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1. KOOPERATİFLER VE ÇOKULUSLU ŞIRKETLER 
A) ÇOKULUSLU ŞIRKETLERIN ÖZELLİKLERİ 

ülke sınırları içinde faaliyet gösteren ulusla~arası özel teşebbüsün yeni bir 
türünü teşvik eden çok sayıda faktör bir araya geldi. Bu yeni teşebbüs türünün or­
taya çıkışını etkileyen faKtörlerden bazıiarını şöyle sıralayabiliriz: 

·- Hızla büyüyen dış pazarlar, 
- Gümrük duvarlan engelinin hertaraf edilmesi, 
- Emek ve hammadde maliyetlerindeki farklılıklar, · 
- Vergilemedeki farklılıklar, 
- Ulaştırma masraflarından tasarruf etme ve daha esnek döviz kontrolleri. 
muslararası dev şirketlerin bir kısmının başlangıcı ço)r daha önceki yıllara 

, kadar uzarımasına ra~men, bu şirketlerin büyümesindeki hızlı gelişme son 20 yılda 
gerçekleşmiştir. Başta Amerika olmak üzere birçok gelişmiş kapitalist ülkenin iş­
letmeleri faaliyet gösterdikleri söz konusu ülkelerdeki menfaatlerini korumak için 
yaptıkları deniz aşırı yatırımlar (kısmen veya tamamen yaban~ı mülkiyetinde) sonu­
cunda bu gelişme ortaya çıkmıştır. Birkaç istisna dışında uluslararası şirketler, yö­
netimin ve mülkiyetin uluslarüstü birleşiminden ayn tutulamazlar. Böylece uluslar~ 
arası şirketlerin ço~u "Birçok ülkede faaliyet gösteren" anlamında olmılk üzere çok 
uluslu şirket (Multi-National ~mpany) şeklinde tanımlanma,ktadır. Çünkü çok 

· uluslu bir yönetim yapısına sahiptirler. Fakat şirket faaliyetlerinin hepsi yine de ana 
şirketin bulundu~ ülkeden kontrol edilir. 

Yapısal öiellikleri itibariyle uluslararası şirket niteli~indeki fi~aların bir 
· kısmı_iirünlerinin büyük bir kısmını ana şirketin bulundu~u orijin ülkede satarken, 

bir kısım çok uluslu şirketlerde ürettikleri malın büyük bir kısınmı di~er şirketleri 
aracıb~tyla öbür ülkelerde satmaktadırlar 1 

• · ,. 

Çok uluslu şirket tipleri arasında büyük farklılıklar oldu~u bilinmektedir. Bu 
şirketler, çok Sayıdaki ülkedeki yavru şirketlerle veya aynı endüstride faaliyet gös-

* I.C.A . 25. Kongre Raporu. Varşova, 19 72. Bu ıayıda ilgili Kongre Raporu'· 
'nun yalnızca ilk iki bölümü yayınlanmaktadır. Kooperatif {inammanı ile ilgili 
bölümü gelecek ıayıda yayınlanacaktır. 

** Araştırma Görevli1i, Uludağ Vniversite1i lktiıadi ve· Idari Bilimler Fakülteşi 
i Uluslararası şirketler , İşçi Sendikaları Kongresi (T.U.C.) U.K. 1970, s. 2-3. 
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teren diger şirketleile ortaklaşa olarak, veyahut ta li~ns anlaşmaları yaparak faali­
yet gösterebilirler. Şirket faaliyetlerinde karar verme mekanizması ana şirkette top­
lanacagı gibi (Centralize), ana şirkete bağlı şirketler (Affilities-Yavru şirketler) ara­
sında· da dağıtıla~ilir · (decentralize). Şirket, mü1kiyeti tamamen kendine ait olan 
yavru şirketlerle faaliyet gösterebileceği gibi, mülkiyetine kısmen sahip olduğu yav­
ru şirketlerle veya şubelerle (bianches) de faaliyet gösterebilir. Bunun yanında bir __ 
veya birkaç tane ana şirket bulunabilir. Eğer birçok uluslu şirket " tek merkezli" 
ise "ethnocentric ", "çok merkezli " ise "polycentric", "dünya merkezli", ise "geo­
centric" şeklinde karakt~rize edilir. Diğer bir deyişle çok uluslu şirket ana şirk.etiiı 
bulunduğu ülkenin ~urumuna ve menfaatlerine uygun faaliyet gösterirse "ethno­
.centric", yavru şirketin bulunduğu ülkenin durumu ve menfaatine göre faaliyet gös­
teriyorsa "poly centric" ana şirketin veya yavru şirketin bulunduğu ülkenin duru­
munu dikkate almadan faaliyet gösteriyorsa "geocentric" çok uluslu şirket diye ka-
rakterize -olmaktadırlar 2 • · 

Yukarda açıkladıklanmızın yanısıra- çok uluslu şirketlerin en ayırt edici özel­
liği, birden fazla ülkede üretim yapma imkanianna sahip olmalan ve uluslararası pi­
yasada faaliyet göstermeleridir . Bu, nihai karar verme gücünün şirketin faaliyet gös-

. terdiği ülke dışında yoğunlaşması anlamına gelmektedir. Böylece çokuluslu şirket­
ler , büyük ölçüde, hem ana şirketin bulunduğu ülkede (hôme country) , hem de yav~ 
ru şirketin bulundu·ğu iilkede (host country), hükümetin, sendikaların ve tüketici­
lerin bask ısından ve kontrolünden kurtulabilmektedirler. Bu şirketler, artık yalnızca 

dünyanın diğer ülkelerine ihracat yapan bi.ı)'ük imalat şirketleri değildir. Değişik 
ülke yasaları altında faaliyet göstermektedirler. Gerek hacimleri itibariyle, gerekse 
faaliyet gösterdikleri coğrafi sahanın genişliği nedeniyle , üretim faktörlerinden fay­
dalanmada ve optimum işletme ölçeğini gerçekleştirmede ö lçek ekonomisi gerek­
lerine göre organi~e olabilmektedirler. 

8) ÇOKULUSLU ŞiRKETLERiN ETKİLERİ 

Ço k uluslu şirketlerin yönlendirilmesinin önemi aşağıdaki tablo incelendiği 
zaman daha aç ık olarak ortaya çıkmaktadır : Bu tablo İngiliz İşçi Sendikaları Kong­
resi 'nin (T.U.C.) uluslararası şirketler üzerinde yaptığ ı bir araştırma sonucunda elde 
edilmiş ve· Financial Times'de yayınlanmıştır. 

Bu şirketlerin gelecekteki hedeflerine baktıgımız zaman daha şaşırtıcı sonuç­
lar çö rmekteyiz. Mesela, 1980 yılında 200 çokuluslu şirketin bir kısmının dünya ti­
caretinin % 80'ini ellerinde tutacağı ö_ngörülmektedir. 

özellikle son birkaç yılda · olmak üzere,çok uluslu şirketler ve bilhassa .ortaya 
çıkardıkları arzu edilmeyen sonuçlaf üzerine yapılan yayınlarda büyük bir artış gö- . 
rüldü . Kooperatifierin bu dev firmatarla olan· ilişkilerini değerlendirebilmek içi~ , 
çok uluslu şirketl~r1n neden oldukları olumsuz sonuçları kısaca gözden geçirmek 
gerekmektedir. Bunu yaparken çok uluslu şirketlerin faaliyet gösterdikleri ülkeye 
sermaye , teknolojik bilgi ve yönetici uzmanhğı götürdüklerini de hatırdan çıkar­
mamak gerekir. 

2 ·~:(• virenin a(; ık la) ıc ı notu . 
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Tablo: ı 
Uluslararası Şirketler ve Milli İdareler (Milyar· st erli n , ı 968 rakamlarıyla) 

Ele Alınan Olkelerin Ele Alınan Otelerin Hazı Uluslararası Şirketlerin 

G.S.M.H. ları Bütçeleri Ciroları 

A:BD. 363.0 ABD. 95.0 Gen.eral Motors 9.6 
İngiltere 36.7 İngiltere 15.2 Standart Ol! 5.9 
Hollanda 9.5 İtalya 8.8 Ford 5.9 
Belçika 7.7 Japonya 7.1 Royal /Dutch/ 

Shell 5.9 
İsviçre 6.7 Kanada 7.0 General Electric 3.5 
Danimarka 5.1 l sveç . 3.6 Chrysler 3.1 
Avusturya 4.5 Hollanda 3.4 I. B. M. 2.9 
Norveç 3.4 Belçika 2.5 Mobil Oil 2.6 
Yunanistan 3.0 Avustralya 2.0 Unilever 2.3 
Yeni Zellanda 2.4 ······························ B.P. 2.1 

Yukarıdaki tablonun gösterdi~! rakamlar, ekonomik gücün dev şirketlerin 

elinde toplandı~ını, zenginlik ve refahın da az sayıdaki özel sermayedar elinde bu­
lundu~unu dramatik olarak göstermektedir. 

Bu durum çok uluslu ş~rketlerin topluma karşı olan sosyal sorumlulukları 
üzerine olan sorulan, gün geçtikçe arttırmakta olup, dikkatleri de yavaş yavaş kamu 
menfaatinin gözönünde tutulması gerekti~! üzerinde yo~unlaştırmaktadır. 

Bu durumda kamu menfaatinin, milyonlarca işçinin, çiftçinin ve tüketicinin 
politik, ekonomik ve sosyal refahından daha az önemli olmadı~ı ortaya çıkmaktadır. 
. Büyük şirketlerin birçogu , bir dereceye kadar bagımsız oldukları piyasa üze­
rinde yeterli etkiye sahiptir. Bu firmalar emek ve hammadde gibi girdi maliyetlerini 
kontrol altına alabilmekte, kolaylıkla tüketicilere aktarabilmektedirler. Nitekim sen­
dikalar çok uluslu şirketlerle yaptıkları toplu sözleşmelerde ücretleri önemli ölçüde 
yükseltmeyi başardılar. Fakat şirketler bu maliyet artışını tüketicilere yansıttıklarrri­
dan bir bakıma ücret maliyeti enflasyonunun dünya çapında bir problem olmasına 
katkıda bulunmuş oldukları söylenebilir. 

Bunların yanında, çalışanların iş güvenli~! , son yıllarda önem kazanan çalışan­
ların yönetime katılması, toplu pazarlık sistemi, asgari ücret düzeyinin tespit edil­
mesi, eme~e uygulanan adil çalışma standartları (fair labour standarts) gibi işçileri 

yakından ilgilendiren konular dev çok uluslu ·şirketlerin korkunç ekonomik gücü 
karşısında tehlikeye girmekte, faaliyet gösterdikleri ülkeleri, yatırımlarını başka 
ülkelerde yapmakla tehdit etmektedirler. 

Çok uluslu şirketler ülkelerin milli egemenlik kavramlarını da büyük ölçüde 
sarsmaktadırlar. Ulusal ekonomllerin politikalarını ve normal vatandaşın günlük 
hayatını etkileyen çok önemli kararlar çok uluslu şirketlerin toplandıgı birkaç 
şehir merkezindeki (Londra, New York, Chicago, San Fransisko, Paris, Milan, vd.) 
az sayıdaki özel şahıslar tarafından verilmektedir. 

Çok uluslu şirketler farklı ülkelerde degişik muhasebe sistemine göre kayıt 
tutmakta, bir nevi hakkabazlık yaparak karnuya karşı olan sorumluluklarını göz­
ardı ederek, -ki ediyorlar- şirkete ait bilgileri devlete açıklayacak ve kayıtları 
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kontrol edecek bir mekanizması olmadı~ından ulusal denetimden kurtulabilmekte­
dirler. 

musa! düzeyde oldu~u gibi uluslararası düzeyde de çok uluslu şirketleri et­
kin olarak kontrol edecek bir denetleme mekanizması sistemi geliştirilememiştir. 

. Çok uluslu şirketler muhasebe kayıtlarını İsviçre gibi vergi hadlerinin çok 
düşük oldu~u illkelerde (vergi sı~ına~ı ülkeler) tutarak transfer yoluyla ödemek 
zorunda oldukları kurumlar vergisini minimize edebilmektedirler. Ayrıca, fonlannı 
döviz kurlarındaki farklılıklara göre de~işik illkelere kaydıran çok uluslu şirketler, 
uluslararası döviz piyasasında kısa ve uzun d~nemli istikrarsızlıklar yaratmakta, 
dalgalanmalan arttırmaktadırlar. Bu durum söz konusu ülkenin ödemeler bilançosu 
üzerinde ciddi sonuçlar do~uran etkiler ortaya çıkarmaktadır. Hükümetlerin bunları 
kontrol etmede yetersiz kalmaları, bu dev şirketlerin toplam istihdam, endüstri 
kuruluş yeri belirlenmesi, teknolojik araştırma ve geliştirme ile ulusal ekonomideki 
anahtar sektörler üzerindeki (motor, elektronik , demir çelik, tekstil sanayileri gibi) 
etkilerini ve kontrol güçlerini arttırmaktadırlar. 

Çok uluslu şirketlerin yapısı , ulusal hükümetlerin ve hatta Avrupa Ekonomik 
Toplulu~u gibi bölgesel kuruluşıatın bu şirketlerin ticareti kısıtlayan monopolteşme 
yönündeki faaliyetlerini düzenlemek için yasalar çıkarmasını engellemektedir. Bu da 
fırmalar arasındaki yo~un ilişki nedeniyle oluşmaktadır. Gerçekte, ba~ımsız şirket­

ler arasındaki rekabetin artması gereltir. Fakat çokuluslu şirketler arasındaki yo~un 
ilişkiler bunu önlemekte, birçok büyük dev şirket, ortak araştırmalar, ortak uzman­
lık komiteleri , ortak deniz aşırı yatınmlar ve birbirine ba~lı ortak yönetim kurullan 
ile yo~un ojarak bir bilgi alışverişi ve haberleşmeyi sa~lamakta, bu da sonuçta ara­
larında bütünleşmeye yol açmaktadır. 

"İzlenen ortak politika sonucu, yasalardan kaçma yönünde bir e~ilime veya · 
çabaya gerek duyulmamaktadır. Aralarındaki işbirli~i o derece gelişmiş ve birbir­
Ierine o dere~ ba~lıdırlar ki, bütün p~zler aynı haberleşme şebekesine ba~lanabilir .. 
Bu durumda ortaya çıkan acil sonuçlardan birisi de. kartel ve fiyat monopallerinde 
ç~daş düşüncenin etkisini ortaya koymaktır . Zaten bugün izlenen politikaların 
ço~u geçmişe aittir. Çünkü farklı yapıya sahip endüstrilerin toplamını dikkate ala­
rak düzenlenmiştir. Bunlardan biri tamamen ortadan kalkmıştır" 3 .... 

Çok uluslu şirketler uluslararası ticareti saptırırlar ve serbest rekabeti gülünç 
bir hale getirirler. üretim kaynaklarının uluslararası da~ılımını artık karşılaştırmalı 

maliyetler "Comparative Costs" de~il, fakat kısmen politik anlaşmalara ba~lı olan 
içerdeki şirketlerin müdahaleci kararları belirlemektedir. İthalat ve ihracat nispi · 
kaynak maliyetleri tarafından de~il; gizli yardımları ve muhasebe kayıtlarını gizle­
yen, vergi kaçırınayı sa~layan suni transfer fiyatları tarafından belirlenmektedir. Bu 
durumdan gelişmekte olan ülkelerin de aynı derecede etkilenmesi söz konusudur. 

Çok uluslu şirketler faaliyette bulundu~u ülkenin kaynaklarını başka ülkeler­
deki birkaç sermayedar için sömürmektedir. Faaliyet gösterdikleri ülkeye soktuk­
ları yatırım fonları ve teknolojik bilgi aile, ülke içindeki insan gücü , toprak ve serma­
ye kaynakların ı harekete geçirmekte ve kar yapmaktadırlar. 

3 Cl:ıarles Levinson, Uluslararası Kimya Federasyonu ve Genel Çalışanlar Sen­
dikası Gene l Sekreteri, Guardian, 8 Aralık 1969. 
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Nitekim, bazı gelişmekte olan yörelerde yapılan araştırmalar, çok uluslu şir­
ketlerin yaptıkları bir dolarlık yatınm için 3 doları kendi ülkelerine çekebilmekte 
oldujtunu göstermiştir. Bu tür bir sömürü gelişmekte olan ülkelerin teknoloji ve ya­
tırım fonlanna olan· ihtiyacını su istimal ederek rekabeti önleyen çok uluslu şirket­
ler yardımıyle hızlanmakta<)ır. Sonuç olarak, petrol ve dijter tabii kaynaklar hızla 
tahrip olmaktadır. 

C) ÇOK UlUSlU ŞİRKETLER,İN ORTA YA ÇlKARDlGI PROBlEMlERi 
ÇÖZMEDE KOOPERATiFLERNEY APABiliR? 

Çok uluslu şirketlerin ortaya çıkardıltı problemleri çözmek için öne sürülen 
teklifierin büyük bir çoğunlujtu, hükümetlerin bu şirketleri kontrol etmesi gerektiği 
üzerinde yoğunlaşmaktadır. Fakat bu tür bir çözüm için bazı güçlükler vardır. 

öncelikle, çok uluslu şirketler birdeı:ı fazla ülkede faaliyet gösterdiği i9in bir 
ülke hükümeti tarafından kontrol altına alınması mümkün görülmemektedir. Şirke­
tin faaliyet gösterdiği ülke (Host Country) hükümetleri, bu şirketlerin ülkeye olan 
sermaye akışını durduracakları ve fonlarını geri çekecekleri korkusuyla bu şirketler 
üzerine gitmede istekli değildirler. , 

Çokuluslu şirketler söz konusu olan ülkelerin herhangi birinin etkisinden kur: 
tulabilecekleri için, bu ülkelerden şirketlerin kötüye kullanımını engelleyen kont­
rolü yeterince yapmalarını beklemek fazla iyimserlik olur. Kaldı Id, hiç bir hükümet 
diğer ülkenin ulusal çıkarları için aynı titizlikle faaliyet göstermez. 

Diğer taraftan, çok ulushı şirketlerin kötüye kullanunlarını engelleyecek ulus­
lararası müeyyidelerin görünüşü de umut kırıcıdır. Çok uluslu şirketlere karşı yasal 
müeyyide uygulayacak güçlü bir örgüt yoktur. Gerçekte bu şirketler kendi araların­
da yapmış oldukları anlaşmalar sonucunda ortaya çıkan "yasalarla" faaliyet göster­
mektedirler. Bundan dolayı uluslararası kontrolün, ülk'el~r arasında yapılan anlaşma­

lara göre her ülke tarafından ulusal düzeyde yürütülmesi gerekecektir. Bu şirketler 
uluslararası idari yasaları, karşılıklı olarak benimsenmiş rehberleri (guide-Lines), 
uluslararası anlaşmaları veya hükümetler arasındaki düzenli müzakereleri esas ala­
bilirlerdi ... Fakat benimsenen metod ne olursa olsun, LL.O. O.E. C.D. GATT veya 
UNCT AD gibi uluslararası kuruluşlar tarafından yapılabilecek destek ne olursa ol­
sun, gerçek olan şey, .çok-uluslu şirketleri kontrol edecek herhangi bir uluslarüstü 
(Supra-National) kontrol mekanizmasının olmadıjtıdır. Bu tür anlaşmaların hepsi 
ulusal kanunlar ve uhısal kurumlarla işieyecek ve herkesin bildiği ulusal düzenie­
melerin uyumunu sağlamadaki güçlükler nedeniyle iflas edecektir . Çünkü ulusal 
menfaatlerin çatışması söz konusu olacaktır. Gerçekten birçok gözlemci, çok ulus­
lu şirketlerin şövenistik duygular ve aşınlık lann yeniden canlanmasındaki rollerini 
tartışmak ta, bu konuyla ilgilenpıektedir. 

Yukarıda sayılan sebeplerden dolayı ı,:ok uluslu şirketlerin kon lrolüııdP hukli­
metlerin düzenlemelerinden ıiyade, karş ı koyucu güçleri bir araç o lar.ak kullanma 
eğilimi vardır. Fakat gerçek olan şey de şimdiye kadar çok uluslu şirketlı>re karş ı 

tek güç olarak, uluslararası sendikaların toplu sözleşmelerdeki gücü kabul edi ldiğidir. 

Çok uluslu şirketler konusunda hızla büyüyen literatürde bu şirketlerin suistimalle­
rinı> kar~ ı koyucu bir güç olarak koopPraııfh•rdPıı hi1; bahsedilmemi ::ı l ir. 
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Çok uluslu şirketlere karşı çalışanların menfaatlerini korumak için uluslarara· 
sı düzeyde işçi sendikalarının kapasiteleri , seminerler, konferanslar ve yayınlarda 
geniş olarak tartışılmaktadır. Burada bu yaklaşımın güçlükleri ve zorlukları üzerine 
hiçbir özetierne yapılmayacaktır. Kooperatifierin gönülden destekledikleri bu sen· 
dikaların gayretlerinin birçok görüntUsü oldu~unu söylemek yeterlidir. Zamanla 
_çok uİuslu şirketlerin suistimalierine karşı koymak için sendikacılarla-kooperatifçi· 
ler arasında işbirli~i için çok sayıda fırsatın oluşması gerekecektir. 

Bununla beraber bu nÖktada konuya ilgi, bu kötüye kullanmaları önleme ve 
yok etmede etkili bir karşı güç olarak daha ziyade kooperatifler yoluyla mücadele· , 
nin a~ırlık kazanmasında yo~unlaşmaktadır. Yukarıda belirttigirniz gibi bu alanda 
araştırma ve yayın yapan rehber olacak bir örgüt yoktur. 

· Kısaca söylemek gerekirse, karşı koyucu bir güç·olarak (Countervailing force) 
kooperatifler çok uluslu şirketlerin kötüye kullanmalarını azaltabilirler. Eğer koo­
peratif ö~ütler yeteri kadar büyük etkili ve uluslararası bir niteliğe sahip olurlarsa, 
çok uluslu şirketlerle rekabet etmede yeterli güce sahip olarak küçük üretici ve tüc­
carın kaynaklarını elinde toplayabilir. Ekonomik gücün yoğuntaşmasını azaltıp, 
kamu sorumluluğunu artırarak ekonomik büyümenin nimetlerinden çok sayıda 
kimsenin faydalanması sağlanabilir. Gelişmekte olan ülkelerdeki işçiler, çiftçiler ve 
tüketicilere demokratik kontrol mekanizması verilerek, ulusal egemenli~in tekrar 
tesisi sa~ lanabilir. 

Çalışanlar ve Tüketiciler 
Çok uluslu şirketlerin güçlenmesi, çalışanların ve tüketidierin korunmasında 

çok uluslu şirketlere karşı mücadelede kooperatifierin ne kadar önemli oldugunu 
bir kez daha ortaya koydu. Eğer kooperatifler., ölçek ekonomisi ve modern teknolo· 
jinin sermaye sahiplerinden ziyade çalışanlar ve tüketiciterin menfaatine olduğunu 
gösterebilir!erse, stratejik bir rol oynay~bilirler. Yine kooperatifler tüketici eğitimi 
ve korunması üzerine önemli bir anti-enflasyoncu etkiye sahip olabilirler. 

Çok sayıda farklı alanda oldu~u gibi, fiyat ve para değerine de kooperatifierin 
doğrudan etkisi olabilir. örnek v~rirsek, ·İskandinavya Petrol .Tüketicileri Birliği , re­
kabet fiyatlanyla çokuluslu şirketlerin kontrolünde başarılı oldu ve Shell 'den sonra 
ikinci derecede paya sahip oldu. Hatta 1972 yılı~da Shell'e yetişeceği öngörüldü. 
Birleşik Amerika'da çiftçilerin sahip olduğu petrol kooperatifleri, büyük petrol şir­
ketleri ile rekabette üretim, rafine ve dağıtım konularında başarılı oldular. 

lsveç K.F. 'nin sahip olduğu Helios Çamaşır Fabrikaları, lsveç piyasasında, 
Procter-Gamble ve ünilever Şirketleri ile yaptığı rekabette, hem fıyat hem. da kalite 
konularında başarılı oldu. 

Joint Nordik yeni kurulan bir şirkettir. 1970 yılında Finlandiya piyasasındaki 
üretimin % 3540'ını elinde bulunduran Teo-Oy çamaşır makinası fabrikası l sveç 
(KF) ve Finlandiya, SOK ve OTK tarafından ortaklaşa kurulmuştur. Sabun fabrika· 
sı Nordkronen KTK. A/S ise, Norveç, lsveç , Danimarka, İrlanda ve Finlandiya koo­
peratiflerinin ortaklığı ile kurulmuştur. 

İskandinavya piyasası için kurulan bu fabrikanın gelecekte üretimi önemli öl­
çüde arttıracağı tahmin ediliyor. 

Çok uluslu şirketlerle mücadeledt> başarılı kooperaiif teşebbüslerden biri de. 
İsveç ve Norveç 'te faaliyet gösteren Lu ma Elektrik Ampülü fabrikasıdır. İl k kurul· 
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dugu zaman fiyatlarda % 37'Jik bir indirim yapmış, bu alandaki karteli başarı ile kır­
mıştır. İsveç (KF) ve Danimarka (F.D.B.)'nin ortak oldugu A/S Hugin, otomatik 
para kasası , dikiş makinaları ve elektrik süpürgesi, imalatında başarılı şeldlde rekabet 
etmiştir. İsveç 'te margarin, nebati yaglar, un degirmeni ve lastik ürünler imalatında 
başarılı rekabet örnekleri vermiştir. 

Çiftçiler 
Aynı şekilde kooperatif teşebbüsler büyüyen tarım-sanayi (Agri-business) 

alanında tarım üreticilerinin menfaatlerini oldugu kadar, tarım ürünleri tüketicilerini 
de özel şirketlerin hakimiyetine karşı koruma imkanına sahiptirler. 

Dünyanın birçok yöresinde, mukavele sisteminden dolayı (contract system), 
çiftçiler, büyük çok-uluslu pazarlama ve işleme firmalarıyla hızla bütünleşmektedir­
ler. örnek verirsek, Birleşik Amerika'da çiftçfıerin % 40'ının, tarım sanayi alanın­
da, bu yolla çok uluslu şirketlerle ilişkide bulundukları hesaplanmıştır. Yani çift­
çiler tarım-sanayi kooperatif üniteleri içinde kendi kendilerini.örgütlemedikçe, öl­
çek ekonomisi ve bu tür uzmaniaşmanın ortaya çıkardıgı pozitif sonuçlardan çift­
çiler ve/veya nihai tüketiciler degil özel sermaye. sahipleri faydalanacaktır. Çiftçiler 
hem kalite hem de miktar konusunda bilinçli olarak pazarlama kooperatifleriyle 
üretim , satınalma ve işleme konularında birleşebilirler. Daha ileri bir adım olarak 
aynı ülke sınırları içindeld veya komşu ülkelerdeki ortak kooperatif işletmeler ve 
kooperatifler arası ticaret yoluyla, ya tüketim kooperatifleriyle ya da üretici, pazar­
lama, kredi veya üretim kooperatifleri bütünleşebilirler. 

Yine, kooperatif kontrolünde üstünlügü elde tutmak kaydıyla özel çok-uluslu 
şirketlerle birlikte faaliyet gösterebilirler. Bu yollarla hem kendilerinin hem de nihai 
tüketicinin modem zirai teknolojinin nimetlerinden faydalanması saglanabilir. 

Aşağıdaki tabloda, Amerika'lı çiftçiler bu alanda yapılabilecek şeyleri açık 
olarak göstermektedir. 

Tal.ılo: 2 
Tarım Kooper-.ıtifleriııin Piyasa Paylar.ı MaUara Göre Oranlanmıştır (%) 

(1950 - 1951). (1960 1961), (1969 - 1970) 

MALLAR 1950 - 195 1 1960 - 1961 1969 - 1970 

··· Tarım ürünleri 
Pamuk ve Pamuk Ürü nleri 12 22 30 
Süt ürünleri 47 61 70 
Meyva ve Sebzeler 20 '21 30 
Hububat 29 38 35 
Canlı Hayvan 13 13 15 
Kümes Hayvanları 7 lO 10 
Diğerleri 15 32 10 
Rütün Piyasa 20 23 28 

-- Tarım Girdileri 
Yemlik 18 17 · ıs 

Tohumluk 16 19 20 
Gübre ve ilaç 19 24 32 
Petrol 19 21 29 
Bütün Tarım Girdileri 13 17 19 

- -- ------ -- -------- -·-- ·- ---- - ·------- ----
Kaynak : Çiftçi Kooperatif Servisi U.S.D.ı\. 
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Gelişen ülkeler 
Gelişmekte olan ülkeler için, çokuluslu şirketler, söz konusu olan avantajları 

nedeniyle genellikle özel olarak tavsiye edilir. Bu görüşe göre, dünyanın gelişmekte 
olan yöreleri için, gelişmiş ülkenin büyük bir firması , endüstrileşme aracı olarak ide­
aldir. Çünkü bu fırmalar , ülkenin iç kaynaklarını harekete geçirmek için talep edi­
len sermaye, modem teknoloji, vasıflı yönetici ve pazarlama uzmanlıgını ülkeye ge­
tirecektir. 

Fakat elde edilen veriler göstermektedir ki, uluslararası dev fırmaların yaptıgı 

denizaşırı yatırımlar geniş bir alana yayılan endüstrileşme yerine izole olmuş bir 
modem sektör yaratmakta veya ikili ekonomiye (Dua! economies) sebep olarak, 
kırsal yörenin gelişmesine degil , zıt etkiye sahip olan gecekondulaşmaya neden ol­
maktadırlar. Bu zirai yapının hakim o)duj!u çok fakir ülkedeki vasıf ve satınalma 
gücü yoklugunun çok uluslu şirketin yaptıgı kapital-yogun yatırımların çarpan 
(multiplier) veya yayılıcı (spread) etkisini desteklernemesi nedeniyle oluşmaktadır. 

Bu bölgelerdeki başlıca kaynak, ülke nüfusunun büyük çogunlu~unu oluştu­
ran ·okuin a yazma bilmeyen çok fakir köylülerdir. Onları geliştirmenin ve dünyanın 
gelişmiş yörelerinden teknoloji transfer etmeyi başarmanın tek yolu, aniayabilecek­
leri lokal bir örgüt içinde onları bir araya getirmek, yeni vasıf kazanma arzularını 
uyandırmak , üretim kaynaklarını birleştirmek ve yaşama standartlarını yükseltmek 
için tasarruflarını tekrar yatırmalarını sa~lamaktır. 

Böyle bir bölgesel gelişmeyi teşvik etmek için kooperatifler özel şirketlere 
göre daha çok benimsenir. Toplum hayatına aktif olarak katılmayan insanlarla 
(grass-roots) baj!lantı kurabilir . Bu insanlar için pratik iş egitimini ve mahalli üreti­
cilerin benimseyebileceği ara teknolojiyi temin edebilirler. Kooperatifler üretim 
fazlasını pazar ekonomisine dahil ettikleri gibi yönetim işlerinde ve teknik uzman­
lıkta uluslararası kooperatif hareketten faydalanabilirler. Doğrudan emek yogun 
tarım üretimi, işlenmesi ve pazarlaması faaliyetlerine aktarılabilen ve elektrik en­
düstrisiyle birleşebilen, hükümet ve uluslararası_ kurum kredi ve hibelerinin kullanı­
mında bir kanal oluşturabilirler. Bu üretim kazançları denizaşırı yatırımlardan ziya­
de ülke içinde kullanılacağından, satınalma gücü teknolojik gelişme ve vasıf düzeyi­
ne paralel olarak artacak, gerçek anlamda çarpan etkisi ortaya çıkacaktır. 

qeüşmekte olan ülkelerin halkı ve idarecileri yabancı sermayenin hakimiyeti­
ne karşı hoşnutsuzdurlar. Fakat yabancı sermayeye ihtiyaçlarının olduğu ve zaman 
zamanda onu ülkeye çekebilmek için özel teşvik önlemlerini benimserlikleri de bir 
gerçektir. Çokuluslu şirketler gelişmekte olan ülkelerin sermaye ihtiyaçlarını temin 
edebilirler. Fakat kooperatifçilik ilkelerinin benimsenip geniş oranda uygulanmasıy­
la ihtiyaç duyulan sermaye daha uygun şartlarla elde edebilecektir. 

Mesela, gelişm~kte olan ülkelerin şirketler kanununda bir degişiklik yaparak, 
çok uluslu şirketlerin üretim ünitelerini ülkede durdurmak için ana şirkete belirli 
bir süre için, 5 veya 10 yıl gibi sınırsız bir sermaye kazancı imkanı tanınabilirdi . Bu 
dönemin sonunda mevcut varlıkların\n değeri esas alınarak sınırlı bir kazanç ödene­
bilirdi:. Çokuluslu şirket , devrimci bir hükümetin şirkete el koyması tehlikesini azal­
tacagından böyle düzenlenmiş bir anlaşmayı kabul edebilirdi. 

Ekonomik veya ticari etkinlik, yalnızca belirlenen hedeflere ulaşınada amaç­
ları gerçekleştirme ile tanımlanabilir. Modern dünyada, tüketici ve çalışanların men-
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faatleri anlamına gelen genel kamu menfaatleri ile ba~daşan amaçların benimsenme­
si s<;iz konusu olmaktadır. Bu gelişmenin sonucu olarak da, tüketiciterin söz hakkı ; 

çalışanların ve tüketidierin yönetim kararlannın alııımasloa ve işlet~ kazançla­
nna katılımlannın sa~lanması ve de gerek ekonomik gücün gerekse gelirin daAılı­
mında daha fazla eşitlik konulım gündeme gelme)(tedir. Sonuç olarak özel şirket­
lerin ve özellikle çokuluslu şirketlerin yapı ve özelliklerinin delişınesi için büyüyen 
l;ıir talep vardır. 

Bu durumda yeniden de~erlehdirmede dikkatıerin büyük kısmı temel işbirliAi 
prensipleri üzerinde toplanmaktadır. 

, ~ooperatiflerin başansı konusunda, çok uluslu şirketlerin üstünlüAünün etkin­
likten kaynaklandı~ını son analizimizde belirtmiştik. Bununla birlikte etkin koope­
ratil teşebbüsler iki temel şeye -daha iyi yönetim ve daha iyi finans- ihtiyaç duy. 
maktadırlar. 

II. KOOPERA Tfi: YöNETIMI 

A) ÇOK ULUS LU ÖZEL FIRMALARlN GEUŞMESI KOOPERA TIF 
. YöNETIMI IÇIN BlR TEHLIKEDIR . . 

Ticaretin bir çok alanında ve hatta üretimde kooperatifler öncü kuruluşlardı. 
Fakat günümüzde gelişen birçok sahada kooperatifler geçilmiş ve bu örgütlerin 
piyasa paylan azalmaktadır. ö'zel finnalar hem yatay hem de dikey olarak bütünleş­
mekte ve ulusal sınırlarnalara karşı işbirliAi yapma yoluna gitmektedirler. 

Bu süreç içerisinde ö~l çok-uluslu şirketler, yenilikler için büyüyen kapasite, 
risk alma, yeni pazarlara girme, yeni .daAıtırn metodları, özellikle daArtılmayan kar­
larm ~ullanımı ve bilgi alışverişi, araştırma ve planlama dahil birçok hizmetin mer­
kezileştirilmesi yoluyla etkin finanııal araçlar nedeniyle esnek örgütsel yapılar geliş­
tirmişlerdir. Belki de bunlardan daha önemlisi, oldukça yüksek vasıf ve kabiliyette 
uluslararası bir yönetici nesli yetiştirmek için çok büyük kaynaklar kullanmakta­
olmalandır. 

Eter kooperatifler bu çapta bir rekabete karşı kayacaklarsa, bütün faaliyet 
alanlannda onlarla eş deAerde güce sahip olmalıdırlar. Ayrıca, kendi kendine yar­
dım, kaynaklarm bir araya getirilmesi, katılma, üyelerin ideolojik (baAlılık) sorum­
luluAu ve eAitim zorunluluAn gibi ·kooperatif prensiplerinden kaynaklanan muka­
yeseli avantajlardan istifade etmek ihtiyacını duyacaktır. Bunlar, kooperatif işlet­
melerin etkinliAine katkıda bulunan deAerlerdir. Yalnızca bu ilkeler sabırla ve bilinç­
li olarak uygutanırsa bu sonuç elde edilir. Etkili ve kabiliyetli bir yönetim, beyin 
kapitali (brain capital) anlamına gelir. Eter etkili ve iyi idare edilirlerse kooperatif­
ler finansal olmayan kaynaklan çok uluslu şirketlerle mücadelede kullanabilecek ler­
dir. Fakat eAer ihtiyaç duyulursa gerekli sermaye de temin edilebilmelidir. · 

B) KOOPERATIFLER ÖZEL FIRMALARDAN DAHA ZOR YÖNETILIR. 

- -- --özel şirketler tek amaçla -yalnızca sermayedarların karlarını maksimum yap­
mak- faaliyet gösterdiklerinden, üyelerinin çıkarlarını korumak ve çok sayıdil he­
defi, bir arada uyumlu olarak gerçekleştirmek için faaliyet gösteren kooperatifler­
den daha kolay yönetilirler. Kooperatifierin üyeleri talep ettikleri hizmetlerin etkin 
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olarak sağianınasını temin iç in kt>ndile ri aktif olarak i lgıh: rıirlı>r . Bir üret im koopı· 

ralifinde , liye iyi kalitede ve dü~ük fi yaHa girdile ri eldı' etnıey i amaçlar. Bir iş leme 

kooperatifinde ortaklık kolaylıkları ve mt-rkezileşmiş hizmetit-r arar. Bir pazarlama 
koopt>ratifinde ürünü iç in yüksek fiyat ister ve son o la rak da hir tüketim kooperali · 
finde üye, yükSf'k ka lite, geniş bir seçim imkanı , düşük fi yat ve birinci sınıf ,hizmet 
elde etmeyi amaçlar . Bu saydıklarımızdan dolayı koope_rati f yönt-ticisinin et-kinliği­

ni değerlendirme ölçüsü , kooperatifin menfaatlerini ve üyelere etkili hizmet sunma­
yı birleŞtirme kapasi tesi olacaktır. Değerlendirme bu ölçüye göre yapılacaktır. 

Bu durumda özel yöneticinin görevi kooperatif yöneticisine göre daha kolay­
dır . Kime karşı sorumlu olduğu daha belirgindi'r. üzel şirketin yöneticisi yalnızca, 
çok zaman işletmenin faaliyetlerinde aktif bir rol almayan .hisse senetleri sahiplerine 
kar~ ı sorumlu olan yönetim kuruluna karşı sorumludur. Kararlar yüksek seviyedeki 
birkaç yönetici tarafından alındığ ı iç in geriye dönüşü daha azdır. Halbuki koopera­
tifierde kontro l mekanizması daha çok dağınıktır ve kooperatifi şletmenin müşteri­

leri olan üyelere karş ı sorumludurlar. Bundan dolayı da her kademe yönetirnde 
danışma, bilgi alışveri ş i ve haberleşme konularında karar mekanizmasının ademi 
merkeziyetçi olması iç in daha fazla baskı vardır . 

Kooperatif yöneticilerinin görevleri daha zor olmasına rağmen karşılaş tırmalı 
avantajlarıda vardır . İşletmeler müşterilere bağlıd ır . Müşterilerde, yalnızca istekleri' 
karş ılandığı zaman tatmin olabilirler. Teoride kooperatifle r , müşterilerin isteklerini 
karş ılamada özel şi rketlere göre daha avantajlıdırlar. Çünkü söz ko nusu müşteriler 

ay n'ı zamanda kooperatifierin üyesidir ve kooperatifi n ·sahibidir. Kooperatif yöneti­
cisini n iş i , teorideki bu gerçeği uygulamaya dönüştürmektir. Eğer bunu başanrsa 
göz kamaş tırı c ı sonuçlar elde edebilir. 

"Eğer kooperatifler iyi yöneticileri ve onların vazife anlay ışlarını biraraya· ge­
t irebilseler, yakın zamanda ko rkulu bir rakip olacaklardır" 4

. 

C) KOOPERATİFLERDE YÖNETİM ZORUNLULUCUNUN EN ÖNEMLİ 
GÖRÜŞÜNÜ MERKEZiLEŞMiŞ İŞLEMLERİ PLANLAMA YI 
BAŞARMAK GEREGİDİR . 

Kooperatif i ş letmecileri küçük ve bölünmüş üniteler halinde kaldıkları sürece 
d ev çok uluslu şirketlerle mücadele etmeyi göze alamazlar. Kooperatİf yönetimi, 
ölçek ekonomisinin avantajlarından faydalanmak iç in birleşme ve bütünleşme süre­
cini taviz vermeksizin gerçekle ştirme lidir . 

Çok iyi bilinen bu avantajla r şunlardır: 

- ·Daha esnek ve daha 'etkili bir örgüt yapısı, 

- Yüksek vasıflı personel ve idari kadronun etkin kullanımı-, 

- Toptan ve perakende satış işlemlerinin bütünleştirilmesi yle üyelere daha 
etkin hizmet verme , 
Satınalmada artan pazarlık gücü, 
Daha faz la mali kaynaklar ve onları toplamak iç in daha fazla imkanlar, 
Daha modern üretim tesisleri , 

H .A . Wil,on . :w n. ll lu s laranı sı 

W"ı ·o ıı-iıı . Eylul I !1'1 0 . 
Koo pPrati fç i lik Sem iner i I .(' .A. Madıson 
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- üreticiler ve tüketiciler arasında daha yo~un işbirli~i, 
- Uluslararası işbirlili alanında daha büyük imkanlar, 
....,. Bilgi lllışverişl, araştırma, muhasebe kayıt, pazarlama, işleme, kalite kont­

rol, tasnif planlaması, depolamada &tandardizasyon toptan satış maAazaları, · 
satış personeli, taşıma ve mali kaynak konularında merkezileşmiş hizmet­
lerin ortaya çıkardılı etkinlik ve tasarruf, 

- Hem illiemierde bem de araştırma ve planlamada kompüter hizmetlerinden 
faydalanmL 

. Çok zaman birçok çok uluslu şirketin ölçek ekonomisi avantajlanndan fay­
dalaiımada yeterli olandari daha fazla büyükli.ile sahip oldulu ileri sürülür. Bu doA­
rudur fakat, kooperatıf işletmelerin birçoAunun henüz bu konuda optimum ölçeAi 
başaramadılı da bir ıerçektir. Halbuki kooperatifçiler için yoAunlaşma süreci dotal 
bir gelişim sonucu olacaktır. Çünkü, kaynaklann bir araya toplanması en başta ge­
len kooperatlfçill~ prensiplerindendir. 

YoAunlaşma (Concentration) gereklidir, fakat yeterli ·deeildir. Kaynaklarm 
birleştirilmesi ve hizmetlerin merkezileştirilmesinin ortaya çıkardılı tüm nimetler­
den faydalanmak isteyen kooperatif yönetimi uzun dönemli ıistematik planlarla 
ilgilenmelidir. Bu, çok uluslu şirketlerin . büyük bir ölçekte yaptıAı şeydir. Aynca 
kooperatifler, uygulanması süresince üye muşterllerin görüşlerini yansıtan bir plan 
bazırlamudırlar. Bu çokuluslu şirketlerde olmayan bir problem ve fakat aynı za­
manda kooperatifler için potansiyel bir ·deAerdir. 

· Planlamarım amacı deAişiltlikleri ·önceden tahmin etmek ve IJJD&çlara uygun 
stratejiler tayin etmektir. Bu piyuada oluşan mevcut deAişikliklere karşı koymadan 
daha farklıdır .• Planlama süreci spesifik, anlaşılabilir, nitel!Ai belirli ve gerçekçi he­
deflerin özdeşleştirilmesini gerektirir. Bu da yabıızca yeterli araştırma, etkili baber­
leşme ve üyelerin yakm ilgisiyle gerçekleştirilebilir. 

Birçok ülkede kooperatifierin de~işik alanlarda merkezi planlama yönünde 
çok olumlu gelişmeler SaAladıklan batırdan çıkarılmamAlıdır. Bu alandaki gelişme­
ler uluslararası kooperatifçilik qı:ıütünün (I.C.A.) Viyana'da yaptıtı 23. kongıesln­
de ''Yapısal Dell.şiklikler• • başlıAı altmda ayrıntılı olarak rapor edildi. Bu konu­
daki makalel~r Hamburg'da yapılacak 24. çaedaş Kooperatif D.emokrJsisi Kongresi 
için hazırlandı. Bu bildiriler, talepteki detişmelere uyg.u!1 olarak örgüt yapısında ve 
hizmetlerin birleştirilmesindeki detişikli.lderi, modem üretim tesislerinde artan ya­
tmmlan, daha si.Jtematlk araştırma ve damşmayı, geliştirilmiş haberleşmeyi ve top­
tan satışm merkezileşmesini kapsamaktadır. Aynca yüksek kademe yönetimini aü­
rekB planlama yapmaya zorlamaktadır. 

özellikle 3 alanda planlamaya hali büyük ihtiyaç duyulmaktadır; 
- Uyelerle daha iyi haberleşrnek için planlama. 
- Yüksek vallftaki yöneticiyi motive edecek ve çekecek daha iyi yönetim 

örgüt yapısını ~luşturmak Için planlama. . 
- Ve daha etkin yönetici etitimini sallamak·için planlama. 

p) YÖNETIM VE ÜYELER ARASINDAKI HABERLEŞME 

Uyelerle kooperatıf yönetimi arasındaki etkili ve sürekli haberleşmenin ne 
kadar önemli olduAu burada ifade edilmektedir. Ztten bunun, kooperatif ideoloji-
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sinin temel prensiplerinden olan demokratik kontrol ilkesi için zorunlu olduğu aşi· 
kardır. Çok uluslu şirketlerin ortaya koyduğu rekabetten dolayı toplantılarda 

önemle üzerinde durulması gereken nokta; üyelerle kurulan diyaloğun ekonomik 
etkinlik içinde gerekli olduğudur. Kooperatif işletmelerde etkinlik, bir dereceye 

· kadar yalnızca üyelerin ihtiyaçlarını fiyat, kalite , hizmet ve seçim açısından sağlama 
olarak tanımlanabilir. Hamburg'daki kongrede tartışılan çağdaş . kooperatif demok· 
rasisi makalesinde şunlar söz konusu edilmiştir; 

"üyelerin · bağlılığı ifadesinde, etkinlik ve demokrasi karşılıklı ilişkiler demek 
olup, herbiri diğerine katkıda bulunur. Etkili yönetim hem dalaylı olarak hem 
de doğrudan katılmaya katkıda bulunur. Doğrudan etkisi vardır; çünkü, cazip 
teklifler ve parası için verilen iyi değer müşterileri çeker. Dalaylı etkisi vardır. 
Çünkü, çok büyük ve başarılı işletmeler, üyelerin daha etkinolmasını sağla· 
yacak eğitim, bilgi alışverişi ve sosyal hizmetlere daha çok kay,nak ayırabilir ' '. 

· "Paranın diğer yüzünde ise, kooperatifçilikte etkinlik, yalnızca üyelerin çıkar· 
larına hizmet etmek olarak tanımlanabilir''. · 
I.C.A. prensipleri komisyonu raporunda ' 'bir kooperatif örgütün ilk ve en baş· 
ta gelen amacının üyelerinin -çıkarlarını geliştirmek ve korumak " olduğu 
belirtilmiş, "üyelerin çıkarına olan şeylerin her durumda kooperatif tarafın· 
dan nihai hedef olarak belirleneceği" ilave edilmiştir. 

Böylece etkin bir kooperatif yönetiminin en başta gelen sorumluluğunun üye· 
lerine karşı olan sorumluluklan olduğunu belirtebiliriz. Bu , b ir yandan kooperatif 
yönetiminin kararlanndaki esnekliği korurken ve artırırken, diğer yandan da deney 
ve yenilik yapma arzusunu devam ettiren iki yönlü bir bilgi alışverişi mekanizmasını 
ve· buna · uygun örgütleş me yapısını gerektirir. Bundan başka , genişleyen amaçlan 
gerçekleştirmek için elde edilen kazançlann fazlasının yeniden yatınlmasının önem­
li bir ekonomik ihtiyaç olduğunu üyelere benimsetmek için uygun bilgi alışverişi 
ve eğitim teknikleri oluşturulmalıdır. 

Böyle bir şeyi başarmak çok kolay değildir. üyelerin ilgisizliği (member 
apathy) olarak bilinen problem son yıllarda, kooperatif ünitelerinin büyümesinin 
sonucu olarak arttı. Bu sonuca, haberleşme kanallannın artan kompleks yapısı ve 
mahalli kararlan merkezileştirmek eğilimi ve (-ki bu üyelerden uzaklaşmaya neden 
oldu-)· katkıda bulundu. Kooperatif üyelerinin enerjilerini zamanlannı ve dikkatle· 
rini kooperatifişlerinde toplamak şimdi daha zordur. İlgisizlik problemi bazı koope· 
ratif türleri için diğerlerinden daha acildir . Bir zirai pazarlama kooperatifinde veya 
üretim kooperatiflerinin herh~ngi bir çeşidinde -zirai işleme, işçi üretim, el sanat­
Jan kooperatifleri gibi- üyeleri aktif olarak kendi örgütlerinde görev almaya ikna 
etmeye gerek yoktur. 

Bu doğal bir gelişmedir. Çünkü sözkonusu olan onların gelirleri, bazen de ça­
lışma hayatlandır. Fakat tüketim kooperatiflerinde üyeleri~ menfaatleri yalnızca 
gelirlerini kullanma şekli olan harcamalarda doğrudan söz konusu oİmaktadır. Bir­
çok ülkede üretici artık ön cekine göre daha zengin ve daha bilinçlidir : Bunun sonu­
cu olarak da ticari mallardaki istekleri fiyat ve kalite yönünde daha fazla artmıştır. 

Reklamlar yoluyla alternatifleri hızlandıran bir bombardıman amaçlanmaktadır. 
Sonuç olarak, eğer istediklerini kooperatifierde anında bulamazlarsa, muhtemel o la­
rak protesto edec.~kler, isteklerini herhangi bir yerden tatmin etme yoluna gidecek· 
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lerdir. Demokratik kontrol haklannı kullanarak kooperatif faaliyetlerini düzenleme 
yoluna gitmeyecek lerdir. 

Kooperatif yöneticilerinin karşıla~tı~ı en büyük zorunluluk, üyelerin aktif 
biçimde kendi örgütlerinin faaliyetlerine katılmalannı sa~layacak yollan bulmaktır. 
Bu da onlan, kooperatif işletmelerinin nasıl yönetilece~i ve nasıl düzeltilebilece~i 
konulannda yeterli bilgiyle donatarak sa~lanabilir. , 

Kısacası üyelerin hayati çıkarianna müdahale edilmiş olmalıdır ki, bu propo­
gandalar daha etkili bir sonuç do~ursun. Seçilen yöntemler üyelerin gerçek anlam­
da etkin olmasını sajtlayacak ve yönetirole ilgili kararlan etkilerneyi gerçekleştire­
cek şekilde olmalıdır. Bu bir bakıma üyelere verilen imtiyazdır. Yöneticilerin so­
rumluluklannı yerine getirmelerini sa~Jamayı amaçlar. Çünkü yönetim yetkisi bu 
kimselere verilmiştir. Hamburg'da yapılan kongrede sunulan teblijtler ve yapılan 
tartışmalarla bu alanda de~erli bilgiler elde edilmiştir. Sonuç olarak, dünyadaki 
kooperatifçiler arasında, bu alanda elde edilen tecrübelerin birbirleri arasında akta­
nlmasını sajtlayacak, düşünce ve bilgi alışverişinin sürekli dejtişimini sa~layacak 
etkili bir sürecin oluşturulabilecejti ümit edilmektedir. Böylece üyeler ejtitilebilir, 
bilgi sahibi yapılabilir ve gözönünde tutulabilir. Fakat onlara işletmelerde bir 
görev verilmedikçe, gerekti~i kadar kooperatif işieriyle ilgilenmeyecekleri bir ger­
çektir 5 • 

Bu durumda üyelerle yöneticiler arasındaki habeJ'Ieşme ihtiyacı iki akış şema-
sıyla tahlil edilebilir; , 

Bir yandan her düzeydeki yöneticiden üyelere devamlı bir bilgi akışı ~lan· 
mış olmalıdır. üyeler, alınan kararlarda, ortaya çıkan problemler ve kurumsııl konu­
larda tam bir bilgi sahibi edilmelidir. Yalnızca bu yolla, yöneticllerin direktiflerinin 
izlenip izlenemeyeceiti, üyelerin menfaatlerini dikkate alıp almadıklan tetkik edile­
bilir_ Daha fazlası haberleşmeye bajtlı bilgi alışverişinin kalitesine ve sunulma yolu­
na bajth olacaktır. E~er yıllık raporlar ve bilançolar üyelerin anlayabilece~i şekilde 

· hazırlanırsa ilgilenen üyelerin etkili olması sa~lanacaktır. Ejter okuyuculann ilgisini 
çekerse çıkanlacak bir kooperatif yayını üyelerin duyarlılı~ını artıracak, tartışma­

Jan geHştirecektir. 
Dijter taraftan haberleşme kanallan, üyelerden yöneticilere düzenli olarak gö­

rüş ve arzuların geri dönüşünü saıtlamalı, kooperatif görevlileri tarafından demokra­
tik olarak alınan kararların uygulamasım kontrol ve gözlerneyi temin etmelidir. Bu, 
kısmen Hamburg'taki kongrede tartışılan kooperatif demokrasisi ijjrü ile ilgilidir. 
Dolaylı temsilin aleyhinde olma, denetleme konseyinin fonksiyonlan ile yanın gün 
(part-time) çalışan yönetim kurulu üyeleri ile tam gün (full-time) çalışan profesyo­
nel yöneticiler arasında sorumlulujtun paylaşılması konulannı kapsamaktadır. Aynı 
önemde olmak üzere üyelerin hayati çıkarlannı do~rudan etkiley.en kooperatif ka­
rarlannda, aktif olarak katılımlan teşvik edilebilir. Hamburg'taki ana işletme veya 
atelye düzeyinde üye komitelerine büyük önem verilen tartışmalarda bu konularda 
ele alınmıştır. Genç kooperatifçiler, yaşlı üyeler, kadınlar ve üyelerin boş vakitlerin­
deki faaliyetleri ile ilgilenmek kadar üyelerin davranışlan üzerinde yapılan araştır­
malar da önemlidir. 

5 Çağdaş Kooperatif Demokrasisi, l.C.A., 1969. 
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E) UYGUN KOOPERATİF YÖNETİM YAPISI 

Kooperat iflerdeki yönetim probleminin en ümit verici yönü, yönetim dünya­
sında çıkan modem kavramlarla kendi kendine yardım , kaynakların birle ştirilmesi , 

demokrat ik kontrol ve katılma gibi kooperatif prensiplerinin uyum içinde olma de­
recesidir. 

Firmalann artan büyüklü~ü va karmaşıklı~ı ile önem verilen husus, kaynakla­
rın yo~unlaşmasıyla paralel olarak karar almada ademi merkeziyetçili~e do~ru bir 
kayma olmaktadır . İnsanlar üzerinde güç uygulanmasıyla yüksek kademe yönetici­
lerinin yürüttü~ü merkeziyetç i sisteme ve bu sistemin gerektirdi~i otoriter kontrole 
do~ru daha az e~ilim vardır. 

Emir ve talimat verme sisteminden ziyade, kendi kendine kontrol veya gücün 
insanlar arasında da~ılımını esas alan, her düzeydeki yönetim gücünü harekete ge­
çirmeye yönelik bir sisteme daha fazla eğilim vardır. 

Yönetim sonuçları , yönetimdeki pozisyona ba~lı olan ki şisel prestijden daha 
büyük öneme sahip olmaktadır. Yöneticiler daha önce emir va talimatnamelerle ve­
rilen işleri de~il , planlama süreçleri ile belirlenen özel hedefleri başarmak iç in çalı­
şıyor görüneceklerdir. Motivasyon güç deneyimi değil fakat, elde edilen sonuçlarla 
ölçülen performansla kazanılan itibar ve tanınmadır. Bu yeni e~ilim aşağıdaki un­
surlara dayanan daha esnek bir örgütlenme ilişkisini gösterir: HeQef belirleme ve ba­
Şiiı.'"ly!a ilgili teşvikler , yaratıcılığı ve yenilikçi!iği teşvik eden bir hava ve değişik yö­
netim mekanizmalan arasında bilgi -alışverişi ve haberleşmeyi sağlayan kanallar. 

Gerek yapı olarak, gerekse ideoloji olarak, · modern yönetim kavramlan nı be­
nimsemede kooperatifierin yalnızca kar amacıyla çalışan özel şirketlerden daha uy­
gun olduğu büyük bir çoğunluk tarafından kabul edilen bir görüştür. Bunlardan do ­
layıda kooperatif hareket, yöneticilik alanında daha fazla katkıda bulunan rakiple­
rinden daha uygun yapıya sahiptir. 

Bu daha önce belirttiğimiz kooperatifçilik prensiplerinden kaynaklanmakta­
dır. Kooperatifler, kaynakların biraraya getirilmesi, katılma ve demokratik kontrol , 
kişisel girişim ve kendi kendine yardım ilkelerinin oluşturdu~u yapının doğal 
avantajiarına sahiptirler. Bu yapı , karar almada ademi merkeziyetçili~i, planlama ve 
diğer ortak hizmetlerin sa~lanmasında merkeziyetçili~i birleştirebilmektedir. Bu­
nunla birlikte, yönetimdeki etkinlik için kooperatifierin potansiyel kapasitesi ancak 
aşaAıda belirtilen konulara önem verilirse gerçekleşecektir. Bunlan şöyle sıralayabi­
liriz. 

Yüksek vasıflı yöneticiyi kooperatifiere çekecek, kooperatif yönetimini ca­
zip hale getirecek, iş güvenliği ve ücret seviyesi düzenlemelerini yaparak 
teşvik sistemini getirmek. 

- Yöneticinin elde etti~i sonuçlara bağlı olarak ona mali imkanlar ve prestij 
sağlayan bir yöneticilik preformansını ölçme tekniklerini geliştirmek. 
Farklı yönetim üniteleri arasındaki nispi başarının ölçülmesinde, özel gös­
tergeler (firmalar arası - kooperatifler · arası karşılaştırmalar gibi) kulla­
nılması. 
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nin göstermiş olduğu performansın ölçülmesinde kullanılan amaçlara göre 
yönetim (management by objt-ctives) ve bütün yönetim kademelerine ait 
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işletmeyle ilgili bilgilerin temin ~ilmesinde sistemin kalitesinin iyileştiril­
mesi. 

Buna ra~men hepsinden daha önemlisi, kooperatif yönetiminin etkinli~i, yö­
netici e~itiminin muhtevasına ve imkanlara ba~lı olacaktır. 

F) KOOPERA TİF'YöNETIClLERINlN ECITtMl 

Yakın zamanda I.C.A., Birleşik Amerika, Japonya, İsrail, Kanada ve Avrupa'­
nın ekonom~ik olarak gelişmiş ülkelerdeki belirli kooperatif örgütleri için (esas ola· 
rak tüketim ve tanm kooperatiflerinde fakat kısmen de konut, kredi ve el sanatlan 
kooperatiflerinde) yönetici e~itimi üzerine bir anket düzenledi. Bu ankette şu soru­
lara cevap istendi ; 

a) ülkelerinin yönetici e~itimi ve ö~retinli programı alanında şimdiki du· 
rum u, 

b) Şu anda mevcut e~itim ve ö~retim araçlarıyla, sisteme dahil edemedikleri 
- temel problem bölgeleri, · 

c) Gelecekte planladıklan yönetici e~itim programları, 
d) Yönetici e~itimi-ö~retimi alanında I.C.A. 'nın aynaması gereken rolün ne 

olması gerekti~i hakkındaki görüşleri. -
Ankete verilen cevaplar üye örgütlerden v_e/veya 20 ülkenin kooperatif e~itim 

örgütleri ile iki uluslararası örgütten - INTERCOOP · (Uluslararası Tüketim Koope· 
ratifleri Da~ıtım Ticareti örgütü) ve LATICI · (Latin Amerika Ko_operatif lntegras­
yonu Teknik Enstitüsü) tarafından söz konusu ülkedeki genel kooperatifçilik hare· 
keti ile ilgili olarak verilmiştir. Bazılan ise aş~ıda belirtildi~i özel kooperatifçilik 
hareketlerine aitti. 

a) Tüketim Kooperatifleri: Avusturya, Belçika (FEBECOOP), Kanada, Çekos· 
lovakya, Danimarka, Finlandiya, Fransa (F.N.C.C.), Do~u Almanya, Maca­
ristan, Norveç, Polonya, Romanya, İsveç, İsviçre, İngiltere, Birleşik Ame-
~. ·-

b) Tarimsal !<:ooperatifler: Avustralya, Kanada, Danimarka, Finlandiya, Fe· 
deral Almanya, İsrail, Japonya, Polonya, Romanya, Birleşik Amerika. 

c) Kredi (Kısmen de Bankacılık) Kooperatifleri: Kanada, Federal Almanya, 
Birleşik Amerika. 

d) İşçi üretim ve El Sanatları (Sanayi ve hizmetler) Kooperatifleri: Çekoslo­
vakya, Polanya, Romanya. 

e) Yapı (Konut) Kooperatifleri: Çekoslovakya, Polonya. 
Beklendi~i gibi verilen cevaplar kooperatif hareketler arasında üzerinde durul­

ması gereken farklılıklar oldu~unu ortaya çıkardı. özellikle e~itim kurslannın özel­
likleri, e~i~im düzeyinin tipi, di~er e~itiın kurumlanyla karşılaştınldı~ında koope· 
ratiflere duyulan güvenin derecesi, di~er kooperatif hareketlerle işbirli~inin derecesi 
ve yönetici e~itimine aynlan mali kaynaklann miktarı, konulannda da farklılıklar 
ortaya çıktı~ · 

Bu araştırmanın kapsadı~ı ülkelerin bir ço~undaki kooperatif örgütlerde ALT 
KADEME YöNETİCİ EOlTİMİ'nin ademi merkeziyetçi oldu~u görülmüştür. E~i· 
tim programlannın mahalli kooperatıf örgütlerin deste~inde yürütüldü~ü, özellikle 
pratik iş e~itimi ve hizmet ~itiminin bu yolla ' yerine getirildi~i görülmektedir. 
Teorik e~itim ise, şu şekilde yürütülmektedir ; 

-273 -



Genellikle /ulusal kooperatıf birliklerinin kolejleri aracılılryla (İskandinavya 
ülkelerindeki &ibi) veya bir &ruP kooperatıf adına belli bir yöreye hitap eden okul­
lad a (özellikle planlı ekonomiye sahip dolu ve merkezi A\rrupa ülkelerinde ve Fe· 
deral Almanya'da oldulu gibi) yerine getirilmektedir. Dil er durumlarda (Danl· 
marka, Kanada, Tarım Kooperatifle ri ve İngiliz Tüketim Kooperatifle ri gibi), tek 
başlarına çok büyük yapıya sahip olan bu kooperatifler bu tür elitim programının 
büyük sorumlulujtunu üzerine alarak yerine getirmekted irler. 

Bu teorik kurslar genellikle uzun dönemlidir. Kurslar, yakın yöredeki kimse· 
ler (özellikle gençler ve gençlerin elitimi, çıraklar, orta öAretlmi terkedenler, yeni 
istihdam edilen gençler gibiler için vd.) veya yakın yörede oturmayanlar (eski öl· 
renciler ve kooperatifin kendi bünyesinde istihdam etmeyi düşündüp kimseler) 
iÇin düzenlenebilmektedir. Yerli halk için belirli aralıklarla kısa dönemli olarak dü­
zenlenen kurslann onlara işini kaybettirmeden, etkin bir çalışma kadrosunun oluş­
turulmasında yardımcı olduAu göriümüştür. 

Bu birleştirilmiş kurslann bir amacı da, eAitim bilgilerini tazelemek ve unu tut­
mamasını saAiamak, aynca güncel bilgileride seminerleri izleyeniere aktarmaktır . 

. ORTA KADEME YöNETİCİLERİNİN ECitTtMt, birçok ülkede milli koope­
ratif örgütlerinin, ilgi alanı içinde görülmekte, bu eAitim programlarının alırlıAını, 

merkez veya bölgesel kooperatıf kolejleri veya eAitim enstitüleri üzerine almakta­
dır. Sunulan kurslarda şu konular ele alınmaktadır: Karar verme, otorite, temsili 
haberle~me v~ geri dönüşü, motivasyon, sosyal uzmanlık ve insan kaynakları, grup 
dinamizmi, bilgi alışverişi problemleri, yönetim stilleri teknikleri ve kavramlarr, iş 
zönetimi, mikro ve' makro ekonomi. 

öAretme metodlanna programlı ö!retim, olay çalışması, yönetim oyunları, 
grup çalışması, tartışma panelleri, tartışmalı seminerler, etitici yönetim filmleri , 
video kayıtlanylıl eAitim, dahil olmaktadır. Kurslan (planlama, örgütleme, yetki 
temsili, kontrol konulannda) yönetim fonksiyonlan, problemleri çözme ve karar 
verme teknikleri; matematik karar verme modelleri, grup dinamizmi, yönetirnde 
davranış bilimleri, video kayıtla görüşme taktikleri, yönetim teknikleri ve personel 
yönetimi gibi konulardaki seminerler izlemektedir . 

Genellikle 6-12 ay süreli olan orta dönemli kurslar, Avrupa'nın planlı ekono-
' misine sahip ül.kelerdeki (Çekoslovakya, P<ılonya, Romanya) kooperatif faaliyetin 
olduAu sektörlerin bir çoAunda, orta seviye yönetici eAitimi konulannda hakim 
metod olarak görülmektedir. Bazı ülkelerde de bu kurslar, 4 veya 5 yılda bir tekrar· 
!anan, zorunlu olarak katılınması gereken kısa dönemli kurstarla devam ettirilmek· · 
t edir. Kurslar bütün gelişme planlannr kı!psayacak şekilde düzenlenmekte ve hükü· 
metin yürüttü~ü, geniş kesimlerin hizmetinden faydalanıldıltı genel e~itim ve ö~re· 
t im i tamamlayıcı olarak planlanmaktadır. 

Yüksek Dereceli Yönetici Eğitimi 
Yüksek kademe yönetim personeline özel e~itim programlan tertip edilme­

sinde sorumluluk almak için, kooperatif hareket ve eıtitim kurumları içinde bu yön­
de dikkate de~er bir e~ilim vardır. Eskiden bu kategorideki yönetici kadro, üniver· 
site mezunlannın yeniden ' e~itimiyle ve kooperatif uzmanlarının işte e~itilerek ka­
zanılmasıyla temin ediliyordu. Zamanımızda bir yandan üniversite elitiminin ta­
mamlayıcı etkisinin , di~er yandan fonksiyonel kooperatif e~itiminin delterinin yük· 
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selınesi söz konusudur. Yüksek ö~retim yalnızca uzun dönem yo~un çalışmalarfa 
elde edilirken (bu, yalnızca henüz hiç bir sorumluluk olmamış gençlere yöpeliktir), 
kooperatif harekette pratik yönetim etkinliklerini kazanma uzmanlıktan ayrı olarak, 
kooperatif hareketin karakterine bağlı olarak özel eğitimi de gerektirir. önceki üni­
versite eğitimi ile ~lanabilir. Fakat sonuncusu için düzenlemeler, ulusal-kooperatil 
hareketi tarafından kendi adına açılacak kolej veya e~itim merkezi tarafından en iyi 
şekilde yapılmalıdır. 

Y'i!,ksek kademedeki• kooperatif yöneticilerinin e~itipıi, dejişik şekillerde (ki 
bunlardan bazısı insanı yanıltır) ve değişik isimler altında organize edilebilir. örnek 
verirsek "kurs" ismi zaman zaman bilerek kullanılmamakta, -yerine konferans, sem­
pozyum, klüp veya buna benzer adlar kullanılmaktadır. Buna sebep de, bütün yüksek 
kademe yöneticilerinin kendilerini eğitime ihtiyaç duyan insanlar arasında hissetme­
meleri veya buna hazır olmamalandır. 

İsviçre'de eğitim kurslan ilk defa 1972 yılında, büyük kooperatifierin yüksek 
kademe yönetim personeli için Milli Koope.ratif örgütü tarafından düzenlenmiştir. 

Avusturya Tüketiciler Hareketinin öğretim ve Eğitim Enstitüleri, yılda bir 
veya iki defa olmak üzere müdürler ve diğer kıdemli yöneticiler için özel olarak seçi­
len spesifik yönetim konulannda (pazarlama, mali yönetim vd.), özel seminerler 
düzenlertıektedir. 

Finlandiya'da kooperatif .hareketin her iki temsilcisinin (K.K. ve SOK) koo­
peratü kolejlerinin, Helsin ki üniversitesi 'nin konu ile ilgili bölümüyle çok iyi işbir­
liği içinde bulunan kendi yüksek kademe eğitim programları vardır. 

Macaristan'da kooperatif örgütler, sorunlara çok yönlü yaklaşan ve yönetici 
eğitimini uzun dönemli olarak ele alan, Milli Yönetici .. Eğitim Merkezi ile işbirliği 
içinde bulunmaktadırlar. 

Polanya'da Tüketici Kooperatifleri Bitliği, 1969 yılında yönetim personeline 
zorunlu kurslar veren bir eğitim ve araştırma merkezi kurdu. Durumu, ülkenin diğer 
sektöründeki kooperatif hareketin aynısıydı. Yakın zamanda Romanya'da da tüke­
tim kooperatiflerinin yönetici eğitimi ihtiyacını karşılamak için Polonya'dakine 
benzer bir enstitü kur.ıldu. 

Çekoslovakya'da üniversite öğretiminin yoklu~una ~men 40 yaşından fazla 
olan, atanmış yüksek kademe yöneticilerinin eğitimi için özel eğitim prQgramlan 
düzenlenmektedir. Kooperatif kolejleri 2 yıllik özel eğitim programlannı bu kimse­
ler için hazırlamaktadır. Dış ·çalışmalarla iç eğitim birleştirilerek (her altı haftada 
bir olmak üzere) yoğunlaştırılmış özel kurslar şeklinde SUJlulmaktadır. Diğer eği­
tim şekilleri (özellikle kısa dönemli seminerler şeklinde olmak üzere) merkez koo­
peratif konseyi tarafından ve uzm.anlaşmış kooperatif birlikleri tarafından di~er 
yüksek kademe yönetim personeli için düzenlemektedir. 

Bazı kooperatif örgütler kendileri yönetici e~timi ve eğitim faaliyetleri ile 
ilgilenmezler. Halihazırda faaliyet gösteren kooperatif örgütü dışından bir e~itim 
kurumoyla anlaşarak bu hizmeti dışardan SBglarlar. Diter yandan birkaç kooperatif 
hareketde geniş bir eğitim sistemiyle veya kendi sahip oldu~ teşekküllerle yönetici 
personellerinin etitim ve öğretiminde kendi-kendine yeterli hale (Self-Sufficiency) 
gelmeye çalışmaktadırlar. Genel olarak uygulamada bütün kooperatif hareketlerin, 
mevcut olan yerlerde kamu ve özel eğitim programlanndan faydalandıklan , aynca 
kendi finanse ettikleri lüzumlu düzenlemeleri de yaptıkları görülmektedir. 
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Deği şik kooperatif hareketlerde, yönetici eğitimi program ve metodlannın , 

tekniklerinin ve ş ekillerinin farklı şekillerde olduğu görülmektedir. Şurasını belirt­
mekte fayda vardır. Eğitime duyutan ihtiyaç, kooperatif hareket dışında oluşan hız­
lı teknolojik ve bilimsel gelişmelere karşı koyma gereğinden doğmaktadır. 

Bu atanda daha spesifik olan eğilimlerin oldu~u da görülmektedir. Bunların en 
önemlilerinden bir tanesi de, yapılan planlara bağlı otarak yönetici eğitiminde uzun 
dönemli programlara duyutan ihtiyaç konusunda artan baskıdır. Çekostovakya, De­
mokratik Alman Cumhuriyeti , Romaiıya , Potonya, Macaristan, İsvPç, İsviçre ve Bir­
leşik Amerika 'da bu gözlenmektedir. 

Bu alandaki dikkate değer diğer gelişmeler şunlardır : 

- İ ş rotasyonunun önemiyle ili ş ki kuran kooperatif eğitimi, 
Her yıl yapılmakta olan kısa dönemli kursların yürüdüğünü artırmak (Doğu 
Avrupa ülkelerinde bu eğitim zorunlu olma yönündedir) , · 
Kooperatif hareketler arasında sistematik olarak yönetici transferleri dahil 
teknik bilgi ve yönetici uzmantığının mübadelesini teşvik eden araçları ve 
yöneti ci ter için yapılan seminerierin ve konferansların sayısını artırmak , 

- Deği şik bölümlerde i ş uzmanlığı eğitimi vermek, 
- Kooperatifierde yönetici eğitimi konusunda daha fazla araştırma yapmak, 
- Personel ve kariyer planlamasıyta eğitim programtarının birle ştirilmesi , 

- Eğitimde daha fazla standarttaşmayı sağlamak, 

- Eğitim programlarının ve izleyen eğitici kursların sistematik gelişimini sağ-
lamak ve son olarak da, 

- Daha uzman kooperatif yönetici enstitülerini kurmak . 

G) ULUSLARARASI KOOPERATlF BİRLiClNfN ROLÜ 

I.C.A.'nın anketine verilen cevaplarda, kooperatif yönetimi ile ilgili otarak ör­
gütün yapabileceği faaliyetler ve imkanlar konusunda önerilerde yer almıştı. 

a) Yönetim problemleri üzerine dökümantasyon ve bilgi alışverişinde I.C.A. '. 
nın bir takas odası olarak (Ciearing-House) çalışahileceği ko nusunda büyük bir fikir 
birliği vardır. özet yayınlann, direktiflerin ve yönetici bibliyografyalarının toplanıp 
yayınlanması da özel amaçlara dahildir. Ayrıca uluslararası kooperatif hareketin 
kendi yönetici gazetesini yayınlaması gerektiği görüşü de benimsenmeye başlamıştır. 

b) Aynı şekilde, l.C.A. 'nın daha fazla seminer ve konferans düzenleyerek yö­
netici eğitimi konulannda , teknik ve uzmanlık bilgilerinin mübadelesinde daha teş­
vik edici bir rol oynayabileceği de kabul edilmektedir. Bu alanda kuramsal bir 
rnekanizmaya ihtiyaç olduğu sık sık vurgulanmaktadır. 

Son zamanlarda , yönetim alanında işbirliğinin devamını sağlamak için tasar­
lanan kooperatif hareketlerin değişik bölgelerde birleştikleri görülmektedir. Yöne­
tici eğitimi alanındaki etkinliğin izlenebilmesi için, değişik düşüılce lerin sentezinin 
faydalılığı (Cross-fertilisation) 8 ülkedeki kooperatif kolejlerinin başlıcalarını (Bu 
ülkeler, Avusturya, Danimarka, Federal Almanya, Finlandiya, Norveç, i sveç, İsviçre 
ve ingiltere) karşılıklı düşünce alışverişine dayanan informal fakat sistematik bir 
program düzenleme yönüne götürülmüş tür. 

Böy iP bir uluslarara~ı i ~birli ğinin bir ba~ka örneği. aynı gayPye yönPlik olarak, 
doğu \e merkezi Av nıpa 'nın sosy:.ıli sl pl <ınlamaya sahip ülkelerinciPki tHulgaristan , 
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Çekoslovakya, Do~u Almanya, Macaristan, Polonya, Romanya, Rusya) e~itim ku­
rumlan arasında geliştirilmiştir. 

Daha az fakat daha devamlı öneme sahip olan uluslararası bir işbirli~inin açık 
öme~i de, Birleşik Amerika'lı kooperatifçilerle Kanada'lı kooperatifçiler arasında 
açık co~rafya ve lisan nedenlerine ba~Iı olarak oluşturuldu. Bu iki' ülkenin ve hatta 
Avrupa ülkelerinin kooperatifçilerinin yapaca~ı işbirli~inin arzu edilebilirli~i aynca 
verilen cevaplarla'da vuıgulannuştL 

c) Bir nebze daha tartışmasız olan öneri, üye ülkelerden dikkatlice seçilecek 
yüksek derecedeki yöneticiler için I.C.A. 'nın özel olarak hazırlanmış yönetim kurs­
lan düzenleyebilece~i idi. Bazı üyeler, böyle bir e~itim kursu düzenlemek için I.C.A. '­
nm yeterli mali ve insani güce sahip olup olmadı~ı konusundaki endişelerini belirt­
mişlerdir. Bununla birlikte ço~nlu~un görüşleri olumludur. 

Kooperatif yönetimi alanında I.C.A. 'nın rolü ile ilgili olarak ileri sürülen de~i­
şik görüşlerin dikkate de~er olanlan 1972 yılından önce toplanan merkezi karar 
komitesinde bir araya getirilmiştir. 

/ ' 
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