ihtiyacim1 duyacaktir. Bunlar, kooperatif iglet-
melerin etkinligine katkida bulunan degerlerdir. Yalnizca bu ilkeler sabirla ve biling-
li olarak uygulanmrsa bu sonug elde edilir, Etkili ve kabiliyetli bir yonetim, beyin
kapitali (brain capital) anlamina gelir. Eger etkili ve iyi idare edilirlerse kooperatif-
ler finansal olmayan kaynaklari ¢ok uluslu girketlerle miicadelede kullanabilecekler-
dir. Fakat eger ihtiyac duyulursa gerekli sermaye de temin edilebilmelidir,

B) KOOPERATIFLER OZEL FIRMALARDAN DAHA ZOR YONETILIR.

-Ozel sirketler tek amagla —yalnizca sermayedarlarin karlarini maksimum yap-
mak— faaliyet gosterdiklerinden, iiyelerinin ¢ikarlarim korumak ve ¢ok sayida he-
defi bir arada uyumlu olarak gerceklestirmek icin faaliyet gosteren kooperatifler-
den daha kolay yonetilirler. Kooperatiflerin iiyeleri talep ettikleri hizmetlerin etkin
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olarak saglanmasim temin i¢in kendileri aktif olarak ilgiienirler. Bir tiretim koope
ratifinde, iiye iyi kalitede ve diisiik fiyatla girdileri elde etmeyi amagclar. Bir isleme
kooperatifinde ortakhk kolayliklari ve merkezilesmis hizmetler arar. Bir pazarlama
kooperatifinde iriinii i¢in yiiksek fiyat ister ve son olarak da bir tiiketim kooperati-
finde iiye, yiiksek kalite, genis bir se¢im imkam, diisiik fiyal ve birinci simf humet
elde etmeyi amaclar. Bu saydiklanmizdan dolay: kooperatif yoneticisinin etkmllgl
ni degerlendirme ol¢iisii, kooperatifin menfaatlerini ve tiyelere etkili hizmet sunma-
y1 birlegtirme Kapasitesi olacaktir. Degerlendirme bu dl¢iiye gore yapilacaktir.

Bu durumda 6zel yoneticinin gorevi kooperatif yoneticisine gore daha kolay-
dir. Kime kars) sorumlu oldugu daha belirgindi'r_ (Ozel sirketin yoneticisi yalmizca,
cok zaman isletmenin faaliyetlerinde aktif bir rol almayan hisse senetleri sahiplerine
kargi sorumlu olan yonetim kuruluna kargi sorumludur. Kararlar yiiksek seviyedeki
birka¢ yonetici tarafindan alindigi i¢in geriye doniisii daha azdir, Halbuki koopera-
tiflerde kontrol mekanizmas daha ¢ok daginiktir ve kooperatif isletmenin miisteri-
leri olan iiyelere karsi sorumludurlar. Bundan dolayr da her kademe yoOnetimde
damsma, bilgi ahsverisi ve haberlesme konularinda karar mekanizmasinin ademi
merkeziyetci olmasi icin daha fazla baski vardir,

Kooperatif yoneticilerinin gorevleri daha zor olmasina ragmen karsilagtirmal
avantajlarida vardir. Isletmeler miisterilere baghdir. Miisterilerde, yalnizca istekleri’
kargilandif1 zaman tatmin olabilirler. Teoride kooperatifler, miisterilerin isteklerini
karsilamada ©Ozel sirketlere gore daha avantajhidirlar. Ciinkii s6z konusu miisteriler
ayni zamanda kooperatiflerin iiyesidir ve kooperatifin sahibidir. Kooperatif yoneti-
cisinin igi, teorideki bu gercegi uygulamaya doniistiirmektir. Eger bunu basarirsa
goz kamastiricl sonuglar elde edebilir.

"Eger kooperatifler iyi yoneticileri ve onlarin vazife anlayislarini biraraya ge-
tirebilseler, yakin zamanda korkulu bir rakip olacaklardir’ *

C) KOOPERATIFLERDE YONETIM ZORUNLULUGUNUN EN ONEMLI

GORUSUNU MERKEZILESMIS iSLEMLERI PLANLAMAYI
BASARMAK GEREGIDIR.

Kooperatif isletmecileri kii¢iik ve boliinmiis iiniteler halinde kaldiklar: siirece
dev ¢ok uluslu sirketlerle miicadele etmeyi goze alamazlar, Kooperatif yonetimi,
ol¢ek ekonomisinin avantajlarindan faydalanmak icin birlesme ve biitiinlesme siire-
cini taviz vermeksizin gerceklestirmelidir,

Cok iyi bilinen bu avantajlar sunlardir:

— Daha esnek ve daha etkili bir 6rgiit yapisi,

— Yiiksek vasifh personel ve idari kadronun etkin kullamm,

— Toptan ve perakende satis islemlerinin biitiinlestiriimesiyle iiyelere daha

etkin hizmet verme,

— Satmalmada artan pazarlik giicii,

Daha fazla mali kaynaklar ve onlari toplamak icin daha fazla imkanlar,
— Daha modern iiretim tesisleri,

| R.A. Wilson. 390, Uluslararas: Kooperatifcilik Semineri 1.C.A. Madison
Wisconsin, |“.‘\'|u| 1497570,
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— Ureticiler ve tiiketiciler arasinda daha yogun igbirligi,

— Uluslararas igbirligi alaninda daha biiyiikk imkanlar,

— Bilgi ahgverisi, aragtirma, muhasebe kayit, pazarlama, isleme, kalite kont-
rol, tasnif planlamasi, depolamada standardizasyon toptan satis magazalari,
satis personeli, tagima ve mali kaynak konularinda merkezilesmis hizmet-
lerin ortaya gikardif etkinlik ve tasarruf,

— Hem iglemlerde hem de aragtirma ve planlamada kompiiter hizmetlerinden
faydalanma.

Cok zaman bircok ¢ok uluslu girketin 6lgek ekonomisi avantajlanndan fay-
dalanmada yeterli olandan daha fazla biiyiikliige sahip oldugu ileri siiriiliir. Bu dog-
rudur fakat, kooperatif igletmelerin bircofunun heniiz bu konuda optimum olcegi
bagaramadif1 da bir gercektir, Halbuki kooperatifgiler i¢in yofunlagma siireci dogal
bir gelisim sonucu olacaktir. Ciinkii, kaynaklarin bir araya toplanmasi en bagta ge-
len kooperatif¢ilik prensiplerindendir.

Yogunlagsma (Concentration) gereklidir, fakat yeterli degildir. Kaynaklarm
birlestirilmesi ve hizmetlerin merkezilestirilmesinin ortaya g¢ikardig: tiim nimetler-
den faydalanmak isteyen kooperatif yonetimi uzun donemli sistematik planlaria
ilgilenmelidir. Bu, ¢ok uluslu girketlerin. biiyiik bir dlgekte yaptif1 seydir, Aynca
kooperatifler, uygulanmas: siiresince iiye miigterilerin goriiglerini yansitan bir plan
hazirlamalidirlar, Bu ¢ok uluslu girketlerde olmayan bir problem ve fakat aym za-
manda kooperatifler icin potansiyel bir degerdir.

Planlamanm amaci degisiklikleri- 6nceden tahmin etmek ve amaclara uygun
stratejiler tayin etmektir. Bu piyasada olusan mevcut degisikliklere kars: koymadan
daha farkhdir. Planlama siireci spesifik, anlagilabilir, niteligi belirli ve gercekgi he-
deflerin 6zdeslegtirilmesini gerektirir. Bu da yalmizca yeterli aragtirma, etkili haber-
lesme ve iiyelerin yakin ilgisiyle gerceklestirilebilir.

Birgok iilkede kooperatiflerin degigik alanlarda merkezi planlama yoniinde
¢ok olumlu gelismeler sagladiklan hatirdan ¢ikariimamalidir. Bu alandaki geligme-
ler uluslararasi kooperatifgilik orgiitiiniin (I.C.A.) Viyana'da yaptig:1 23. kongresin-
de ''Yapisal Degigiklikler'' baghg: altinda aynntih olarak rapor edildi. Bu konu-
daki makaleler Hamburg'da yapilacak 24, Cagdas Kooperatif Demokrasisi Kongresi
i¢in hazirlandi. Bu bildiriler, talepteki degismelere uygun olarak orgiit yapisinda ve
hizmetlerin birlestirilmesindeki degisiklikleri, modemn iiretim tesislerinde artan ya-
tinmlan, daha sistematik aragtirma ve damgmay, geligtirilmis haberlegmeyi ve top-
tan satigin merkezilesmesini kapsamaktadir. Ayrica yiiksek kademe yonetimini sii-
rekli planiama yapmaya zorlamaktadur.

Ozellikle 3 alanda planlamaya hala biiyiik ihtiya¢ duyulmaktadir;

— Uyelerle daha iyi haberlegmek icin planlama.

— Yiiksek vamftaki yoneticiyi motive edecek ve gekecek daha iyi yonetim

orgiit yapisim1 olusturmak icin planlama,

— Ve daha etkin yonetici egitimini saglamak-i¢in planlama,

D) YONETIM VE UYELER ARASINDAKI HABERLESME

Uyelerle kooperatif yonetimi arasindaki etkili ve siirekli haberlesmenin ne
kadar 6nemli oldugu burada ifade edilmektedir. Zaten bunun, kooperatif ideoloji-
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sinin temel prensiplerinden olan demokratik kontrol ilkesi i¢in zorunlu oldugu asi-
kardir, Cok uluslu girketlerin ortaya koydugu rekabetten dolay: toplantilarda
onemle izerinde durulmas: gereken nokta, iiyelerle kurulan diyalogun ekonomik

etkinlik icinde gerekli oldugudur. Kooperatif isletmelerde etkinlik, bir dereceye
~ kadar yalnizca iiyelerin ihtiyaglarim fiyat, kalite, hizmet ve se¢im agisindan saglama
olarak tammlanabilir, Hamburg'daki kongrede tartisilan ¢agdas kooperatif demok-
rasisi makalesinde sunlar s6z konusu edilmistir;

"“Uyelerin baghlig ifadesinde, etkinlik ve demokrasi karsilikl iliskiler demek

olup, herbiri digerine katkida bulunur. Etkili yénetim hem dolayl olarak hem

de dogrudan katilmaya katkida bulunur. Dogrudan etkisi vardir; giinkii, cazip
teklifler ve parasi igin verilen iyi deger miisterileri ceker. Dolayh etkisi vardir.

Ciinkil, ¢cok biyiik ve bagarili igletmeler, iiyelerin daha etkin olmasini sagla-

yacak egitim, bilgi aligverisi ve sosyal hizmetlere daha ¢ok kaynak ayirabilir''.

"Paranmin diger yiiziinde ise, kooperatif¢ilikte etkinlik, yalnizca iiyelerin gikar-

larina hizmet etmek olarak tanimlanabilir''.

I.C.A. prensipleri komisyonu raporunda ''bir kooperatif orgiitiin ilk ve en bas-

ta gelen amacinn iiyelerinin ¢ikarlarim1 gelistirmek ve korumak' oldugu

belirtilmis, "iiyelerin ¢ikarina olan seylerin her durumda kooperatif tarafin-
dan nihai hedef olarak belirlenecegi'' ilave edilmistir.

Boylece etkin bir kooperatif yonetiminin en basta gelen sorumlulugunun iiye-
lerine karsi olan sorumluluklan oldugunu belirtebiliriz. Bu, bir yandan kooperatif
yonetiminin kararlanindaki esnekligi korurken ve artirirken, diger yandan da deney
ve yenilik yapma arzusunu devam ettiren iki yonlii bir bilgi ahsverisi mekanizmasini
ve buna uygun Orgiitlesme yapiani gerektirir. Bundan baska, genigleyen amaclan
gerceklestirmek i¢in elde edilen kazanglann fazlasinin yeniden yatinlmasinin 6nem-
li bir ekonomik ihtiya¢ oldugunu iiyelere benimsetmek ig¢in uygun bilgi ahsverisi
ve egitim teknikleri olusturulmahdir,

Boyle bir seyi basarmak ¢ok kolay degildir. Uyelerin ilgisizlifi (member
apathy) olarak bilinen problem son yillarda, kooperatif iinitelerinin biiyiimesinin
sonucu olarak artti. Bu sonuca, haberlesme kanallannin artan kompleks yapisi ve
mahalli kararlari merkezilegtirmek egilimi ve (—ki bu iiyelerden uzaklasmaya neden
oldu—) katkida bulundu, Kooperatif iiyelerinin enerjilerini zamanlarim ve dikkatle-
rini kooperatif islerinde toplamak gimdi daha zordur. ilgisizlik problemi baz koope-
ratif tiirleri icin diferlerinden daha acildir. Bir zirai pazarlama kooperatifinde veya
iiretim kooperatiflerinin herhangi bir cesidinde —zirai isleme, isci iiretim, el sanat-
lan kooperatifleri gibi— uye]en aktif olarak kendi 6rgiitlerinde gorev almaya ikna
etmeye gerek yoktur,

Bu dogal bir gelismedir. Ciinkii sozkonusu olan onlarin gelirleri, bazen de ca-
lisma hayatlandir, Fakat tiiketim kooperatiflerinde iiyelerin menfaatleri yalnizea
gelirlerini kullanma sekli olan harcamalarda dogrudan s6z konusu olmaktadir, Bir-
¢ok iilkede iiretici artik oncekine gore daha zengin ve daha bilin¢lidir”Bunun sonu-
cu olarak da ticari mallardaki istekleri fiyat ve kalite yoniinde daha fazla artmistir.
Reklamlar yoluyla alternatifleri hizlandiran bir bombardiman amaclanmaktadir,
Sonug olarak, eger istediklerini kooperatiflerde aninda bulamazlarsa, muhtemel ola-
rak protesto edecekler, isteklerini herhangi bir yerden tatmin etme yoluna gidecek-
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lerdir. Demokratik kontrol haklanni kullanarak kooperatif faaliyetlerini diizenleme
yoluna gitmeyeceklerdir.

Kooperatif yoneticilerinin karsilagtig1 en biiyiik zorunluluk, iiyelerin aktif
bigcimde kendi Orgiitlerinin faaliyetlerine katilmalanm saglayacak yollar1 bulmaktir.
Bu da onlan, kooperatif igletmelerinin nasil yonetilecegi ve nasil diizeltilebilecegi
konularinda yeterli bilgiyle donatarak saglanabilir. )

Kisacasi iiyelerin hayati ¢ikarlarina miidahale edilmis olmaldir ki, bu propo-
gandalar daha etkili bir sonu¢ dogursun, Secilen yontemler iiyelerin gercek anlam-
da etkin olmasimi saglayacak ve yonetimle ilgili kararlan etkilemeyi gerceklestire-
cek sekilde olmahdir. Bu bir bakima iiyelere verilen imtiyazdir. Yoneticilerin so-
rumluluklanm yerine getirmelerini saglamay1 amaclar, Ciinkii yonetim yetkisi bu
kimselere verilmistir. Hamburg'da yapilan kongrede sunulan tebligler ve yapilan
tartismalarla bu alanda degerli bilgiler elde edilmistir. Sonug¢ olarak, diinyadaki
kooperatif¢iler arasinda, bu alanda elde edilen tecriibelerin birbirleri arasinda akta-
nlmasim saglayacak, diisiince ve bilgi ahsveriginin siirekli degisimini saglayacak
etkili bir siirecin olusturulabilecegi iimit edilmektedir. Boylece iiyeler egitilebilir,
bilgi sahibi yapilabilir ve gozoniinde tutulabilir. Fakat onlara igletmelerde bir
gorev verilmedikce, gerektigi kadar kooperatif igleriyle ilgilenmeyecekleri bir ger-
cektir *.

Bu durumda iiyelerle yoneticiler arasindaki haberlegme ihtiyac: iki akig sema-
siyla tahlil edilebilir; o

Bir yandan her diizeydeki yoneticiden iiyelere devamh bir bilgi akig: saglan-
mi§ olmahdir. Uyeler, alinan kararlarda, ortaya ¢ikan problemler ve kurumsal konu-
larda tam bir bilgi sahibi edilmelidir. Yalnizca bu yolla, yoneticilerin direktiflerinin
izlenip izlenemeyecegi, iiyelerin menfaatlerini dikkate ahp almadiklan tetkik edile-
bilir. Daha fazlasi haberlegmeye bagh bilgi ahsveriginin kalitesine ve sunulma yolu-
na bagh olacaktir, Efer yilik raporlar ve bilangolar iiyelerin anlayabilecegi sekilde
* hazirlanirsa ilgilenen iiyelerin etkili olmas: saglanacaktir, Eger okuyuculann ilgisini
cekerse c¢ikanlacak bir kooperatif yayin iiyelerin duyarhhiim artiracak, tartisma-
lan geligtirecektir.

Diger taraftan haberlesme kanallar, iiyelerden yoneticilere diizenli olarak go-
riig ve arzularin geri doniigiinii saglamah, kooperatif gorevlileri tarafindan demokra-
tik olarak alnan kararlann uygulamasini kontrol ve gozlemeyi temin etmelidir. Bu,
kismen Hamburg'taki kongrede tartigilan kooperatif demokrasisi tiirii ile ilgilidir.
Dolayh temsilin aleyhinde olma, denetleme konseyinin fonksiyonlan ile yanm giin
(part-time) gahsan yonetim kurulu iiyeleri ile tam giin (full-time) cahsan profesyo-
nel yoneticiler arasinda sorumlulugun paylagiimasi konularnim kapsamaktadir. Aym
dnemde olmak iizere iiyelerin hayati gikarlanm dogrudan etkileyen kooperatif ka-
rarlarinda, aktif olarak katihmlan tesvik edilebilir. Hamburg'taki ana isletme veya
atelye diizeyinde iiye komitelerine biiyilk onem verilen tartismalarda bu konularda
ele ainmistir. Geng kooperatifciler, yagh iiyeler, kadinlar ve iiyelerin bog vakitlerin-
deki faaliyetleri ile ilgilenmek kadar iiyelerin davranislan iizerinde yapilan aragtir-
malar da onemlidir.

5 Cagdas Kooperatif Demokrasisi, I.C.A., 1969.
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E) UYGUN KOOPERATIF YONETIM YAPISI

Kooperatiflerdeki yonetim probleminin en imit verici yonii, yonetim diinya-
sinda ¢ikan modern kavramlarla kendi kendine yardim, kaynaklarin birlegtirilmesi,
demokratik kontrol ve katilma gibi kooperatif prensiplerinin uyum ig¢inde olma de-
recesidir.

Firmalann artan biiviikligu va karmasikhig: ile onem verilen husus, kaynakla-
rnn yogunlagmasiyla paralel olarak karar almada ademi merkeziyetcilie dogru bir
kayma olmaktadir. Insanlar iizerinde giic uygulanmasiyla yiiksek kademe yonetici-
lerinin yiiriittiigi merkeziyetci sisteme ve bu sistemin gerektirdigi otoriter kontrole
dogru daha az egilim vardir,

Emir ve talimat verme sisteminden ziyade, kendi kendine kontrol veya giiciin
insanlar arasinda dagihmini esas alan, her diizeydeki yonetim giiciinii harekete ge-
¢irmeye yonelik bir sisteme daha fazla egilim vardur,

Yonetim sonuglar, yonetimdeki pozisyona bagh olan Kkisisel prestijden daha
biiyiik dneme sahip olmaktadir. Yoneticiler daha once emir va talimatnamelerle ve-
rilen igleri degil, planlama siirecleri ile belirlenen 6zel hedefleri basarmak icin cal-
siyor gorineceklerdir. Motivasyon gii¢c deneyimi degil fakat, elde edilen sonuclarla
olgilen performansla kazanilan itibar ve tamnmadir. Bu yeni egilim asagidaki un-
surlara dayanan daha esnek bir orgiitlenme iligkisini gosterir: Hedef belirleme ve ba-
ganyla ilgili tesvikler, yaraticihgi ve yenilikciligi tesvik eden bir hava ve degisik yo-
netim mekanizmalan arasinda bilgi-ahgverisi ve haberlegsmeyi saglayan kanallar.

Gerek yapi olarak, gerekse ideoloji olarak, modern yonetim kavramlarin be-
nimsemede kooperatiflerin yalnizca kar amaciyla ¢aligan 6zel sirketlerden daha uy-
gun oldugu biiyiik bir cogunluk tarafindan kabul edilen bir goriistiir. Bunlardan do-
layida kooperatif hareket, yoneticilik alaninda daha fazla katkida bulunan rakiple-
rinden daha uygun yapiya sahiptir.

Bu daha once belirttiimiz kooperatifcilik prensiplerinden kaynaklanmakta-
dir. Kooperatifler, kaynaklarin biraraya getirilmesi, katilma ve demokratik kontrol,
kigisel girigim ve kendi kendine yardim ilkelerinin olugturdugu yapmin dogal
avantajlarina sahiptirler. Bu yapi, karar almada ademi merkeziyet¢iligi, planlama ve
diger ortak hizmetlerin saglanmasinda merkeziyetgiligi birlestirebilmektedir. Bu-
nunla birlikte, yonetimdeki etkinlik i¢in kooperatiflerin potansiyel kapasitesi ancak
agafida belirtilen konulara 6nem verilirse gerceklegecektir. Bunlan goyle siralayabi-
liriz.

— Yiiksek vasifli yoneticiyi kooperatiflere gekecek, kooperatif yonetimini ca-
zip hale getirecek, is giivenlifi ve iicret seviyesi diizenlemelerini yaparak
tegvik sistemini getirmek.

— Yoneticinin elde ettigi sonuglara bagh olarak ona mali imkanlar ve prestij
saglayan bir yoneticilik preformansini 6l¢me tekniklerini gelistirmek.

— Farkh yonetim iiniteleri arasindaki nispi basarimin dlciilmesinde, 6zel gbs-
tergeler (firmalar arasi - kooperatifler - arasi karsilagtirmalar gibi) kulla-
nilmasi.

— Aynca ozel olarak belirlenmis hedeflere varmada bireysel olarak yonetici-
nin gostermig oldugu performansin dlciilmesinde kullanilan amaclara gore
yonetim (management by objectives) ve biitiin yonetim kademelerine ait
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igletmeyle ilgili bilgilerin temin edilmesinde sistemin kalitesinin iyilegtiril-
mesi.
Buna ragmen hepsinden daha 6nemlisi, kooperatif yonetiminin etkinligi, yo-
netici egitiminin muhtevasina ve imkanlara bagh olacaktir.

F) KOOPERATIF YONETICILERININ EGIiTiMi

Yakin zamanda 1.C.A., Birlegsik Amerika, Japonya, Israil, Kanada ve Avrupa'-
nin ekonomik olarak geligmis iilkelerdeki belirli kooperatif orgiitleri igin (esas ola-
rak tiiketim ve tanm kooperatiflerinde fakat kismen de konut, kredi ve el sanatlan
kooperatiflerinde) yonetici egitimi iizerine bir anket diizenledi. Bu ankette su soru-
lara cevap istendi;

a) Ulkelerinin yonetici egitimi ve ofretimi programi alaninda simdiki du-

rumu, :

b) Su anda mevcut egitim ve dgretim araclanyla, sisteme dahil edemedikleri
temel problem bdlgeleri, ; o

c) Gelecekte planladiklan yonetici egitim programlarn,

d) Yonetici egitimi-Ogretimi alaninda 1.C.A.'nin oynamasi gereken roliin ne
olmasi gerektigi hakkindaki goriisleri. 3

Ankete verilen cevaplar iiye orgiitlerden ve/veya 20 iilkenin kooperatif egitim
Orgiitleri ile iki uluslararas: orgiitten - INTERCOOP - (Uluslararas: Tiiketim Koope-
ratifleri Dagitim Ticareti Orgiitii) ve LATICI - (Latin Amerika Kooperatif Integras-
yonu Teknik Enstitiisii) tarafindan s6z konusu iilkedeki genel kooperatifcilik hare-
keti ile ilgili olarak verilmigtir. Bazilan ise agafida belirtildigi 6zel kooperatifcilik
hareketlerine aitti.

a) Tiiketim Kooperatifleri: Avusturya, Belgika (FEBECOOP), Kanada, Cekos-
lovakya, Danimarka, Finlandiya, Fransa (F.N.C.C.), Dogu Almanya, Maca-
ristan, Norveg, Polonya, Romanya, isveg, Isvicre, Ingiltere, Birlesik Ame-
rika.

b) Tarimsal Xooperatifler: Avustralya, Kanada, Danimarka, Finlandiya, Fe-
deral Almanya, Israil, Japonya, Polonya, Romanya, Birlesik Amerika,

¢) Kredi (Kismen de Bankacilik) Kooperatifleri: Kanada, Federal Almanya,
Birlesik Amerika.

d) tsci Uretim ve El Sanatlar (Sanayi ve hizmetler) Kooperatifleri: Cekoslo-
vakya, Polanya, Romanya.

e) Yapi (Konut) Kooperatifleri: Cekoslovakya, Polonya.

Beklendigi gibi verilen cevaplar kooperatif hareketler arasinda iizerinde durul-
mast gereken farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikardi. Ozellikle egitim kurslarinin 6zel-
likleri, egitim diizeyinin tipi, differ egitim kurumlanyla kargilagtinldiginda koope-
ratiflere duyulan giivenin derecesi, diger kooperatif hareketlerle igbirliginin derecesi
ve yonetici egitimine aynlan mali kaynaklann miktar, konularinda da farkhhklar
ortaya cikti.- ;

Bu aragtirmanmn kapsadig iilkelerin bir cogundaki kooperatif orgiitlerde ALT
KADEME YONETICI EGITIMI'nin ademi merkeziyetci oldugu goriilmiigtiir. Egi-
tim programlannin mahalli kooperatif orgiitlerin desteginde yiiriitiildiigii, 6zellikle
pratik ig egitimi ve hizmet efitiminin bu yolla yerine getirildigi goriilmektedir.
Teorik egitim ise, su sekilde yiiritilmektedir;
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Genellikle ulusal kooperatif birliklerinin kolejleri aracihigryla (Iskandinavya
iilkelerindeki gibi) veya bir grup kooperatif adina belli bir y6reye hitap eden okul-
larla (6zellikle planh ekonomiye sahip dofu ve merkezi Avrupa iilkelerinde ve Fe-
deral Almanya'da oldugu gibi) yerine getirilmektedir. Diger durumlarda (Dani-
marka, Kanada, Tanm Kooperatifleri ve ingiliz Tiiketim Kooperatifleri gibi), tek
baglarina ¢ok biiyiikk yapiya sahip olan bu kooperatifler bu tiir egitim programinin
biiyiik sorumlulugunu iizerine alarak yerine getirmektedirler.

Bu teorik kurslar genellikle uzun donemlidir. Kurslar, yakin yoredeki kimse-
ler (6zellikle gencler ve genclerin egitimi, ¢iraklar, orta 6gretimi terkedenler, yeni
istihdam edilen gencler gibiler i¢in vd.) veya yakin yorede oturmayanlar (eski 6%-
renciler ve kooperatifin kendi biinyesinde istihdam etmeyi diisiindiigii- kimseler)
icin diizenlenebilmektedir. Yerli halk icin belirli arahiklarla kisa donemli olarak dii- .
zenlenen kurslann onlara igini kaybettirmeden, etkin bir ¢alisma kadrosunun olus-
turulmasinda yardimel oldugu génilmiigtiir.

Bu birlestirilmis kurslann bir amaci da, eitim bilgilerini tazelemek ve unutul-
mamasini saglamak, ayrica giincel bilgileride seminerleri izleyenlere aktarmaktir.

- ORTA KADEME YONETICILERININ EGITIMI, bircok iilkede milli koope-
ratif Orgiitlerinin, ilgi alam iginde gorilmekte, bu egitim programlarinin agirhgim,
merkez veya bdolgesel kooperatif kolejleri veya efitim enstitiileri iizerine almakta-
dir. Sunulan kurslarda su konular ele ahnmaktadir: Karar verme, otorite, temsili
haberlesme ve geri doniisii, motivasyon, sosyal uzmanhk ve insan kaynaklan, grup
dinamizmi, bilgi ahgverisi problemleri, yonetim stilleri teknikleri ve kavramlarr, ig
yonetimi, mikro ve makro ekonomi.

Ogretme metodlanna programh 6gretim, olay ¢aligmasi, yonehm oyunlar,
grup caligmasi, tartisma panelleri, tartiymal seminerler, egitici yonetim filmleri,
video kayitlanyla egitim, dahil olmaktadir. Kurslan (planlama, orgiitleme, yetki
temsili, kontrol konulaninda) yonetim fonksiyonlar, problemleri ¢cozme ve karar
verme teknikleri, matematik karar verme modelleri, grup dinamizmi, yonetimde
davranig bilimleri, video kayitla gorigme taktikleri, yonetim teknikleri ve personel
yonetimi gibi konulardaki seminerler izlemektedir.

Genellikle 6-12 ay siireli olan orta donemli kurslar, Avrupa'nin planh ekono-

' misine sahip iilkelerdeki (Cekoslovakya, Polonya, Romanya) kooperatif faaliyetin
oldugu sektdrlerin bir ¢ofunda, orta seviye yOnetici egitimi konularinda hakim
metod olarak goriilmektedir. Baz iilkelerde de bu kurslar, 4 veya 5 yilda bir tekrar-
lanan, zorunlu olarak katilinmasi gereken kisa donemli kurslarla devam ettirilmek-
tedir. Kurslar biitiin gelisme planlannt kapsayacak gekilde diizenlenmekte ve hiikii-
metin yiirittigi, genig kesimlerin hizmetinden faydalanildigi genel egitim ve Ogre-
timi tamamlayici olarak planlanmaktadir.

Yiiksek Dereceli Yonetici Egitimi

Yiiksek kademe yonetim personeline ozel egitim programlan tertip edilme-
sinde sorumluluk almak ic¢in, kooperatif hareket ve egitim kurumlar icinde bu yon-
de dikkate deger bir egilim vardir. Eskiden bu kategorideki yonetici kadro, iiniver-
site mezunlannin yeniden egitimiyle ve kooperatif uzmanlarinm iste egitilerek ka-
zanilmasiyla temin ediliyordu. Zamammizda bir yandan iiniversite efitiminin ta-
mamlayici etkisinin, diger yandan fonksiyonel kooperatif egitiminin degerinin yik-
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selmesi soz konusudur. Yiiksek O6gretim yalmizca uzun donem yogun caligmalarla
elde edilirken (bu, yalnizea heniiz hi¢ bir sorumluluk olmamig genclere yoneliktir),
kooperatif harekette pratik yonetim etkinliklerini kazanma uzmanlktan ayn olarak,
kooperatif hareketin karakterine bagh olarak ozel egitimi de gerektirir. Onceki iini-
versite egitimi ile saflanabilir. Fakat sonuneusu igin diizenlemeler, ulusal kooperatif
hareketi tarafindan kendi adina agilacak kolej veya.egitim merkezi tarafindan en iyi
sekilde yapilmahdir.

Yiiksek kademedeki' kooperatif yoneticilerinin egitimi, degisik sekillerde (ki
bunlardan bazisi insam yaniltir) ve degisik isimler altinda organize edilebilir. Ornek
verirsek "kurs" ismi zaman zaman bilerek kullanilmamakta, yerine konferans, sem-
pozyum, kliip veya buna benzer adlar kullanilmaktadir. Buna sebep de, biitiin yiiksek
kademe yoneticilerinin kendilerini egitime ihtiya¢ duyan insanlar arasinda hissetme-
meleri veya buna hazir olmamalandir.

Isvicre'de efitim kurslan ilk defa 1972 yilinda, biiyiik kooperatiflerin yiiksek
kademe yonetim personeli i¢in Milli Kooperatif orgiitii tarafindan diizenlenmistir.

Avusturya Tiiketiciler Hareketinin Ogretim ve Egitim Enstitiileri, yilda bir
veya iki defa olmak iizere miidiirler ve difer kidemli yoneticiler icin 6zel olarak segi-
len spesifik yonetim konularinda (pazarlama, mali yonetim vd.), 6zel seminerler
diizenlemektedir. :

Finlandiya'da kooperatif .hareketin her iki temsilcisinin (K.K. ve SOK) koo-
peratif kolejlerinin, Helsinki Universitesi'nin konu ile ilgili boliimiiyle ¢ok iyi igbir-
ligi icinde bulunan kendi yiiksek kademe egitim programlan vardir.

Maecaristan'da kooperatif oOrgiitler, sorunlara ¢ok yonlii yaklasan ve yonetici
egitimini uzun dénemli olarak ele alan, Milli Yonetici. Egitim Merkezi ile isbirligi
icinde bulunmaktadirlar.

Polonya'da Tiiketici Kooperatifleri Birligi, 1969 yiinda yonetim personeline
zorunlu kurslar veren bir egitim ve arastirma merkezi kurdu. Duramu, iilkenin diger
sektoriindeki kooperatif hareketin aynisiydi. Yakin zamanda Romanya'da da tiike-
tim kooperatiflerinin yonetici efitimi ihtiyacim kargilamak i¢in Polonya'dakine
benzer bir enstiti kuraldu.

Cekoslovakya'da iiniversite 6gretiminin yokluguna ragmen 40 yasindan fazla
olan, atanmis yiiksek kademe yoneticilerinin egitimi icin 6zel egitim programlan
diizenlenmektedir. Kooperatif kolejleri 2 yilhk &zel egitim programlarim bu kimse-
ler icin hazirlamaktadir. Dis ¢ahsmalarla i¢ egitim birlestirilerek (her alt1 haftada
bir olmak iizere) yogunlagtinlmis 6zel kurslar seklinde sunulmaktadir. Diger egi-
tim sekilleri (6zellikle kisa donemli seminerler geklinde olmak iizere) merkez koo-
peratif konseyi tarafindan ve uzmanlasmis kooperatif birlikleri tarafindan diger
yiiksek kademe y6netim personeli i¢in diizenlemektedir.

Baz1 kooperatif Orgiitler kendileri yonetici egitimi ve egitim faaliyetleri ile
ilgilenmezler. Halihazirda faaliyet gosteren kooperatif orgiitii disindan bir egitim
kurumuyla anlagarak bu hizmeti disardan saglarlar. Diger yandan birka¢ kooperatif
hareketde genis bir egitim sistemiyle veya kendi sahip oldugu tesekkiillerle yonetici
personellerinin egitim ve G6greliminde kendi-kendine yeterli hale (Self-Sufficiency)
gelmeye cahsmaktadmlar. Genel olarak uygulamada biitiin kooperatif hareketlerin,
mevecut olan yerlerde kamu ve 6zel egitim programlarindan faydalandiklan, aynca
kendi finanse ettikleri liizumlu diizenlemeleri de yaptiklar: goriillmektedir.
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Degisik kooperatif hareketlerde, yonetici egitimi program ve metodlarinin,
tekniklerinin ve sekillerinin farkl gekillerde oldugu gorilmektedir. Surasimi belirt-
mekte fayda vardir. Egitime duyulan ihtiyac, kooperatif hareket diginda olusan hiz-
i teknolojik ve bilimsel gelismelere karsi koyma gereginden dogmaktadir.

Bu alanda daha spesifik olan egilimlerin oldugu da gorilmektedir. Bunlarin en
onemlilerinden bir tanesi de, yapilan planlara bagh olarak yonetici egitiminde uzun
donemli programlara duyulan ihtiya¢ konusunda artan baskidir. Cekoslovakya, De-
mokratik Alman Cumhuriyeti, Romanya, Polonya, Macaristan, isvec, Isvicre ve Bir-
lesik Amerika'da bu gozlenmektedir.

Bu alandaki dikkate deger diger gelismeler sunlardir:

— |g rotasyonunun dnemiyle iligki kuran kooperatif egitimi,

— Her yil yapilmakta olan kisa donemli kurslarin yiirirliigiini artirmak (Dogu

Avrupa iilkelerinde bu egitim zorunlu olma yoniindedir), -

— Kooperatif hareketler arasinda sistematik olarak yonetici transferleri dahil
teknik bilgi ve yonetici uzmanhgmnin miibadelesini tegvik eden araclan ve
yoneticiler i¢in yapilan seminerlerin ve konferanslarin sayisim artirmak,

— Degisik boliimlerde is uzmanhgi egitimi vermek,

— Kooperatiflerde yonetici egitimi konusunda daha fazla arastirma yapmak,

— Personel ve kariyer planlamasiyla efitim programlarinin birlegtirilmesi,

— Egitimde daha fazla standartlagmay: saglamak,

— Egitim programlarinin ve izleyen egitici kurslarin sistematik gelisimini sag-
lamak ve son olarak da,

— Daha uzman kooperatif yonetici enstitiilerini kurmak.

G) ULUSLARARASI KQOPERATiF BiRLiGININ ROLU

I.C.A.'nin anketine verilen cevaplarda, kooperatif yonetimi ile ilgili olarak or-
giitin yapabilecegi faaliyetler ve imkanlar konusunda onerilerde yer almist.

a) Yonetim problemleri iizerine dokiimantasyon ve bilgi ahgverisinde .C.A. -
nin bir takas odasi olarak (Clearing-House) ¢alisabilecegi konusunda biiyiik bir fikir
birligi vardir. Ozel yayinlann, direktiflerin ve yonetici bibliyografyalarinin toplanip
yaymnlanmasi da 0zel amaclara dahildir. Aynca uluslararasi kooperatif hareketin
kendi yonetici gazetesini yayinlamasi gerektigi goniisii de benimsenmeye baglamigtir.

b) Ayni sekilde, I.C.A."nin daha fazla seminer ve konferans diizenleyerek yo-
netici egitimi konularinda, teknik ve uzmanlhk bilgilerinin miibadelesinde daha tes-
vik edici bir rol oynayabilecegi de kabul edilmektedir. Bu alanda kuramsal bir
mekanizmaya ihtiya¢ oldugu sik stk vurgulanmaktadir.

Son zamanlarda, yonetim alaninda isbirlifinin devamim saglamak icin tasar-
lanan kooperatif hareketlerin degisik bolgelerde birlestikleri gorilmektedir. Yone-
tici egitimi alanindaki etkinliin izlenebilmesi i¢in, degisik diisiincelerin sentezinin
faydahhg (Cross-fertilisation) 8 iilkedeki kooperatif kolejlerinin baglhicalarini (Bu
ilkeler, Avusturya, Danimarka, Federal Almanya, Finlandiya, Norvec, isve¢, Isvicre
ve Ingiltere) karsihkl diisiince ahsverigine dayanan informal fakat sistematik bir
program diizenleme yoniine gotiirilmustiir,

Boyle bir uluslararasi isbirlifinin bir bagka éregi. ayn gayeye yonelik olarak,
dogu ve merkezi Avrupanin sosyalist planlamaya sahip iilkelerindeki (Bulgaristan,
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- Cekoslovakya, Dogu Almanya, Macaristan, Polonya Romanya, Rusya) egitim ku-
rumlan arasinda gelistirilmigtir.

Daha az fakat daha devaml 6neme sahip olan uluslararas: bir igbirliginin agik
omegi de, Birlesik Amerika'li kooperatifcilerle Kanada'lh kooperatifgiler arasinda
acik cografya ve lisan nedenlerine bagh olarak olusturuldu. Bu iki iilkenin ve hatta
Avrupa iilkelerinin kooperatif¢ilerinin yapacag) igbirliginin arzu edilebilirligi aynca
verilen cevaplarla da vurgulanmigti.

¢) Bir nebze daha tartigmasiz olan oneri, iiye iilkelerden dikkatlice segilecek
yiiksek derecedeki yoneticiler icin 1.C.A.'nin 6zel olarak hazirlanmig yénetim kurs-
lan diizenleyebilecegiidi. Bazi iiyeler, boyle bir egitim kursu diizenlemek i¢in I.C.A.'-
nm yeterli mali ve insani giice sahip olup olmadif1 konusundaki endigelerini belirt-
mislerdir. Bununla birlikte ¢ogunlugun gonigleri olumludur.

Kooperatif yonetimi alaninda I.C.A.'mn rolii ile ilgili olarak ileri surulen degi-
sik goriiglerin dikkate defer olanlan 1972 yihindan 6nce toplanan merkezi karar
komitesinde bir araya getirilmigtir.
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